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Resumo 

AZEVEDO, Jovane Medina. Cadeia de Abastecimento no Comércio Eletrônico sob 
a Ótica de Redes Flexíveis - Um Método de Estruturação. 2002. 288f. Tese 
(Doutorado em Engenharia de Produção) - Programa de Pós-graduação em Engenharia 
de Produção, UFSC, Florianópolis. 

O presente trabalho aborda, dentro de uma visão acadêmica, a atual situação do 
comércio eletrônico mundial, identificando os impactos sociais, econômicos e 

empresariais causados pelo mesmo, servindo de base teórica para intensificar a 
principal preocupação de todas as organizações que já trabalham com transações 
eletrônicas: a distribuição do produto físico vendido virtualmente. Por mais que os 
serviços de venda on-line estejam sendo ampliados e se tornando cada vez mais 
acessíveis ao consumidor, as dificuldades das empresas em cumprir prazos de entrega 
são cada vez maiores e mais evidentes. Sendo assim, surge uma nova questão que 
está se tornando crucial para o sucesso do comércio eletrônico: o gerenciamento 
logístico da cadeia de abastecimento cujas suas operações envolvem tanto processos 
B2B (tais como, gestão de estoques, manutenção da informação de produção e compra 
de insumos) quanto B2C (tais como, processamento do pedido, movimentações nos 
armazéns, gestão de transporte e entrega). 
Com este cenário delineado, o presente trabalho aborda modelos de negócios virtuais e 
de cadeias logísticas tradicionais para a criação de uma metodologia de estruturação 
de redes de empresas de apoio que potencializem as atividades dos agentes primários 
de uma cadeia de abastecimento eletrônica. Sendo finalizado com aplicação da 
metodologia por intermédio de um estudo de caso relacionado a uma cadeia de 
abastecimento do ramo farmacêutico de medicamentos, cujas transações comerciais 
entre seus agentes incidem em um ambiente digital. 
Palavras-chave: Logistica, Comércio Eletrônico, Cadeia de Abastecimento, Redes de 

Empresas, Integração.



Abstract 

AZEVEDO, Jovane Medina. Cadeia de Abastecimento no Comércio Eletrônico sob 
a Ótica de Redes Flexíveis - Um Método de Estruturação. 2002. 288f. Tese 
(Doutorado em Engenharia de Produção) - Programa de Pós-graduação em Engenharia 
de Produção, UFSC, Florianópolis. 

The present work-approaches, in an academic way, the present e-commerce situation in 
the world, identifl/ing social impacts as well as economic and entrepreneuriais 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 viitually sold. 

Although the online sell services have been increased, and they are becoming more and 
more accessible to the customer, the companies 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 
Iogistic 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 virtual 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 frades result in ̀ a digital environment. 

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



Lista de Figuras 

Figura 1: Índice de atração, conversão e retenção de clientes via Internet .......... _. 19 

Figura 2: Modelo de comércio eletrônico ............................................................... _. 43 

Figura 3: Comparação entre o Modelo de Comércio Tradicional e o Modelo de 
Comércio Eletrônico ............................................................................... _. 46 

Figura 4: Estrutura genérica para comércio eletrônico .......................................... _. 68 

Figura 5: Estrutura integrada de comércio eletrônico ............................................ .. 70 

Figura 6: Estrutura departamental de uma organização virtual ............................. _. 71 

Figura 7: Evolução logística a partir de 1960 ........................................................ .. 84 

Figura 8: A cadeia logística tradicional .................................................................. ._ 86 

Figura 9: Fluxos logísticos ..................................................................................... ._ 88 

Figura 10: Respostas da organização em relação às pressões ambientais ........... .. 90 

Figura 11: Pressões externas e internas que influenciam um sistema logístico ..... ._ 91 

Figura 12: Universo total da Cadeia logística .......................................................... ._ 106 

Figura 13: Estruturas verticais de uma cadeia de abastecimento ........................... _. 114 

Figura 14: Estrutura Horizontal do canal de distribuição de uma cadeia de 
abastecimento ........................................................................................ .. 1 15 

Figura 15: Estrutura combinada de uma cadeia de abastecimento ........................ .. 116 

Figura 16: Cadeia de abastecimento eletrônica simplificada .................................. .. 127 

Figura 17: Estrutura organizacional ......................................................................... .. 145 

Figura 18: Subfases da criação e montagem de uma cadeia de abastecimento 
global ..................................................................................................... .. 169 

Figura 19: Modelo logístico voltado para o cliente ................................................. .. 170



Figura 20 

Figura 21 

Figura 22 

Figura 23 

Figura 24 

Figura 25 

Figura 26 

Figura 27: 

Figura 28: 

Figura 29: 

Figura 30 

Figura 31 

Cadeia de abastecimento global ............................................................ _. 179 

Etapas da fase de Criação e montagem da rede flexível da cadeia de 
abastecimento global ............................................................................ _. 184 

Sub-rede da cadeia de suprimentos ...................................................... _. 202 

Sub-rede da cadeia de produção ........................................................... ._ 212 

Sub rede da cadeia de distribuiçao ........................................................ _. 224 

Rede de empresas genérica baseada em uma cadeia de 
abastecimento eletrônica ....................................................................... .. 226 

Ciclo de um pedido eletrônico ................................................................ .. 228 

Cadeia de abastecimento do ramo farmacêutico de medicamentos ..... .. 235 

Sub-rede da cadeia de suprimentos ...................................................... _. 247 

Sub rede da cadeia de produçao ........................................................... _. 256 

Sub-rede da cadeia de distribuição ........................................................ _. 269 

Rede de empresas da cadeia de abastecimento do ramo farmacêutico 
em análise ............................................................................................. ._ 270



Lista de Tabelas
A 

Tabela 1: Percentual do comércio eletrônico mundial ......................... .. 

Tabela 2: Previsão de crescimentodo comércio eletrônico na Europa 

Tabela 3: Projeção do comércio eletrônico na África do Sul ............... _.



Lista de Quadros 

Quadro 1: Evolução Histórica do Comércio eletrônico ............................................ _. 32 

Quadro 2: Conceitos do termo comércio eletrônico ..... ......................................... _. 40 

Quadro 3: Atividades-chave da logística fragmentadas nas demais áreas da 
empresa .................................................................................................. ._ 81 

Quadro 4: Conceitos de logística ............................................................................. _. 85 

Quadro 5: Definições de parceria, aliança e terceirização ...................................... ._ 94



su|v|ÁR|o 

INTRODUÇAO ......................................................................................................... ._ 15 
.1 Problemática .......................................................................................................... _. 16 
.2 Justificativa do estudo ............................................................................................ ._ 18 
.3 Objetivos ................................................................................................................ ._ 21 
.3.1 Objetivo geral ...................................................................................................... _. 21 

1.3.2 Objetivos específicos .......................................................................................... _. 21 
1.4 Hipóteses ............................................................................................................... __ 22 
1.4.1 Hipótese geral ..................................................................................................... _. 22 
1.4.2 Hipóteses específicas ......................................................................................... ._ 22 
1.5 Limitações do estudo ............................................................................................. _. 23 
1.6 Procedimentos metodológicos do estudo ..................... ._ ....................................... _. 24 
1.7 Organização do estudo __________________________________________________________________________________________ _. 28 
2 COMERCIO ELETRONICO: A INOVAÇÃO NA ARTE DE NEGOCIAR .................. _. 31 
2.1 Histórico ................................................................................................................. _. 31 
2.2 O ambiente Internet no comércio eletrônico .......................................................... __ 34 
2.2.1 Origem da Internet .............................................................................................. _. 34 
2.2.2 Definição, funcionalidade e missão .................................................................... _. 36 
2.3 Conceito de comércio eletrônico ............................................................................ _. 39 
2.4 Aspectos gerais do comércio eletrônico ................................................................ _. 42 
2.4.1 Aplicações do comércio eletrônico ..................................................................... _. 43 
2.4.2 Dificuldades mais comuns .................................................................................. ._ 46 
2.5 O ambiente empresarial na era digital ................................................................... _. 48 
2.5.1 A economia digital .............................................................................................. __ 48 
2.5.2 O mercado eletrônico .......................................................................................... _. 53 
2.5.3 Mercados eletrônicos mundiais .......................................................................... ._ 54 
2.6 Tipos de modelos de negócios eletrônicos ............................................................ __ 62 
2.7 Modelos estruturais de comércio eletrônico ........................................................... _. 67 
2.7.1 Estrutura genérica .............................................................................................. _. 67 
2.7.2 Modelos integrados ............................................................................................. ._ 69 
2.8 Aspectos gerenciais _______________________________________________________________________________________________ ._ 72 
2.9 Novas tendências __________________________________________________________________________________________________ __ 75 
2.10 Cónsiderações gerais __________________________________________________________________________________________ __ 77 
3 LOGISTICA - UMA ESTRATÉGIA DE INTEGRAÇÃO PARA MOVIMENTAÇÃO DE 
PRODUTOS, SERVIÇOS E INFORMAÇÕES ......................................................... ._ 78 

3.1 Histórico ................................................................................................................. ._ 78 
3.2 A evolução da logística no ambiente empresarial .................................................. _. 81 
3.3 Conceito de logística .............................................................................................. __ 85 
3.4 Logistica integrada ................................................................................................ _. 86 
3.5 Fluxos logísticos .................................................................................................... _. 88 
3.6 A importância da logistica no ambiente empresarial ............................................. __ 90 
3.7 Estratégias logísticas _____________________________________________________________________________________________ __ 93 
3.7.1 Parcerias e “comakership” .................................................................................. _. 93 

-A-A._\_A-À



3.7.2 Alianças estratégicas .......................................................................................... __ 94 
3.7.3 Terceirização ...................................................................................................... __ 94 
3.7.4 Redução de fornecedores por itens .................................................................... _. 95 
3.7.5 Consórcio modular .............................................................................................. __ 96 
3.7.6 Milkrun ....................................... _; ....................................................................... _. 96 
3.7.7 Operadores logísticos ......................................................................................... _. 97 
3.7.8 Logística postergada ou “Postponement" ........................................................... _. 97 
3.7.9 JIT Externo _________________________________________________________________________________________________________ ._ 98 
3.7.10 Localização geográfica dos agentes da cadeia logística __________________________________ _. 99 
3.7.11 Logística reversa ____________________________________________________________________________________________ ._ 100 
3.7.12 Gestão do conhecimento organizacional ________________________________________________________ ._ 100 
3.7.13 Benchmarking no processo logístico ______________________________________________________________ _. 101 
3.7.14 Níveis de serviço ao cliente ............................................................................ _. 101 
3.7.15 Resposta eficiente ao consumidor (ECR - Efficient Consumer Response) .... _. 102 
3.8 Cadeia de abastecimento ou “supply chain” ........................................................ ._ 103 
3.8.1 Determinantes para a utilização da definição de cadeia de abastecimento ...... _. 104 
3.8.2 Definição de cadeia de abastecimento ou “Supply Chain” ................................ __ 106 
3.8.3 Gerenciamento da cadeia logística de abastecimento ...................................... _. 108 
3.8.4 Benefícios da implementação do Gerenciamento da cadeia de abastecimento. 111 
3.8.5 Implementação do gerenciamento da cadeia de abastecimento ______________________ ._ 113 
3.9 A logística no comércio eletrônico: o gargalo eletrônico ...................................... ._ 120 
3.9.1 Logística tradicional versus logística eletrônica ................................................ _. 121 
3.9.2 A inclusão do conceito de redes de valor ......................................................... ._ 125 
3.10 A cadeia de abastecimento eletrônica ou “e-supply Chain” _______________________________ __ 127 
3_10_1 Os agentes de uma cadeia de abastecimento ................................................ ._ 129 
3.11 Considerações gerais ......... __; ............................................................................ _. 141 
4 REDES DE EMPRESAS: UMA OTICA INOVADORA PARA A INTEGRAÇÃO E 
COMPROMETIMENTO DE ORGANIZAÇÕES COM CARACTERÍSTICAS 
DISTINTAS E OBJETIVOS COMUNS .................................................................. ._ 142 

4.1 Definição de redes flexíveis ................................................................................. ._ 142 
4.2 Tipos de redes ..................................................................................................... _. 143 
4.2.1 Modo competitivo .............................................................................................. __ 144 
4.2.2 Modo cooperativo ............................................................................................. _. 144 
4.3 Macroambiente empresarial de uma rede ........................................................... _. 145 
4.3.1 Estrutura ........................................................................................................... _. 146 
4.3.2 Estratégia .......................................................................................................... __ 147 
4.4.3 Processos ......................................................................................................... _. 149 
4.3.4 Tecnologia ........................................................................................................ ._ 151 
4.3.5 Conhecimento ___________________________________________________________________________________________________ ._ 152 
4.3.6 Cultura ______________________________________________________________________________________________________________ _. 153 
4.3.7 Ambiente externo .............................................................................................. _. 154 
4.4 Classificação de redes ......................................................................................... _. 156 
4.4.1 Quanto ao seu objetivo ..................................................................................... _. 156 
4.4.2 Quanto à sua estrutura ..................................................................................... ._ 157 
4.4.3 Quanto ao seu tamanho ................................................................................... ._ 158 
4.5 Composição de uma rede .................................................................................... ._ 159 
4.6 Ligações .............................................................................................................. ._ 162



4.6.1 Tipos de ligações .............................................................................................. _. 162 
4.6.2 Dimensões das ligações ................................................................................... ._ 165 
4.6.3 Níveis de ligações ............................................................................................. __ 166 
4.7. Considerações gerais ........................................................... __; ........................... _. 166 
5 PROPOSTA DE UMA METODOLOGIA PARA ESTRQTURAÇAO DE CADEIAS DE 
ABASTECIMENTO SOB A OTICA DE REDES FLEXIVEIS DE EMPRESAS ...... __ 168 

5.1 Metodologia ......................................................................................................... __ 168 
5.1.1 Criação e montagem de uma cadeia de abastecimento genérica .................... __ 170 
5.1.2 Criação e montagem da rede flexível de empresas da cadeia de abastecimento 

genérica .......................................................................................................... __ 182 
5.2 Considerações finais ............................................................................................ ._ 228 
5.3 Metodologia aplicada a uma cadeia de abastecimento eletrônica da indústria 

farmacêutica de medicamentos ............................................................................. ._ 233 
5.3.1 Justiflcativa da Escolha do Ramo Farmacêutico .............................................. _. 234 
5.3.2 A Cadeia de Abastecimento Eletrônica Escolhida ............................................ _. 234 
5.3.3 Estrutura da cadeia de abastecimento em análise ........................................... __ 235 
5.3.4 Criação e montagem da rede flexível de empresas .......................................... ._ 238 
5.3.5 Análise da aplicação _________________________________________________________________________________________ _. 272 
6 CONSIDERAÇOES FINAIS ___________________________________________________________________________________ ._ 274 
6.1 Conclusões .......................................................................................................... _. 274 
6.2 Recomendações para futuros trabalhos .............................................................. __ 278 
REFERENCIAS ......................................................................................................... _. 280



15 

1 INTRODUÇÃO 

Atualmente, o comércio mundial está passando por drástica transformação, em que 
o ambiente empresarial está se tornando mais competitivo, dinâmico e em constante 
mutação. Os principais fatores que alavancaram tai ambiente são a globalização, a 

necessidade de integração intema e externa das organizações e o acelerado 

desenvolvimento tecnológico da informação, principalmente no que diz respeito à 

lntemet e aos meios de comunicação. Confirmando assim, a tendência da criação de 

mercados eletrônicos que exigem das organizações grande esforço de assimilação e 

domínio de novas tecnologias e significativa reestruturação de suas bases estratégicas 

e competitivas. 

O comércio eletrônico, conhecido mundialmente como E-commerce, está 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 
milhões de usuários nos Estados Unidos, enquanto que a televisão levou treze anos 

para chegar ao mesmo número de pessoas". Ainda a Internet está intrinsecamente 
ligada ao processo de globalização que o mundo está passando, pois proporciona um 
tráfego de infonnações sem barreiras geográficas e temporais, fazendo com que 

qualquer empresa ou cliente faça parte de um potencial mercado global. Com isso, os 
consumidores e concorrentes de hoje não são mais locais e nacionais, pois esta 

relação tomou proporções mundiais, sem barreiras fisicas entre eles. O recente advento 
do comércio eletrônico via Internet e a criação de diversos aplicativos que operam via 

Web proporcionam às empresas condições necessárias para analisar e operar
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virtualmente, seja ela uma pequena empresa ou um grupo multinacional, despertando o 

interesse de executivos e gerentes de diversas áreas empresariais para elaboraçao de 

estratégias e estruturas de cadeias de negócios específicas para enfrentar o desafio de 

competir e sobreviver nesta nova economia denominada digital. 

1.1 Problemática 

O comércio eletrônico via internet vem crescendo de fon^na significativa. O Instituto 
eMarI‹eter (2000) constatou que os negócios eletrônicos movimentaram um volume de 
transações na ordem de US$ 100 bilhões no mundo em 1999 e estima que este valor 
poderá chegar a US$ 1,24 trilhões em 2003. Giurlani (1999) relata que a subsidiária 
brasileira da IDC (lntemational Data Corporation) realizou uma pesquisa indicando que 

a América Latina movimentará US$ 8 bilhões em 2003, correspondendo a 0,6% do total 
mundial e, no Brasil a estimativa desses valores poderá chegar a US$ 2,7 bilhões em 
2003. 

Em termos de Web-Business (negócios via Web), o Brasil ainda está em processo 
embrionário, mas o potencial de expansão é promissor. Segundo IDC do Brasil (2001) o 

comércio eletrônico brasileiro gerou receitas da ordem de US$ 430 milhões só no ano 

de 2000. 

Na atual conjuntura, o comércio eletrônico está se tornando um novo caminho de 
fazer negócios facilitando o acesso dos consumidores a diferentes opções de produtos 

e serviços, possibilitando que empresas de bens de consumo melhorem sua 

penetração no mercado, enfocando determinados segmentos a grupos de clientes
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específicos e reduzindo substancialmente os custos de operação. Com essas 
perspectivas otimistas, no início de 1999 houve uma verdadeira euforia no mercado 

mundial com o aparecimento de um número 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 operações 

de entrega do produto. Segundo Wieniewicz & Mammana (2000), grande parte das 
empresas que ingressaram no comércio eletrônico estava e continua intensamente 

preocupada com a comercialização em si do produto, deixando de atribuir a mesma 
importância ao planejamento estratégico, engenharia financeira e logística de 

processamento e entrega dos pedidos. 

Segundo o consultor norte americano da McKinsey &_Company, John Hagel (apud 

SANTOS, 2000, p.44), afinna que “muitas companhias começaram com a visão 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 afinnação apresenta 

o real problema do comércio eletrônico, pois o mercado virtual tem, por um lado, a 

atratividade e a comodidade da Internet que envolve a criação de um portal eletrônico, 
considerado como linha de frente do negócio, possuidor de ferramentas gerenciais que 

pennitem fácil e rápido acesso na compra por parte dos clientes. Por outro lado, o 

complexo desafio de desenvolver uma cadeia de abastecimento logístico, considerada 

como a retaguarda do negócio, que consiga atender às 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 à logistica grande 

parte da culpa pela deficiência no processo de remessa dos produtos comercializados
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pela rede mundial. Mas será que a deficiência do processo está somente na Iogística'?.” 

Com certeza não. O fato é que a operação logística de entrega (canal de distribuição) é 

vista como uma ferramenta de redução de custo e não como uma atividade estratégica, 

além de, geralmente, ser desvinculada das áreas de Marketing/vendas e financeira. É 

necessário que a empresa modele sua estratégia de atuação integrando o projeto de 

linha de frente ao planejamento logístico de abastecimento, gerenciando informações, 

estabelecendo níveis de serviços e contabilizando os custos necessários para a 

otimização de tais operações. Mas para isso, faz-se necessário concentrar esforços em 
pesquisas imbuídas no desenvolvimento de metodologias para estruturação de cadeias 

logísticas de abastecimento flexíveis às necessidades, condições sócioeconômicas e 

expectativas dos clientes atuantes no mercado digital. Entretanto, o grande obstáculo 

para se desenvolver tal processo está na dificuldade de como dar fom1a a uma cadeia 

logística de abastecimento com a participação de múltiplos agentes pertencentes a 

redes de empresas distintas, porém complementares. 

1.2 Justificativa do estudo 

Um dos maiores desafios do comércio eletrônico é o de converter meros visitantes 
de websites em clientes e retê-los como consumidores habituais de negócios ofertados

` 

pela rede mundial. Existem algumas estratégias e conceitos que auxiliam na construção 

da marca e no desenvolvimento de táticas para a chamar a atenção dos internautas e 

cativá-los como clientes ativos, tais como: marketingum a um (Marketing one-to-one), 
gerenciamento de relacionamento com clientes (CRM - Customer Relationship
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Management) e o Marketing digital. Mas todos requerem um significativo dispêndio 
financeiro para aquisição de tecnologia de hardware e software que possam operar via 

Web e uma significativa revisão das estratégias de gestão para aplicar o conceito de 
cada uma delas, havendo mudança cultural em todos os niveis hierárquicos da 

organização. 

Pesquisa realizada pela McKinsey em 1999, empresa que apura índices de 

acompanhamento do comportamento de mais de 150 milhões de usuários 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% tomam-se clientes 
habituais. Conforme ilustra a figura 1: 

<f°NVERTE

O 6 e - 

1_31 L000 127.000 24.000 
visitantes clientes de “la viagem” clientes habituais 

Ê. 
9 6 

Figura 1: Índice de atração, conversão e retenção de clientes via internet. 
Fonte: LEITE & ARJONA (2000, p.29). 

Leite & Arjona (2000) comentam que a lntemet tomou a conversão e retenção de 

clientes ainda mais dificil, pois a maioria das organizações possui em seus websites o 

mesmo grau de conveniência e conteúdo necessário para se vender sozinho, porém 

não possuem a mesma capacidade de levantar a sensação de necessidade premente 

que as organizações tradicionais despertam no consumidor.
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Um outro serviço que assume grande responsabilidade das incertezas, 

desconfianças e descrédito nas compras on-line por parte dos internautas é o de 

entrega do produto vendido virtualmente. Segundo Massur (2000, p.13) “nas empresas 

tradicionais, as devoluções de produtos estão na ordem de 5% a 10% (Europa e USA), 
enquanto que no comércio eletrônico este percentual está na ordem entre 10% a 35%”. 

Tal resultado está intrinsecamente ligado a problemas com o produto, uma vez que o 

consumidor não possui contato fisico ao comprá-Io na Internet e pelas imperfeições no 

planejamento do gerenciamento logístico das entregas, podendo cometer erros fatais 

tais como: 

- A entrega de produtos abaixo da expectativa de qualidade do consumidor devido à 

insuficiência de informações; 

- A entrega de produtos não pedidos pelo cliente; 
- A falta de comprometimento com os prazos de entrega e; 
- A baixa velocidade no tempo de entrega do produto. 

Deficiências como estas fortalecem e justificam que em qualquer operação 
comercial, seja tradicional ou digital, são necessárias a modelagem e a aplicação de 

uma cadeia logística de abastecimento que possam assegurar o ressuprimento 

continuo de produtos acabados para o consumo, customização, garantir a entrega dos 

pedidos no prazo e desenvolver a integração dos diferentes processos envolvidos para 

que a cadeia de valor do negócio se comporte como um único sistema em prol do 
atendimento à demanda prevista.
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1.3 Objetivos 

O presente trabalho leva em consideração os seguintes objetivos: 

1.3.1 Objetivo geral 

Elaborar uma metodologia genérica para o desenvolvimento de redes flexíveis de 

empresas que potencialize as atividades dos agentes primários de uma cadeia de 

abastecimento eletrônica, no sentido de implementar maior agilidade e confiabilidade na 

complexa logística de produtos físicos comercializados em ambiente digital Business-to- 
business e business-to-consumer.

_ 

1.3.2 Objetivos específicos 

a. ldentificar os principais modelos de negócios utilizados no comércio eletrônico 

mundial; 

b. Determinar os agentes globais (primários e secundários) que compõem uma cadeia 

de abastecimento eletrônica; 

c. ldentificar as principais diferenças entre a logística tradicional e a logistica 

eletrônica; 

d. Estabelecer os principais elementos que compõem uma cadeia de abastecimento 

eletrônica e identificar os principais gargalos que dificultam a integração entre o 

sistema de vendas on-line com o sistema de abastecimento de produtos;
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e. Determinar as principais variáveis para a estruturação organizacional de uma cadeia 

de abastecimento e de sua rede de empresas, adequando-as a operacionalizar 

transações comerciais em ambiente digital. 

1.4 Hipóteses 

O presente trabalho leva em consideraçao as seguintes hipóteses: 

1.4.1 Hipótese geral 

É possível construir uma metodologia utilizando os princípios da logística tradicional 

e dos conceitos de redes flexíveis de empresas para a formação de um conjunto de 

redes de empresas a serviço de uma cadeia de abastecimento eletrônica em 
específico, onde os agentes primários da cadeia utilizam, de forma integrada, os 

serviços dos agentes das redes de empresas (agentes secundários). 

1.4.2 Hipóteses específicas 

Além da hipótese geral apresentada acima, o trabalho se sustenta nas seguintes 

hipóteses específicas: 

a. Estruturas gerenciais tradicionais sao incompatíveis com os modelos de gestão que 

emergem da economia digital;



23 

b Os agentes primários de uma cadeia de abastecimento podem desenvolver papéis 

secundários em outras redes de empresas. 

1 5 Limitações do estudo 

O presente trabalho limita-se aos seguintes aspectos: 
A aplicação do modelo restringe-se a cadeias de abastecimento que possuem o 

enfoque do seu negócio na venda de produtos fisicos; 

O estudo se limita a analisar os procedimentos da movimentação de informações e 

dos materiais relacionados à manufatura dos produtos fisicos vendidos em ambiente 
digital. .As demais áreas envolvidas em um negócio eletrônico serão apenas 

identificadas, estruturadas e comentadas na revisão bibliográflca; 

As variáveis que compõem a metodologia foram determinadas e organizadas 

somente por meio de revisão bibliográfica e experiência do autor, baseando-se em 
trabalhos acadêmicos e pesquisas quantitativas e qualitativas- relacionadas à 

satisfação do cliente e projetos de implementação de negócios; 

A metodologia limita-se apenas à criação e montagem do arquétipo estrutural de 
cadeias de abastecimento e redes de empresas que desenvolvem transações 

comerciais em ambiente digital; 
A metodologia desenvolvida para a elaboração de uma rede flexível de empresas 
genérica só poderá ser utilizada partindo da existência de uma cadeia de 

abastecimento genérica em funcionamento;
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f. Não faz parte do escopo do trabalho o desenvolvimento de uma ferramenta de 

controle para operacionalização' das estruturas criadas e montadas (cadeias de 

abastecimento e redes de empresas); 

g. A aplicação desenvolvida no presente trabalho se restringe à estruturação da rede 
de empresas do ramo farmacêutico de medicamentos. 

1.6 Procedimentos metodológicos do estudo 

Atualmente se reconhece um trabalho científico por meio de um processo de 
construção de conhecimento, no qual se utilizam canais formais de comunicação para 
transferir informações à comunidade, tomando-se público o conhecimento produzido. 

Demo (1991) elucida que um trabalho cientifico deve ser avaliado pela sua 
qualidade política e formalidade, onde o determinado autor deve utilizar fonnas e meios 
de produção de trabalho, tais como: domínio de técnicas de coleta de dados e 
interpretação de resultados, manipulação de fontes de informação, conhecimento 
demonstrado na apresentação do referencial teórico e conformidade nos ritos 

acadêmicos. 

Fachin (2003) relata que em cursos de especialização e aperfeiçoamento (Lato 
sensu)-e em mestrados e doutorados (Stricto sensu) os ingressos devem, ao final do 
curso, apresentar um trabalho científico cuja classiflcação pode ser explanada da 
seguinte forma: 

a) Monografia: também conhecido como trabalho de conclusao de curso, é o 
documento utilizado em cursos de graduação, especializações e aperfeiçoamentos que 
representa o resultado de um estudo, expressando conhecimento que deve ser 
obrigatoriamente emanado das disciplinas ou módulos ministrados por um curso. 
Conforme as normas determinadas da universidade ou faculdade cursada, a
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monografia é vista como documento fundamental para a obtenção do título de 
graduado; - 

b) Dissertação: é o documento utilizado na obtenção do título de mestre em uma área 
específica de um detenninado programa de pós-graduação, representando o resultado 
de um trabalho experimental ou exposição de um estudo científico retrospectivo, de 
tema único e bem delimitado em sua extensão, com o objetivo de reunir, analisar e 
interpretar informações; 

c) Tese: é o documento utilizado na obtenção do título de doutor em uma área 
específica de um determinado programa de pós-graduação e que representa o 
resultado de um trabalho experimental ou exposição de um estudo científico de tema 
único e bem delimitado. 

Em consonância com o perfil do presente trabalho científico descrito, Fachin (2003, 
p.186) define a tese como sendo um “trabalho científico que trata exaustivamente e 
com profundidade um assunto específico. Em geral, é redigida obedecendo-se a um 
planejamento metodologicamente elaborado e abrange todos os aspectos de um 
problema incluído em determinado assunto”. O trabalho de uma tese doutoral deve ser 
exigente, aprofundado e com n'gor cientifico. Sendo sua elaboração baseada em 
métodos científicos e técnicas de pesquisas que desenvolvam um estudo original que 
possa prestar uma contribuição para a sociedade científica. 

Segundo Lakatos (2001, p. 83), os métodos científicos são considerados como um 
“conjunto de atividades sistemáticas e racionais que, com maior segurança e economia, 
pennite alcançar o objetivo (conhecimentos válidos e verdadeiros), traçando o caminho 
a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisões do cientista". 

De acordo com Gil (1999), os métodos científicos que proporcionam bases lógicas 
de investigação podem ser expressos pela seguinte classificação: ` 

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 conclusões de maneira puramente formal;
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b) Método indutivo: é o método empírico que parte do particular para o geral, ou seja, 
partindo-se de dados ou observações particulares dos fenómenos cujas causas deseja- 
se conhecer, chegando a proposições gerais. Este método coloca a generalização 
como produto posterior do trabalho de coleta de dados ou de obsen/ações particulares; 

c) Método hipotético-dedutivo: é o método neopositivista que utiliza a combinação de 
observação e hipóteses para explicar o objeto ou o fenômeno em estudo cujos 
conhecimentos disponiveis são insuficientes. Fom1uladas as hipóteses, deduzem-se 
conseqüências que podem comprovar a veracidade ou falsear as hipóteses 

estabelecidas; 

d) Método dialético: é o método de interpretação da realidade fundamentada nos 
principios da unidade dos opostos, quantidade, qualidade e negação da negação. 

Segundo Ander-Egg (1978 apud LAKATOS, 2001) a pesquisa é “um procedimento 
reflexivo sistemático, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, 
relações ou leis, em qualquer campo do conhecimento”. 
Selltiz (1967 apud GIL, 1999) classifica as pesquisas em três tipos: 
a) Pesquisas exploratórias: são pesquisas que desenvolvem, esclarecem e modificam 
conceitos e idéias, levando em conta, a formulação de problemas mais precisos ou 
proposições pesquisáveis para estudos posteriores. É um tipo de pesquisa que 
proporciona uma visão geral, de tipo aproximativo, do fenômeno ou do objeto em 
estudo e é bastante utilizado em temas pouco explorados e de significativa 

complexidade para a formulação de hipóteses precisas e operacionalizáveis; 
~ ... 

b) Pesquisas descritivas: sao pesquisas que desenvolvem a descriçao das 
caracteristicas do fenômeno ou do objeto em estudo, proporcionando subsídios 

científicos para estabelecimento de relações entre as variáveis envolvidas. Em muitos 
estudos, este tipo de pesquisa ultrapassa a descrição das caracteristicas e o 
estabelecimento das relações, determinando a natureza das relações das variáveis 
estudadas; 

c) Pesquisas explicativas: são pesquisas que tem como objetivo identificar os fatores 
que detenninam ou contribuem para o acontecimento do fenômeno. Trata-se de um tipo
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de pesquisa que explica a razão e o porquê da existência e a ocorrência do fenômeno. 
Geralmente, este tipo de pesquisa utiliza técnicas de observações e revisões 

bibliográficas atualizadas de especialistas da área para conhecer e explicar a realidade 
em que o fenômeno ou o objeto em estudo está inserido. 

Os métodos científicos e os tipos de pesquisas explanados acima por GIL (1999) 
serviram como embasamento metodológico desta investigação, chegando-se ao 
seguinte resultado: A estruturação da proposta metodológica do presente trabalho foi 
fundamentada no método científico indutivo, pois se partiu de obsen/ações particulares 
e de pesquisas bibliográficas relacionadas ao fenômeno em estudo (logística no 
comércio eletrônico) para se chegar ao desenvolvimento de uma metodologia de 
estruturação de cadeias de abastecimento no comércio eletrônico sob a ótica de redes, 
genérica o suficiente, para que possa ser utilizada por qualquer tipo de empresa 
inserida no ambiente eletrônico de comercialização. 

.- Na construçao da metodologia foi utilizada a pesquisa explicativa devido o tema 
abordado (cadeias de abastecimento eletrônicas) ser pouco explorado e bastante 
genérico para fundamentá-lo cientificamente. Sendo necessária uma extensiva revisão 
bibliográfica e discussões não estruturadas com especialistas para identificar os fatores 
que determinam as causas e a ocorrência do fenômeno em relação ao objeto em 
estudo. É importante salientar que a técnica de pesquisa de revisão bibliográfica 

proporcionou ao pesquisador uma gama significativa de infonnações que auxiliaram na 
busca e criação das variáveis que compõem a metodologia proposta. Além disso, a 
mesma se fez necessária devido o trabalho proposto requerer de dados muito 
dispersos pelo espaço, 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, conseqüentemente, propicia complexidade 
considerável para se desenvolver quaisquer tipos de pesquisas de campo. 

No que diz respeito à validação da metodologia foi-se utilizada a técnica de pesquisa 
de estudo de caso aplicado de forma intencional no setor de distribuição de 
medicamentos, aliado a pesquisa documental cuja fonte de coleta de dados 
(identificação e caracteristicas dos agentes da cadeia em estudo) está restrita a fontes
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primárias da publicação acadêmica de Campos. A escolha do setor fannacêutico como 
amostra para a aplicação do estudo de caso intencional se justifica pela citação de 
Campos et al. (2001, p.4) relatando que “o setor de distribuição de medicamentos é um 
dos muitos setores da economia brasileira que tem apresentado avanços significativos 
na área da logist¡ca". 

1.7 Organização do estudo 

O presente trabalho encontra-se organizado pelos seguintes capítulos: 
Ca ítulo O1 - “introdução” 

Este capitulo relata sucintamente todas as particularidades em que o trabalho foi 
desenvolvido, apresentando uma introdução para o tema proposto, problematização, 

justificativa, objetivos, hipóteses, limitações do trabalho, ineditismo, procedimentos 

metodológicos e organização do estudo; 

Capítulo 02 - “Comércio eletrônico: a inovação na arte de negociar” 

Este capítulo está associado à fundamentação teórica do objeto central do estudo, 

o comércio eletrônico. Nele são abordados assuntos relacionados ao estado da arte, 

conceitos, macroambiente empresarial, a utilização da Internet, modelos de negócios 

existentes, aspectos gerenciais e novas tendências. 

Capítulo 03 - “Logística Empresarial: uma estratégia de integração para movimentação 

de produtos, serviços e infomiaçoes" 

Este capítulo está intrinsecamente relacionado à fundamentação teórica das 

temáticas consideradas centrais no estudo, a logistica e a cadeia de abastecimento. 

Neste capítulo são abordados assuntos associados ao estado da arte; conceitos;
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macroambiemte empresarial; fluxos logísticos; estratégias logísticas; gerenciamento da 

cadeia logística de abastecimento; benefícios de implementação; estruturas, processos 

e componentes de gerenciamento. Sendo concluído com a fusão da temática abordada 

no capítulo dois, ou seja, são abordados assuntos logísticos relacionados ao comércio 

eletrônico, tais como: a logística vista como gargalo eletrônico, diferenças gerenciais 

entrem a logística tradicional e a logística eletrônica, a inclusão do conceito de redes de 

valor, agentes de uma cadeia de abastecimento eletrônica e suas atividades. 

Capítulo O4 - “Redes flexíveis: uma Ótica inovadora para a integração e 

comprometimento de organizações com caracteristicas distintas e objetivos comuns” 

Este capítulo está relacionado à revisão bibliográfica de redes de empresas, 

buscando um referencial teórico para a coleta e organização das variáveis que 

compõem a fase de criação e montagem de uma rede de empresas da metodologia 

proposta pelo presente trabalho. No que diz respeito às redes de empresa, são 

abordados: definição de redes flexíveis, tipos de redes, macroambiente inserido, 

classificação de redes (quanto ao seu objetivo, estrutura e tamanho), composição da 

rede (definição e identificação dos agentes primários e secundários sob a ótica de 

redes) e ligações organizacionais (conceito, tipos, dimensões e níveis); 

Capitulo 05 - “Proposta de uma metodologia para estruturação de cadeias de 

abastecimento sob a ótica de redes flexíveis de empresas” 
` 

Este capítulo apresenta exclusivamente a estruturação da metodologia proposta 

pelo presente trabalho. Sendo dividida em duas fases distintas, juntamente com suas 
respectivas subfases:
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- Fase de criação 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 análise de funcionamento; 

- Fase de criação e montagem da rede flexível da cadeia de abastecimento genérica, 

composta pelas subfases de parâmetros de interpretação da metodologia, 

planejamento estrutural da rede de suprimentos, de produção e de distribuição e 

análise de funcionamento. 

Além disso, este capítulo é finalizado com aplicação da metodologia por intermédio 

de um estudo de caso voltado para uma cadeia de abastecimento eletrônica do setor 
farmacêutico de medicamentos. 

Capítulo 06 -P “Considerações finais” 

Nas considerações finais são apresentadas as conclusões do presente trabalho e 

são sugeridas algumas pesquisas de continuidade e ou de aplicação da metodologia 

proposta e recomendações de trabalhos que estejam ligados às temáticas que foram 

explanadas no escopo deste trabalho.
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2 COMÉRCIO ELETRÔNICO: A INOVAÇÃO NA ARTE DE NEGOCIAR 

Este capítulo aborda a revisão bibliográfica relacionada ao comércio eletrônico, 

apresentando uma série de itens que contextualizam o seu surgimento, o ambiente 

Intemet como plataforma principal, conceitos, principais características, atual situação 

dos mercados eletrônicos mundiais, principais tipos de negócios eletrônicos, modelos 

de negócio eletrônico, aspectos gerenciais e as novas tendências. 

2.1 Histórico 

Uma das atividades mais antigas do mundo, que justifica o Ser Humano como uma 
espécie social, é o comércio. Segundo Luft (1998) comércio significa '“troca, compra e 

venda de mercadorias e valores" envolvendo bens fisicos, serviços e moeda corrente 

num processo de escambo. O comércio está passando por profundas mudanças nos 
últimos tempos devido à utilização de novas tecnologias e aplicaçoes administrativas 

que fomentam maiores facilidades em sua operacionalização, ocasionando o 

aparecimento de novas oportunidades neste novo cenário empresarial ainda em 
formação, o comércio eletrônico. 

Atualmente, está havendo uma confusão muito grande quanto ao uso da 

terminologia comércio eletrônico, pois segundo Cruz & Freitas (2000, p.17) “o que tem 

sido chamado de comércio eletrônico pela mídia não tem nem dois anos entre nós, 

pressionado por interesses transnacionais de vulto cada vez maior”. Ao contrário do 

que muitos pensam, o mundo já vem fazendo comércio eletrônico há décadas e não é
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considerada como reinvenção de um novo tipo de negócio, está apenas utilizando 
recursos tecnológicos da informática e da comunicação para realizar negociações 

tradicionais de compra e venda de produtos e serviços. O simples fato de um indivíduo 
passar um cartão bancário magnético em um caixa rápido para uma operaçao qualquer, 
efetuar o pagamento de uma compra de supennercado com um cheque eletrônico e 

enviar um pedido de mercadoria via fax, sao consideradas atividades comerciais 

eletrônicas. Ocorre que tais inovações levaram décadas para se firmarem no cotidiano 

das empresas, enquanto que o comércio eletrônico divulgado pela mídia está tendo 

uma impressionante velocidade de desenvolvimento. É importante salientar que tal 

inovação não é algo de época e nem modismo, possui um histórico cronológico de 
evolução, confonne mostra o quadro 1: 

ÉPOCA EVOLUÇÃO HISTÓRICA 
Anos 40 

Criação do primeiro computador a válvulas, pesando 30 toneladas e 
utilizando 18.000 válvulas a vácuo; 
Invenção do transistor. 

Anos 60 
Surgimento dos primeiros micro-computadores; 
Surgimento dos primeiros micro-computadores; 
Lançamento dos cabos de fibra Óptica em sistemas de telecomunicação 
(final dos anos 60). 

Anos 70 
Surgimento do Chip, pastilha de silício com capacidade de operar como 
centenas de circuitos integrados juntos (1970); 
Desenvolvimento e produção industrial de computadores menores e 
mais baratos (começo dos anos 70). 

Anos 80 

Anos 80 

Foi lançado pela lBM o primeiro PC-Personal Computer- (computador 
pessoal); 
Fundação da empresa Apple por Douglas Engelbart, desenvolvendo 
duas inovações: o mouse e o conceito de icones dispostos no display do 
monitor para acesso a diferentes softwares ou arquivos; 
Lançamento do primeiro sistema operacional com interfaces gráficas 
amigáveis sobre o DOS - Disk Operation System (sistema de operação 
de disco), o Windows 1.0 pela Microsoft; ` 

implantação da arquitetura de 32 bits para as máquinas Macintosh, 
desenvolvida por Steve Jobs e Steve Wozniak; 
Estabelecimento do conceito de VAN - Value-Added Network (rede de 
valor agregado) em sistemas telefônicos. 

Anos 90 
- Popularização dos PC's; 
- Abertura comercial da lntemet; 
- A explosão do comércio eletrônico via Internet. 

Quadro 1: Evolução Histórica do Comércio eletrônico. 
Fonte: Adaptado de CRUZ & FREITAS (2000).
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Esta cronologia histórica demonstra que ao longo dos anos foi sendo estabelecido 

um cenário favorável para o surgimento de uma nova fomia de comercialização. 

Cenário este constituído basicamente de três grandes resultados que proporcionaram, 

principalmente, suporte fisico, social e econômico para a operacionalização do 

comércio eletrônico. São eles: 

Computador: Invenção tecnológica considerada como a principal interface física do 

processo, que de gigantescas máquinas de capacidade extremamente limitada e de 

uso privilegiado de poucos, para pequenas máquinas comimensa capacidade devido 

ao desenvolvimento tecnológico de miniaturização de componentes eletrônicos. E que 

ao longo do tempo, estão se tomando cada vez mais baratos e acessíveis, graças à 

redução de custos de fabricação advindo do surgimento de novas fonnas de 

gerenciamento da produção e da popularização do mesmo. 

Redes de dados: a criação de redes VAN proprietárias de empresas de sen/iços de 
comunicação de dados, privadas ou mistas, que locavam serviços de redes a 

organizações que necessitavam de interconexão entre filiais e ou parceiros para trocar 

infonnações comerciais por meio de dados eletrônicos. Apesar de ser considerada um 
grande avanço tecnológico, sua utilização era bastante limitada (empresas de grande e 

médio porte) devido às altas taxas de serviços de comunicação de dados e a 

implantação de recursos tecnológicos com significativas operações em escala 

financeira. Este processo proporcionou ‹a possibilidade de interligar o mundo via 

operacionalização em rede. 
lntemet; 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 simultâneos para empresas de diferentes portes com baixos custos de



34 

operacionalizaçao, proporcionando padroes globais de eficiência e competitividade. É 

considerada como o principal fato histórico que possibilita a entrada do comércio 

eletrônico atual e por isso, merece atenção especial neste trabalho. 

2.2 O ambiente Internet no comércio eletrônico 

Este tópico contextualiza o surgimento, a definição, a funcionalidade e a missão da 

Internet, que nos últimos três anos passou a ser considerada como o principal canal de 

comunicação entre empresas que possui transações comerciais em mercados 

eletrônicos. 

2.2.1 Origem da internet 

Entre o final dos anos 50 e o iniciodos anos 80, o mundo passou por uma profunda 
crise militar denominada Guerra Fria, frente à ameaça de uma guerra nuclear 

contrapondo os USA a Cuba e a antiga União Soviética. Tais países estavam 

competindo numa espécie de corrida nuclear, onde o principal diferencial era o 

desenvolvimento tecnológico de ponta para fins militares. 

Cruz 8. Freitas (2000) relatam que, em 1957, o governo norte-americano se 

alarmou com o lançamento do foguete espacial russo denominado de Sputinik 

(mostrando um significativo avanço aeroespacial), e criou a ARPA - Advanced 
Research Projects Agency (Agência de Projetos de Pesquisa Avançados) no intuito de



35 

pesquisar e desenvolver tecnologia de informação e comunicação para as Forças 

Armadas.
' 

Em 1969, estrategistas militares e cientistas norte-americanos idealizaram uma 

rede de comunicação que pennitiu a troca de informações eletrônicas entre bases e 

centros de comando ainda sob ataque inimigo por bombardeios e contaminação 

radioativa por superficie, garantindo a transmissão dos dados e, de certa maneira, a 

segurança do mundo ocidental. Sendo assim nasce a ARPANET - Advanced Research 
Projects Agency Net (Rede da Agência de Projetos de Pesquisa Avançados). 

Os anos 70 foram marcados por significativas invenções, que servem até hoje 

como ferramental de apoio à Internet. São eles: o correio eletrônico e o TelNet, em 
1972; o esquema FTP - File Transfer Protocol (Protocolo de Transferência de 

Arquivos), em 1973; o BBS - Bulletin Board System (ferramenta de simulação 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 (Agência Espacial Norte 

Americana) foram conectados com a ARPANET como backbone (vias principais de 
transferência de dados). Laundon&Laudon (1999) mencionam que em 1986, a 

ARPANET saiu da tutela das forças armadas norte-americanas de fomia proposital no 
intuito de torná-la menos vulnerável ao ataque de potências estrangeiras ou de grupos 

tenoristas e passou a ser mantida pela NFS -National Science Foundation (Fundação 
Nacional Norte Americana de Ciência). A APARNET foi totalmente extinta em 1990 ao 
se desdobrar em MiINet - Militar Net (rede militar), de uso exclusivamente militar e 

NSFNET, em uma forma mais evoluída que interliga pesquisadores e cientistas 

universitários.
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Em 1993 a World Wide Web (Teia de Alcance Mundial populannente denominada 
de Internet) teve o seu acesso aberto ao público mundial, juntamente com um conjunto 
de recursos e procedimentos tecnológicos apropriados para a sua correta utilização. 

Fato este concebido' pelo CERN - Center Europe of Research Nuclear (Centro Europeu 
de Pesquisas Nucleares). 2 

2.2.2 Definição, funcionalidade e missão 

Em primeira instância, é importante deixar claro que a Intemet nao pertence a 

nenhum govemo, empresa ou indivíduo e nem possui um gerenciamento central de 
seus serviços. Mas as redes que a constituem pertencem a alguma organização, seja 

elas empresariais, govemamentais ou organizações sem fins lucrativos. 

Segundo Port (1999, p.58), azlnternet pode ser definida como “a rede das redes”, 

por ser uma rede de telecomunicação de alta velocidade de escopo nacional e ou 

intemacional que interliga milhares de redes de computadores (locais ou remotas) entre 

si oferecendo acesso aberto ao público com ou sem cobrança de taxa de serviço, 
acarretando fortes impactos em diversas áreas (financeira, comercial, empresarial, 

educacional, etc.) com abrangência 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 estação de trabalho) 
que funcionam trocando dados (bits) entre si, através do servidor. Quando se 
interligam dois servidores, tem-se os computadores de ambas redes trocando 
dados (bits) entre si, como se fosse uma única rede.
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As pessoas que desejam acesso à Internet necessitam mais do que um modem 
para a conexão precisam ter acesso há um servidor que permite acesso à Internet, 
conectando um grupo de computadores individuais por meio de redes de servidores 
que fazem a troca digital de informaçoes. 

Gibson (1994) destaca que a Internet é considerada um meio usual de trocas de 
infonnações de forma rápida, proporciona acesso a especialistas em inúmeras áreas, 
independe de distâncias geográficas, oferece acesso a várias formas de arquivos e 

funciona como repositório de informações. Diferente das inovações tecnológicas 

surgidas nos últimos anos, a rede mundial rompe as barreiras geográficas de espaço e 

tempo, permite o compartilhamento de informações em tempo real e apóia a 

cooperação e a comunicação (também em tempo real). 
Nenhum meio de comunicação cresceu tanto e em tão pouco tempo como a 

Internet. A IDC (2000b), lntemational Data Corporation, relata que o número mundial de 
usuários da Internet cresceu, em média, de 110 milhões de usuários para 320 milhões 
em 2002, estima-se que a América Latina terá 66,6 milhões de usuários conectados à 

Web em 2005. Segundo dados da IDC do Brasil (2001a) sendo identificado que o 

número de usuários em todo o Brasil já está na casa de sete milhões e que continua 
crescendo exponencialmente.

0 

Para as empresas, a Internet se tornou um novo terreno para a expansão e 

aumento dos lucros das mesmas, como também uma eficiente e rápida maneira de 

adquirir produtos e sen/iços pelos consumidores. O seu desenvolvimento como canal 
de comunicação e mídia alternativa nos últimos três anos, não encontra paralelo 

histórico em nenhum outro acontecimento na área de negócios. A velocidade de difusão 
desse canal e o crescimento do número de acessos estão gerando novos paradigmas
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econômicos a ponto de se vislumbrar o surgimento de uma nova economia baseada na 

tecnologia digital que obrigará a revisão de vários conceitos adotados até o presente, 

tais como: 

Canal de comunicação: a lntemet permite que milhares de pessoas ao redor do mundo 

se agrupem em comunidades fundadas em interesses comuns, permitindo a troca 
contínua de informações entre elas. O surgimento ordenado dessas comunidades está 
também criando uma nova maneira de fazer negócios. Pessoas que jamais se 

encontrariam no mundo físico podem ter contatos constantes no mundo virtual e utilizar 

o comércio eletrônico como forma de incrementar suas atividades comerciais e/ou de 

produção; 

Midia alternativa de massa: a lntemet permite que os anunciantes conheçam com 

maior precisão as caracteristicas e o perfil da sua audiência, ajustando o seu modelo 

de comunicação a uma forma que nenhum meio tradicional possibilita. A partir da 
mensagem publicitária, o ciclo comercial se fecha com alguns “cliques”. Esta é razão 

pela qual a Jupiter Communications (apud OECD, 2000b) estimou para 2002 um 
mercado de US$ 7,7 bilhoes para propaganda via Intemet. 

As vantagens são imensas, no modelo tradicional o anunciante tem controle 

apenas parcial de sua audiência. Ele sabe para onde a publicação é enviada, mas nao 

tem a mínima idéia a respeito de quem a consulta. Como as mudanças eventuais na 
comunicação só podem ser feitas em determinados intervalos, geralmente longos, se o 

anunciante quiser comunicar algo nesse meio tempo, terá que usar outro meio de 

divulgação. A conseqüência natural desses fatos é que os custospara atingir o “alvo” 
especifico se tomem extremamente elevados. Utilizando a Internet como mídia, o 

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

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

lntemet deverá atingir o montante de US$ 2,6 bilhões. 

2.3 Conceito de comércio eletrônico 

O comércio eletrônico, como em qualquer inovação tecnológica, possui diversos 
conceitos de diferentes significados. E para um melhor entendimento, o mesmo foi 
dividido em duas geraçoes: ~: a organização européia para co-operações econômicas e 

desenvolvimento, a OECD (1998a) (Organization for Economic Co-operation and 

Development) a define como sendo todas as transações financeiras e comerciais 

efetuadas eletronicamente. Utiliza-se de métodos e tecnologias pertinentes para 

suportar processos de negócio intemo entre indivíduos, departamentos, setores e 

organizaçoes parceiras. Algumas das tecnologias utilizadas sao: EDI (electronic data 

interchange), EFT (electronic funds transfers), compra e débito em cartões magnéticos 
(Purchase Cards) e redes intemas de computadores (Intranets). Esta geração já 

funciona há décadas e gera trilhões de dólares em atividades diárias no mundo inteiro;
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Segunda geração: a OECD (1998a) a define como sendo qualquer transação comercial 
e financeira baseada em ambiente Internet. São consideradas transações on-line que 
interligam empresas, fornecedores e consumidores que utilizam recursos, tais como: E- 

Mail (Electronic Mail) e \lWVW (World l/Vide Web). É vista como sendo uma geração 
recente, de apenas três anos de funcionamento, de dificil mensuração e ainda está em 
expansão.

_ 

Relatado anteriormente, são vários os conceitos de comércio eletrônico. Todavia, o 

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

cronológica: 

AUTOR ANO CONCEITO 
BLOCH & SEGEV 1996 

_ 

E o suporte para qualquer tipo de transações de negócio 
que esteja embasada em uma infra-estrutura digital (p.2) 

KALAKOTA & 
WHINSTON 

1996 E a compra e venda de informações, produtos e serviços 
via redes de computadores (p.10) » 

CAMERON in 
ALBERTIN 

1997 É qualquer negócio transacionado eletronicamente, em 
que essas transações ocorrem entre dois parceiros de negócio 
ou entre um negócio e seus clientes (p.15). 

ZWASS 1998 E o suporte para o relacionamento de transações de 
negócios, permitindo acesso a informações e sendo 
conduzidas por meio redes de telecomunicações (p2). 

TIMMERS 1998 Fazer transações de negócios eletronicamente, incluindo 
a comercialização de bens tangíveis e intangíveis, assim como 
informações (p.3)_. 

DOD & JECPO 1999 E a troca e processamento de informações usando 
tecnologia eletrônica para efetuar transações de negócios sem 
utilizar estruturas comerciais tradicionais e suas práticas (p.1). 

SILVA 2000 E o conjunto de processos nos quais clientes, empresas, 
parceiros de negócios, instituições financeiras, operadores 
logísticos e instituições governamentais, entre outros, 
transacionam via tecnologia baseada em Internet (p.1). 

ALBERTIN 2000 E a realização de toda a cadeia de valor dos processos de 
negócio num ambiente eletrônico, por meio da aplicação 
intensa das tecnologias de comunicação e de informação, 
atendendo aos objetivos de negócio (p.15). 

Quadro 2: Conceitos do termo comércio eletrônico 

Os conceitos apresentados na tabela acima demonstram a falta de uma definiçao 

precisa e a superflcialidade de alguns. Todavia, são unânimes na constataçao 

existência de um mercado global e que o comércio eletrônico produz um efeito de

~
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transformação no conjunto de toda a estrutura comercial, principalmente no que diz 

respeito ao intercâmbio de atividades entre empresas, consumidores e demais 

instituições envolvidas. .

` 

Kalakota & Whinston (1997) advertem que os conceitos existentes devem ser 
utilizados de acordo com a perspectiva de sua aplicação. Conforme descrito abaixo: 

Perspectiva de comunicação: é a entrega de informações, produtos e serviços por meio 

de linhas telefônicas, redes de computadores, entre outros; 

Perspectiva de processo de negócio: é aplicação de tecnologia para a automação de 

transações de negócios; 

Perspectiva de serviço: são as ferramentas utilizadas para cortar custos de serviços, 

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

Perspectiva on-line: provê a capacidade de comprar e vender produtos, serviços e 

infomiações 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 aplicação 
do comércio eletrônico relatados por Kalakota & Whinston (1997). 

Mas Tamayo (1999, p.8) salienta, “não existe uma linha definida que separe o novo 

comércio do tradicional, de forma que muitas transações mesclam velhos e novos 

procedimentos". Portanto, deve-se tomar bastante cuidado ao usar uma terminologia 

que seja adequada à aplicação do negócio, verificando quais os procedimentos serem 

utilizados pelo mesmo em toda a sua cadeia de valor. 
O comércio eletrônico não pode ser visto como uma ameaça ou substituto do 

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

benefícios, tais como:
' 

Globalização: empresas podem desfrutar de uma presença global a um menor custo 
por meio da Internet e os consumidores possuem maior capacidade de escolha dentro 

de uma extensa oferta que não possui limitações geográficas e restrições comerciais; 

Redução de custos e preços: o custo é expressivamente reduzido devido ao 

encurtamento do ciclo de compras envolvendo um número menor de intermediários na 
negociação. E os preços dosprodutos e serviços oferecidos são reduzidos devido à 

automatização de detenninados processos (busca de infonnações, promoção, 

cobrança, etc.); 

Melhoria da qualidade de serviços: o comércio eletrônico proporciona maior 

proximidade com o usuário e encurtamento do tempo de resposta ao consumidor, 

elementos que possibilitam melhoria no desempenho de serviços como de consulta e 

pós-venda, proporcionando as empresas uma postura mais competitiva no mercado 

globalizado. 

2.4 Aspectos gerais do comércio eletrônico 

Este tópico aborda itens relacionados às aplicações do comércio eletrônico, que 

conte›‹tuaIiza um modelo generalista de uma transação comercial em ambiente 
eletrônico e categoriza os tipos de aplicações em três grandes classes. Além disso, 
apresenta uma série de itens relacionados às dificuldades mais comuns em nivel 
gerencial e operacional.
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2.4.1 Aplicações do comércio eletrônico 

O comércio eletrônico é constituido de uma infra-estrutura derivada da combinação 
de softwares, hardwares e de componentes de meios de comunicação, que podem ser 

aplicados em todas as fases de uma transação comercial. Para melhor interpretação 
desta afirmação, a figura abaixo ilustra o modelo de ciclo de vida de Nassen sob a ótica 

de negociação entre comprador e vendedor, dentro de uma perspectiva de integração: 

Ut'li 
Identificar Localizar Combinar Comprar malntzsrrë 
necessidade recursos termos d¡spm, 

Comprador 

T _ 
D' heiro& roca' formaç o Intl ncia M çadm-ia; Info ação 

Vendedor 

Combinar 

I I 

Localizar 

I I 

Combinar 

I I 

Preencher 

I I 

Suportea 
para prover clientes termos pedido cliente 

Fluxo do rocesso 

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

A figura 2 demonstra que o comércio eletrônico, durante uma transação comercial, 
conecta diretamente compradores e vendedores; apóia o intercâmbio de informações 

digitais entre eles, elimina os limites de tempo e lugar; auxilia na interatividade, pois se 

adapta dinamicamente ao comportamento do cliente; e possibilita a atualização do 

negócio em tempo real, mantendo a empresa atualizada e competitiva no mercado. 

OI comércio eletrônico possui uma variedade de aplicações, tais como: 

gerenciamento de cadeia de suprimento, vídeo sob demanda, banco remoto, compra,
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marketing e propaganda on-line, home shopping, etc. Sendo que suas aplicações são 

categorizadas em três grandes classesz' 
Negócio-a-negócio (B2B - Business-to-business) 

São transaçoes 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 aplicações, tais como: seleção de fornecedores 

e parceiros, armazenagem, canal de distribuição e pagamento. Não é uma categoria 

nova, ela já existe há décadas na fonna de EDI por meio de redes VAN que sao 
operacionalizadas por intennédio de linhas telefônicas. A adoção do uso da infra- 

estrutura da Intemet fez surgir três fonnas de se trabalhar com B2B: o uso da rede 

mundial de computadores por meio de páginas Vl/Wl/l/ e navegadores (browsers); 

extensão das redes internas (lntranets); e a extensão de redes externas de empresas 

para a seleção de parceiros de negócios (Extranets). 

O IDC do Canadá (2000) relata que este segmento domina o valor monetário total 
das atividades de negócio em comércio eletrônico, contabilizando cerca de 80% devido 
ao significativo impacto que o B2B proporciona em custos e produtividade. A maioria 
das empresas que ingressaram no mercado digital já realizavam significativos 

investimentos em tecnologia de informação para automação de processos internos e 

externos em suas negociações, que conseqüentemente diminuiu muitas das barreiras 
para adaptação ao comércio eletrônico via Internet. 

Negócio-a-consumidor (B2C - Business-to-consumer) 

É definida por Albertin (2000, p.23) como sendo “transações negócio-a-consumidor 

eletronicamente facilitadas, onde os clientes procuram produtos por meio de publicação 

eletrônica, compram produtos com dinheiro eletrônico e outros sistemas de pagamento
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seguro, e também adquirem infonnações de mercadorias entregues por meio de redes". 

Sua aplicação inclui serviços de home shopping (compra em casa), banco remoto, 
propaganda on-line, informações por demanda, etc. No caso do B2C, as transações 

envolvem consumidores finais ou organizações privadas como compradores ou 

vendedores respectivamente, enquanto que nas transações B2B envolvem apenas 

organizações. 

Apesar do segmento negócio-a-negócio representar o maior volume financeiro de 

negociações no comércio eletrônico, a OECD (1998) destaca que o mercado mundial 
está focalizando sua maior atenção e especulação no negócio-a-consumidor devido às 

transações domésticas contabilizarem cerca da metade de toda a demanda final. 

Neqócio intra-organizacional (IB - /ntraorqanizational business) 

O negócio intra-organizacional auxilia as companhias a manter relacionamentos de 
entrega de valor ao cliente por meio da integração de várias funções organizacionais, 

cuja formação é suportada pela criação de cadeias de abastecimento, implantação de 

sistemas de produção just-inétime direcionadas pelos pedidos dos clientes e utilização 

de sistemas de informações e redes de telecomunicações que integram todos os 

parceiros da cadeia de valor. Suas aplicações incluem serviços, tais como: 

comunicações de grupo de trabalho; disseminação eletrônica de informações; 

organização e estocagem de bases de dados dentro da empresa; criação de grupos de 

trabalhos independentes geograficamente e orientados na colaboração com 

corporações parceiras e; disseminação da produtividade da força de vendas. 

O negócio,lntraorganizacional auxilia a cadeia de abastecimento na visibilidade dos 
niveis de estoque, minimizando os principais custos de inventário e de mão-de-obra. 

Z\NASS (1998) alerta que este tipo de categoria impõe estreitos contratos,
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reconhecidos por lei, na coordenação intra e interorganizacional entre os parceiros 

integrantes da cadeia de valor da empresa. Todavia, as Intrenets, Extranets e a 

Intemet, em geral, estao esperando a chegada de regras significativas reconhecidas 
por lei. 

2.4.2 Dificuldades mais comuns 

Como em qualquer inovaçao, o comércio eletrônico apresenta novas soluçoes e 

facilidades para velhos problemas e conseqüentemente, cria novos problemas com 
dificuldades de solução mais complexas. Uma das inovações significativas está na 
mudança estrutural das indústrias, onde o comércio eletrônico pode substituir funções 

tradicionalmente desempenhadas por certos intermediários (atacadistas e varejistas), 

eliminando alguns (depende do tipo de transação) para o surgimento de outros atores, 

especialistas no gerenciamento e no tratamento dos complexos requisitos que a infra- 

estrutura voltada para o comércio eletrônico exige, confonne mostra a figura 3: 

Modelo de Comércio Tradicional Modelo de Comércio eletrônico 

vendedor 
I 

vendedor 
I 

vendedor 
I 

vendedor 
I 

vendedor 
I 

vendedor 

I 
Infia-estrutura de Mediação 

I 

comprador 
I 

comprador 
I 

comprador 
I I 

comprador comprador comprador
I 

Figura 3: Comparação entre o Modelo de Comércio Tradicional e o Modelo de Comércio 
Eletrônico. 

Fonte: TAMAYO (1999, p.33).
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_ 

Algumas das dificuldades mais comuns em conexões diretas entre compradores e 

vendedores são:
' 

a. Sobrecarga de informações: a busca desenfreada de informações de quaisquer 

tipos e procedências, sem haver um planejamento previamente estabelecido. lsso 
acontece principalmente quando se faz comparações entre propostas comerciais 

acessando múltiplos sistemas de fornecedores que aumentam tempo e custo na 

busca de infonnação, causando uma sobrecarga no sistema de informações da 

cadeia; 

b. Procura de soluções completas em uma única área da empresa; 
c. Procura de parceiros confiáveis para prover a empresa de informações sobre a 

reputação de um fornecedor em específico; 
d. Investimento na maturidade de tecnologias que possam implementar sistemas 

focalizados na redução de tempo de preparação/entrega dos produtos e custos; 

e. Criação de uma infra-estrutura técnica e organizacional que permita inovação 

contínua de produtos e do nível de serviço oferecido. 

Apesar de tais dificuldades, Tamayo (1999) alerta que o comércio eletrônico deverá 

entrar em um processo de amadurecimento por parte dos atores envolvidos no mercado 
digital, onde os países deverão preparar a sua economia e regulamentos para pennitir o 

seu funcionamento. A sociedade civil deverá desempenhar o papel de proporcionar vias 
legais de mediação, normalização e auto-regulamentação e os comerciantes devem se 

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

relacionamento, vendendo novos produtos e organizando uma nova atividade 

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

Nos últimos seis anos, o ambiente empresarial tem passado por profundas 

transfonnações devido ao rápido crescimento do comércio eletrônico via Internet, que 

está incentivando a atividade industrial e comercial das empresas e proporcionando o 

surgimento de novas atividades intrinsecamente ligadas ao próprio desenvolvimento do 

comércio eletrônico. Criando assim, uma nova economia com novos mercados, 

produtos, serviços e intermediadores. 

2.5.1 A economia digital 

O comércio eletrônico por Internet se apresenta como um novo caminho de 
conduzir negócios e tem o potencial de alterar radicalmente atividades econômicas e o 

ambiente social, causando fortes impactos nos custos de produção em diversas áreas, 
tais como: telecomunicação, finanças, varejo, educação, saúde, instituições 

governamentais, etc. Tais alterações são comentadas por Vlahos & Fellow (2001), 
estimando que os custos de transações de negócios poderão ser significativamente 

reduzidos; a maioria das barreiras de entrada irá desaparecer; novos mercados serão 

absorvidos instantaneamente; e o poder de barganha do consumidor aumentará. Em 
tennos gerais, o comércio eletrônico pode potencializar a eficiência da economia, 

aumentando a competitividade entre os mercados, proporcionando o declínio de custos 

de produção e preços de produtos e serviços, melhorando a alocação 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 diferenciá-la da 

tradicional, proporciona melhor compreensão deste período de mudanças que a 

economia mundial está passando. São elas: 

Avanço tecnológico da informação e comunicação ` 

Está evidente que a economia digital possui como diretriz o declínio de custos e 

preços, que estão diretamente ligados à evolução tecnológica no processamento da 

informação, da comunicação e no annazenamento de dados. Empresas estão 

refazendo velhos sistemas de informação e criando novos processos de comunicação, 

intrinsecamente relacionados à redução de custos de produção. A informação passou a 

ser considerada um recurso estratégico de grande valor. 
Stewart (1998) considera como informação todo conteúdo organizado para a 

comunicação em qualquer fomlato e por meio de qualquer canal de suporte, desde que 
seja contextualizado. Na economia tradicional, a informação era fisica, ou seja, os 

indivíduos para se comunicarem e trocarem infomwações entre/si precisavam da 

presença física em salas de reuniões e para conversações à distância utilizavam linhas 
telefônicas, cartas impressas ou fax. Atualmente as infonnações são tratadas de forma 

digital, ou seja, são reduzidas a bits que podem ser transmitidas, obtidas e 

armazenadas em grandes quantidades com grande velocidade de transmissão. Um 
exemplo simplificado é a utilização de websites para a publicação de informações, troca 

de mensagens e realização de transações de compra e venda, que fazem da Internet 

uma platafomwa flexível e de baixo custo para a criação de novos sistemas de 

informação e de comunicação; 

Influência da era do conhecimento
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Baseada na Tecnologia da Informação, esta era considera o capital intelectual 

como o principal ativo de uma empresa, 'criados pelos trabalhadores do conhecimento. 

O capital intelectual é um ativo intangível constituido pela soma da matéria 

intelectual (infonnação, conhecimento, propriedade intelectual e experiência) de todos 

em uma empresa. Stewart (1998) relata que esta era não se caracteriza pelo número 
cada vez maior de pessoas executando trabalhos do conhecimento, o que está 

aumentando é o conteúdo de conhecimento de todo o trabalho. 

Os trabalhadores do conhecimento em equipe planejam, organizam e executam 
muitos aspectos de seu próprio trabalho. O gerente tipo comando nao são mais vistos 
como controladores e, sim, como facilitadores e otimizadores de informações criando 

uma linguagem comum a todos com objetivo de gerenciar o conhecimento. E a alta
~ gerência, que em vez de atingir metas financeiras por meio de açoes isoladas, 

preocupa-se em criar conhecimento, disseminá-lo e incorporá-lo em serviços e 

produtos. ~ 

Stewart (1998) diz que o mercado é implacável, recompensa o que cria valor e 

ignora ou castiga o que não cria. Sendo que a explosão do conhecimento científico e 

técnico, o espantoso crescimento do comércio eletrônico via Internet, a rápida difusão 

da tecnologia da informação, a participação cada vez maior do conhecimento no valor 

agregado da empresa e a ascensão do trabalhador do conhecimento são fatores que 

impoem novos tipos de modelos organizacionais para buscar conhecimento e aplicá io 

no processo de tomada de decisão e em novos métodos gerenciais para organizar, 
refinar, disponibilizar e compartilhar o conhecimento a toda a organizaçao (tanto no 

ambiente interno como extemo).
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Mudanças estruturais nos custos das empresas 

O advento do comércio eletrônicoafeta nos custos de três grandes elementos 
pertencentes à estrutura empresarial: execução de vendas, que são reduzidos quando 

se realiza uma venda comercial por meio eletrônico (via Internet) pelo fato de não 

envolver uma loja fisicamente estabelecida; e custos associados à compra, que em 
transações tradicionais os produtos são geralmente vendidos em lugares fora da 
empresa sendo necessários gastos em transporte e alocação dos produtos para que 
estejam à disposição do consumidor. Isso faz com que aumente os custos internos, pois 

em muitos casos os custos indiretos excedem o valor do próprio produto. Entretanto, 
em negociações eletrônicas, esses gastos podem ser reduzidos com a aplicação 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 à distribuição 

dos produtos, que influenciam substancialmente o valor do preço final do produto. 

Os custos de distribuição são significativamente reduzidos em produtos digitais, tais 
como: serviços financeiros, aplicativos para computadores, livros e músicas 

digitalizados, serviços de viagens, etc. Produtos estes, que o consumidor pode adquirir 

via lntemet por meio de um processo chamado Download. No caso de bens tangíveis, a 

OECD (apud V\fl'O, 1998) relata que o comércio eletrônico pode reduzir cerca de 25% 
dos custos administrativos associados à distribuição. 

Mudanças na estrutura da cadeia de valor 

Está manifestada que uma das principais vantagens do comércio eletrônico é a 

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

está passando por significativas mudanças em sua estrutura.
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A OECD (1998, p.64) conceitua a cadeia de valor como sendo “cadeia fonnada por 
um conjunto de relações via Internet que abrange todos os processos do negócio, 
desde a matéria prima até a venda final do produto acabado”. As mudanças ocorridas 

ajudam a desmistificar uma das maiores especulaçoes relacionada ao comércio 

eletrônico via Intemet, a total eliminação de intennediários nos vários processos de 

negociações (desintermediação). Na realidade, o que está acontecendo é a eliminação 

dos elos da cadeia que não agregam valor por meio de aplicação 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 três tipos de serviços: 

produção, distribuição e vendas, todos reconhecidos como custos marginais que 

somados chegam a elevar o preço final do produto a cerca de 15,6% (OECD, 1998, 

p.66). No comércio eletrônico, dependendo do produto a ser comercializado, do 

processo de gerenciamento de produção e da tecnologia utilizada, pode-se diminuir 

significativamente os custo de produção, distribuição e preparação/vendas dos pedidos 

com a 'eliminação dos serviços providos pelo atacado e do varejo, passando a diferença 

para a redução do preço do produto final. Haja vista que o consumidor não irá precisar 

de um intennediário para buscar informações ou de se locomover até um 
estabelecimento físico para ter acesso ao produto, deixando de pagar custos de 

intennediação entre ele e o fornecedor (Isso acontece com maiör freqüência nas 

transações negócio-a-consumidor). 

Todavia, é importante salientar que no ambiente digital estão surgindo novos 

serviços 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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eletrônicas com websites que ligam dois ou mais sites comerciais, divulgadores 

eletrônicos com frames que aparecem em jornais e revistas eletrônicas no intuito de 
divulgar a comercialização de um detenninado produto, websites de avaliação, 

intennediários financeiros, entre outros. Todos estes intermediadores baseados em 
Intemet cobram taxas por sua utilização. 

Por fim, a economia digital exige das organizações ingressas no mercado eletrônico 

drásticas transfomiações, onde empresas precisam repensar em suas missões e na 
escolha ou criação de novos procedimentos gerenciais para atingir seus objetivos 

estratégicos, oferecendo aos consumidores níveis adequados de serviços com garantia 
de responsabilidade e inovando-em produtos e no acesso a recursos ecapitais. 

2.5.2 O mercado eletrônico 

O mercado eletrônico pode ser definido como um ambiente de transações entre 
empresas e clientes baseado em Intemet e estruturado pela inter-relação das 

tecnologias de infomiaçäo e comunicação, onde os processos de venda e marketing 

são executados por meio de operações digitais e as informações são disponibilizadas 

de forma simultânea e globalizadas. Albertin (2000, p. 87) argumenta que os mercados 

eletrônicos contribuem para a realização de uma economia ideal devido às seguintes 

caracteristicas: 

Onipresenga: os mercados eletrônicos podem ficar abertos 24 horas por dia, onde 

qualquer usuário da rede Intemet poderá ter acesso, independente de sua situação 

geográfica;
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Fácil acesso à infonnação: disponibilizam inúmeros websites de busca que podem ser 

consultados por qualquer usuário a qualquer hora do dia, expandindo as organizações 

geograficamente e aumentando o potencial de mercado; 

Baixos custos de transação: proporcionam baixos custos em todas as fases de 
mercado. 

2.5.3 Mercados eletrônicos mundiais 

A cada momento estão surgindo novos mercados eletrônicos espalhados pelo 
mundo inteiro. Para melhor entendimento dos mesmos, o trabalho explana de forma 

genérica a atual situação dos principais mercados eletrônicos mundiais os quais foram 

expostos por continentes. 

2.5.3.1 Mercado Norte Americano 

Inclui-se na extensão geográfica deste continente os Estados Unidos da América 

(USA), país que criou a Internet e é considerado pioneiro no comércio eletrônico. 

Portanto, é irrevogável que este continente possui o maior volume de negociações de 

comércio eletrônico no mundo atualmente, confonne mostra a tabela 1: 

Tabela 1: Percentual do comércio eletrônico mundial. 

PERCENTUAL DO COMERCIO ELETRONICO MUNDIAL 
Continentes Comércio em 1999 (%) Previsão para 2004 (%) 
América do Norte 67,1 42,4 P- 

Demais continentes 32,9 57,6 
Fonte: Adaptado da IDC Canadá (2000). 

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

volume de transações de comércio' eletrônico nos USA em 1999 foi de 61,2 %, com
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previsão para 2004 de 38,5 %. A redução do volume das transações em 2004 é 

considerada pelo fato da estimativa de crescimento do mercado eletrônico europeu. 

Pesquisas desenvolvidas pela IDC canadense (2000) indicaram que no ano de 

1998, os USA já possuia 92% de suas empresas conectadas à Internet, sendo que em 
1999 as transações comerciais feitas por websites atingiram 28% e suas vendas on-/ine 
chegaram alcançar 18% da totalidade do comércio americano. 

2.5.3.2 Mercado europeu
i 

Uma pesquisa realizada pela União Européia, abrangendo 500 empresas, indica 
que a Europa está atrasada em relação à América do Norte, especificamente os 
Estados Unidos, cerca de 2 a 3 anos. Esse atraso é justificado pela demora da entrada 

da Intemet na Europa e pelos diferentes hábitos de compra de sua população, poisio 

volume de comércio eletrônico na Europa, movimentada principalmente pelos países 

nórdicos, é de aproximadamente 50% menor em relação ao comércio eletrônico norte 
americano. Mas Tamayo (1998) aborda que este retardamento irá se reduzir 

paulatinamente, pois' a Europa possui algumas vantagens industriais em relação aos 
países norte americanos, tais como telefonia móvel e sistemas de pagamentos 

eletrônicos, que irão impulsionar o desenvolvimento do comércio eletrônico na Europa, 

conforme mostram as estimativas da tabela abaixo: 

Tabela 2: Previsão de crescimento do comércio eletrônico na Europa 

PAÍSES Comércio em 1998 Comércio em 2001 Crescimento Anual 
¡_(milhões U$) milhões U$) Previsto (%) 

Alemanha 1180,3 7727.9 86 
Reino Unido l761,7 4265.1 77 
França 

` 

233,5 4480,4 167 
Itália 44,8 1371 ,7 212 
Espanha {22,6 529,7 186 

Fonte: TAMAYO (1998, p.116). 

PREVISÃO DE CRESCIMENTO DO COMÉRCIO ELETRONICO EUROPEU
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2.5.3.3 Mercado Sul americano 

O recente mercado sul americano ainda está atravessando um período embrionário 
em relação ao comércio eletrônico, pois suas empresas ainda estão no estágio inicial 
de estruturação de suas áreas para administrar o comércio eletrônico. Em nível de 
exemplificação, será comentada a seguir a atual situação do mercado eletrônico 

brasileiro, que tem como previsão um crescimento em longo prazo.
i 

Albertin (2000) realizou uma pesquisa no segundo semestre de 1999 sobre o 

comércio eletrônico brasileiro, analisando empresas dos setores da indústria, comércio 

e serviços, chegando aos seguintes resultados: apresenta baixa utilização de comércio 

eletrônico via Internet; empregam significativamente as aplicações de infra-estrutura de 

comércio eletrônico mais utilizadas e consideradas de fácil aplicação (homepage, e-mail 

e EDI); o processo eletrônico mais utilizado é o de atendimento ao cliente com os 

objetivos de divulgar e fornecer informações sobre produtos e serviços; no que diz 

respeito à integração intema e extema em ambiente digital, a única aplicação 

considerada significativa está relacionada à utilização da Intranet (baixa utilização de 

conceitos como CRM, ECR, SCM, Extranet, Portal, Comunidades, etc.); e tanto no setor 

de serviços como no comércio, a integraçao com os clientes é substancialmente maior 

do que com os fomecedores. 

2.5.3.4 Mercado asiático 

Leung (1999, p.1) estima que “As negociações eletrônicas na Ásia irão ultrapassar 

a Europa em termos de ambiente digital em poucos anos, onde suas empresas irão 
conquistar um lugar de vanguarda na mudança do mercado global”. Um dos fatores 
cruciais para justificar tal afirmação é o forte investimento financeiro e tecnológico de 

paises como Japão, China e Coréia em desenvolver sistemas de pagamento e
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movimentação monetária via internet e novas tecnologias de comunicação. Segundo 

Westland et al. (1997) a maioria das negociaçoes asiáticas é transacionada em 
dinheiro, enquanto que o ocidente possui seus negócios direcionados no crédito, seja 

por meio de cartoes ou prestações. Mesmo assim, a Ásia continua persistindo nesta 
fonna tangívei de negociação. Por exemplo: 

- A China é um pais que possui 6 milhões de residentes conectados à lntemet por 
meio de 50 provedores e é vista como o país que possui o maior percentual de 

penetração de computadores e tecnologia de comunicação no mundo. Em Hong 
Kong, 80% de todas transações comerciais são feitas em dinheiro e preocupados 
com a mudança do mercado global para a Web, o Banco da China começou a 

trabalhar com o dinheiro eletrônico 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 lançamento foi em 1 de agosto de 1996, que 
em meados de novembro já tinham sido fabricados 2.000 cartões e efetivados mais 
de 250.000 negociações comerciais, com a média de 2.500 transações semanais. 

Em 2000, a China foi responsável por 1/3 das negociações envolvendo dinheiro 
eletrônico no mundo. 

- No Japao a história nao foi diferente, Porter (1996 b) destaca que o governo 

japonês, tendo observado a larga diferença entre os USA em relação ao 

desenvolvimento tecnológico (principalmente em tecnologia da Informação), 

executou um número de iniciativas no propósito de acelerar o desenvolvimento do 

comércio eletrônico, investindo cerca de 30 bilhões de dólares em 1995. Com isso, 
os japoneses começaram utilizar a Internet em suas organizações para efetuarem
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transações comerciais locais e internacionais com um número de provedores que 
abrange cerca de 79% da totalidade 'mundial (KOKURYO, 1997). 
Uma pesquisa feita por Hiray (1999), analisando seis indústrias distintas 

(automobilística, financeira, distribuição, saúde, eletrônica e de serviços) conclui que 

o setor industrial japonês foi completamente afetado pelo comércio eletrônico, pois 

os lucros de cada setor analisado aumentaram de 50% para 80%. Cálculo este, 
baseado no volume de vendas, redução de custos, crescimento de rendimento, nivel 

de penetração de mercado e cálculo incremental de acréscimo de lucros. 

Além disso, o Japão está investindo intensamente em tecnologia de comércio 
eletrônico móvel (MEC - Móbile Electronic Commerce), um recente segmento que 
está tomando a liderança na propagação do uso da comunicação celular que 

disponibiliza acesso à Internet. Naruse (1999) concluiu, em recente pesquisa, que a 

aplicação de serviços Internet por meio de telefonia celular irá expandir o mercado 

potencial do comércio eletrônico. De acordo com a pesquisa, duas de cada cinco 

pessoas na área metropolitana japonesa são internautas, 23% acessam a internet 
por linhas digitais (ISDN), mais de 10% possuem telefone celular e os indivíduos da 
faixa etária entre 18 e 24 anos utilizam seus telefones portáteis para mandar e 

receber e-mails mais do que em seus computadores portáteis. Esses números 

continuam crescendo exponencialmente pela Ásia, especificamente China, Coréia e 

Japao.
“ 

Em relação à Coréia, Hong & Kim (1997) argumentam que a situação inicial do 
desenvolvimento do comércio eletrônico foi bastante diferente dos demais países 

asiáticos devido às empresas coreanas terem introduzido o sistema EDI sem 
priorizar a experiência e a preparação organizacional do uso da tecnologia de
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infonnação e ao pequeno número de usuários de computadores. Com o passar dos 
anos, essas dificuldades foram ultrapassadas e atualmente o mercado eletrônico 

coreano é marcado pelos serviços de vendas on-line, bancos eletrônicos e centros 

de compras eletrônicos (e-mall), que estão se espalhando rapidamente no setor 

privado. Os investimentos são diversos: a Metaland, companhia privada mais ativa 

no comércio eletrônico coreano, investiu cerca de três milhões de dólares para 

construção de um centro de vendas eletrônico (Meta Electronic Mall); diversos 

bancos comerciais investiram na implementação de sistemas de pagamento 

eletrônicos; e a Korea telecom, em parceria com a Master Card, desenvolveu um 
serviço de crédito eletrônico em caráter experimental no primeiro semestre de 1998, 
que foi disponibilizado comercialmente no segundo semestre do mesmo ano. 
Na Índia, o crescimento da internet tem um significado especial para as companhias, 
pois as pequenas empresas que possuem algum produto ou serviço a oferecer para 

o mercado local ou intemacional podem utilizar a Web para faturar e alcançar uma 
audiência de mais de 80 milhões de pessoas. Ao contrário da midia impressa 

tradicional, que para um pais superpovoado como a índia despende grandes gastos 

na produção e distribuição dos mesmos. 

A Índia por ser um pais relativamente pobre financeiramente e de mão-de-obra 
qualificada escassa em tecnologia de infonnação, poderá explorar na criação de 
empresas especializadas no desenvolvimento de serviços que agregam válor, como 

modelagem de websites. Segundo Bhatnagar (1997) o potencial para o comércio 

eletrônico na Índia irá depender do número de usuários locais que possuem acesso 

à Internet; número de usuários internacionais os quais poderão ter grandes 

interesses em relação aos produtos e serviços oferecidos pelas companhias
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indianas; da criatividade e habilidade dos individuos que trabalham na modelagem 

de websites; e a largura de banda disponível para usuários e provedores de 

serviços. Atualmente, cerca de 200 empresas indianas já possuem web sites 

estabelecidos. 

2.5.3.5 Mercado africano 

Segundo um relatório desenvolvido pela UNCTAÚ - United Nations Conference of 
Trade and Development (2000), a África possui 550 mil linhas de acesso à Internet para 

750 milhões de pessoas e enfrenta numerosos obstáculos para o desenvolvimento do 

comércio eletrônico, tais como: déficit de linhas telefônicas, de fomecedores de 

equipamentos e de provedores de acesso; mudança de preços, velocidade insuficiente 

e falta de qualidade nos serviços para acesso à Internet; e ausência de conteúdo e 

linguagem. Entretanto, alguns paises africanos já se mostram aptos e interessados em 
ingressar no comércio eletrônico. 

No continente africano, a África do Sul em particular, é o pais que possui as 
iniciativas mais coerentes paraimpulsionar a implementação e o estabelecimento do 

comércio eletrônico no restante do continente. Lehlokoe & Malema (2000), em uma 
pesquisa desenvolvida pela BMI-T em 1999, relatam as seguintes conclusões: 6% das 
grandes companhias declararam que já está acumulando lucros advindos de 

negociações via Web; cerca de 30% acreditam que a Web já exerce influência no 
comportamento de compra dos consumidores por meio de propagandas; as pequenas e 

médias empresas aparecem adotarem paulatinamente a introdução ao comércio 

eletrônico; e aproximadamente 10% das familias de alta renda já compraram pela 

lntemet. Pesquisas estimam que a velocidade de crescimento do comércio eletrônico
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na Áfn'ca do Sul é exponencial, movimentando um alto valor monetário em termos de 
volume de negócios. Conforme mostra a tabela 3: « 

Tabela 3: Projeção do comércio eletrônico na África do Sul 

1999 2000 2001 2002 2003 
B2B 507 milhões 1,04 bilhões 2,21 bilhões 3,562 bilhões 4,836 bilhões

7 

B2C 
ç 

351 milhões 689 milhões _1,079 bilhões 1,534 bilhões 2,444 bilhões 

Cataegorias Projeção monetária de volume de negócios (US$)

i 
Total 858 milhões 1,729 bilhões 3,289 bilhões 5,096 bilhões 7,28 bilhões 

Fonte: LEHLOKOE & MALEMA (2000, p.105). 
2.6.3.6 Mercado da Oceania 

Este continente é marcado pelo rápido avanço das tecnologias de informação e 

comunicação da Austrália, país de maior extensão geográfica do território da Oceania. 

A OECD (2000 b) argumenta que o crescimento do uso da Internet, que impulsiona 
a emersão da economia da infonnação, está mudando a Austrália economicamente e 

socialmente. Fato este, entendido pela disponibilidade e intensidade da participação 

australiana no comércio eletrônico. Segundo Digregorio & Kin (2000, p.1) “a Austrália 
está entre os lideres globais em termos de residências conectadas na lntemet e em 
totalidade populacional on-line”, pois sua população em 1999 era composta de 

aproximadamente de 6,6 milhões de habitantes, onde cerca de 91% eram freqüentes 
usuários de Internet, sendo que 84% acessavam de suas residências e 77% nos locais 
de trabalho. No ano de 2000, o número de residências conectadas à Internet passou 

para 2,5 milhões de unidades, equivalendo a 35% da população australiana. 
No ambiente empresarial, pesquisas desenvolvidas pela ABS (1998) comprovaram 

que 100% das empresas australianas de grande porte já utilizavam computadores, 87% 
acessadas à lntemet e 58% possuíam homepage, que com suas transações comerciais 
somadas renderam no ano de 1998 aproximadamente 500 milhões de dólares. Com
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relação às pequenas e médias empresas, 97% já utilizavam computadores, 77% 
estavam acessadas à Internet e 36% já possuíam homepage. 

Além disso, a Austrália é considerada a principal direcionadora da categoria 

negócio a-consumidor da regiao que engloba a Oceania e parte da Ásia do pacífico. 

Dados estatísticos citados por Digregorio & King (2000) explanam que as compras 
feitas via Intemet pelos australianos cresceram cerca de 183%, percentual advindo de 

286 mil transações de 'novembro de 1988 para 803 mil de novembro de 1999. 

2.6 Tipos de modelos de negócios eletrônicos 

Estão surgindo inúmeros modelos de negócios advindos do grau de inovaçao dos 

mercados eletrônicos ou simplesmente no papel de integrar as funções dos atores' 

contidos na cadeia de valor das organizações. Segundo Timmers (1998, p.7) define-se 

modelo de negócio como sendo “uma estrutura para fluxos de produtos, serviços e 

infonnações, incluindo a descrição dos atores do negócio, suas regras, seus benefícios 

potenciais e as fontes dos seus rendimentos". 

Porter (1985) relata que para estruturar um modelo de negócio é necessário 
identificar os principais elementos de uma cadeia de valor,isão eles: logística interna e 

externa, operações, marketing e vendas, serviços e suporte para as atividades de 

desenvolvimento tecnológico, gerenciamento de recursos humanos e infra-estrutura 

corporativa. Depois disto, deve-se combinar os vários tipos de infomwações vindas dos 

agentes, integrando o processo por meio da organização das etapas contidas ao longo



63 

cadeia. Em resumo, o arcabouço dos modelos de negócios é construído pela 

combinação dos padrões de interações com a integração da cadeia do negócio. 

Timmers (1998) seleciona 11 modelos de negócios baseado em pesquisas de 
estudo de caso, encontrados na internet, que são considerados como os mais utilizados 

no comércio eletrônico. Sao eles: 

Loja eletrônica je-shogjz São páginas 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 serviços e, possibilita a execução de pedidos e a 

efetuar possíveis pagamentos por parte dos consumidores. Em alguns casos sua infra- 
estrutura é combinada com os canais de marketing tradicionais da organizaçao. Seus 

maiores benefícios são: funcionamento de baixo custo com presença globalizada; 

produtos com preços mais baixos em relação à forma tradicional de comercialização; 
maior comodidade na seleção, -compra e entrega de mercadorias; e disponibilidade de 

funcionamento 24 horas por dia; 

Compra e venda eletrônica (je-procurement): É um modelo de negócio de compra e 

venda de serviços e produtos usando a Intemet como meio principal, ou seja, 

instituiçoes privadas e ou govemamentais implementam uma forma de concorrência via 

lntemet por intermédio de catálogos on-line e sistemas de compras automatizados. 

Seus beneficios são: oferecem oportunidades em escala global, submetem as 

organizações envolvidas a desenvolverem um"a propostade negócio a baixo custo 

(proporciona condições de mercado mais satisfatórias para pequenas empresas, caso o 

site suporte formas de colaboração); e reduzem os custos de processamento dos 

pedidos;
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Leilão eletrônico (e-Vauction)¿ São páginas disponibilizadas na Internet que apresentam 

um mecanismo de leiloar eletronicamente, cujo seu funcionamento é semelhante aos 
leilões tradicionais. Geralmente os produtos oferecidos no leilão podem vir 

acompanhados por apresentações multimídia e são integrados a serviços de contrato 

de negócio, sistemas de pagamento e de entrega. Seus beneficios são: não precisa de 

transporte fisico do produto até a finalização da negociação; vendas de baixos custos 

de pequenas quantidades de baixo valor; redução de estoques excedentes; melhor 

utilização da capacidade de produção; e redução dos custos das mercadorias e 

serviços utilizados; , 

Centro de compras eletrônico (e-mail): Consiste num conjunto de lojas virtuais em um 
mesmo site, enriquecido por um confiável método de pagamento em comum e 

beneficios coletivos para as lojas virtuais acomodadas no shopping eletrônico. Seus 

benefícios são: espaço para propaganda e reforço da marca; fácil acesso a diversas 

lojas com a conveniência de utilizar uma única interface; utilização de um sistema de 
pagamento integrado a todas as lojas do e-mall; e significativa redução de custos de 

utilizaçao em comparaçao com os shoppings tradicionais; 
Mercado de terceiros (third party mar1‹etplace)¿ Este é um modelo emergente 

empregado por companhias que preferem deixar determinados serviços e operações 

para terceiros. Este mercado é composto por diversas companhias especializadas em 
determinados serviços que atendem perfeitamente as singulares necessidades do 

comércio eletrônico, tais como: sistemas de pagamento on-line (instituições bancárias e 

administradoras de cartões de crédito); gerenciamento logístico (operadores logísticos); 

sistemas automatizados de ordens de pedido das transações (empresas provedoras .de 

tecnologia - softwares);
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Comunidades Virtuais (virtual communities); É um modelo que permite que os usuários 
(membros participantes) possam compartilhar informações sobre tópicos de seus 

interesses, abordando áreas da vida, educação, meio ambiente, ramos de negócios, 

consertos de carros, preferências musicais e cinematográficas, entre outros. Além 

disso, as comunidades virtuais fornecem uma série de serviços, tais como: 

fomecimento de noticias atualizadas sobre um determinado assunto central; 

participação de salas de bate-papo, envio e recebimento de e-mails, jogos e músicas 

on-line, etc. Seus rendimentos são gerados por meio da cobrança de taxas de acesso e 

utilização de anúncios eletrônicos (e-banners) de seus patrocinadores, pois elas 

oferecem um ambiente digital básico para seus parceiros adicionarem e-banners, desde 
que a maioria dos mesmos esteja relacionada aos assuntos abordados na comunidade 

virtual. É importante salientar que este modelo de negócio é visto como um importante 
adicional para as operações de marketing por arte de suas empresas parceiras, 

auxiliando na construção da lealdade do consumidor e facilitando no processo de 

feedback do mesmo; 

Fornecedor de sen/iço na Cadeia de valor (value chain service provider): É um modelo 
especializado em desenvolver um serviço em particular na cadeia de valor. É um 
serviço que deve ser visto como um distinguivel diferencial competitivo, podendo ser 
desenvolvido tanto no sistema de pagamento eletrônico como na logistica da cadeia de 

abastecimento da organização. É um modelo considerado promissor, pois novos 

procedimentos estão emergindo no gerenciamento da produção/estoque, onde 

especialistas necessitam analisar e os processos de produçao enxuta que os novos 

intermediários podem oferecer;
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lntegradores da Cadeia do Negócio (value chain Integrators; Modelo focalizado na 

integração das múltiplas etapas da cadeia de valor, explorando ao máximo o potencial 

do fluxo de infonnações, pois a empresa adiciona valor ao produto advindo das 

informações da transação comercial. Seus rendimentos são gerados por meio de taxas 

de consultoria ou pela possibilidade de cobrança por transação efetuada. 

Platafonnas de Colaboração (collaboration plataformsz: É um modelo que possui uma 
série de ferramentas que oferecem um ambiente colaborativo, onde as empresas 
podem trocar infom1ações entre si. Trabalha com funções específicas, tais como: 

modelagem e engenharia colaborativa e fomecimento de projetos virtuais, utilizando um 
time de consultores virtuais. Seus rendimentos são gerados por taxas de uso da 

plataforma colaborativa específica aos objetivos das empresas envolvidas e na venda 

de ferramentas especialistas (design, fluxo de trabalho, gerenciamento de documentos, 

etc.); 

Serviços de 'infonnação (infonnation brokera_qe)¿ atualmente, estão emergindo novos 

modelos de negócios com a principal preocupação de adicionar valor a grande leva de 

infomtações contidas na lntemet e advindas de operações de negócios integrados, tais 

como: pesquisa de informações, perfll do consumidor, procura de oportunidades de 

desenvolver novos negócios, conselhos financeiros (bolsa de valores), etc. Seus 

rendimentos são gerados pelo pagamento da assinatura do site ou pelo uso do banco 

de dados; 

Serviços de confiabilidade (trust brokerage)¿ é uma categoria especial em que a 

confiabilidade é fomecida sob a forma de certificados por autoridades do governo, 

tabeliões eletrônicos e outros serviços de confiabilidade de terceiros que validam 

legalmente a transação comercial via Internet. Seus recursos de rendimento são: venda
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de aplicativos específicos para certificação; honorários de consultoria ou taxas de 

serviço extra.
' 

2.7 Modelos estruturais de comércio eletrônico 

Este tópico 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 características e necessidades do ambiente 

virtual, estando a par'de todos os aspectos legais e padrões técnicos de aplicação. 

Ainda neste item é evidenciada a importância de criar uma estrutura departamental 

voltada para comércio eletrônico e de modelar o seu sistema de operações de forma 

integrada com as organizações que estejam direta e indiretamente envolvidas no seu 

processo de comercializaçao. 

2.7.1 Estrutura genérica 

Qualquer empresa que pretende estabelecer atividades de negócios no comércio 

eletrônico deve desenvolver uma estrutura organizacional de suas atividades orientadas 

para o cliente, incluindo-as numa variedade de possíveis aplicações sob uma infra- 

estrutura de tecnologia, conforme ilustra a figura 4:
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Padroes técnicos 

/ lnfovia pública \ 
Aplicações 

/ u 

Aspectos legais \ 
empresa 

il: ||Ê1,| consumidor gtraçao 

em P088 

\\\ " U/ 
Figura 4: Estrutura genérica para comércio eletrônico. 
Fonte: adaptado de KALAKOTA & WHINSTON (1996). 

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

Aspectos legais: referente às normas oficiais e públicas de acesso universal, 

privacidade, modelo de preços de informação, regulamentação dos setores e 

mercados, etc; 

Padrões técnicos: responsável pelo tratamento e padronização do ambiente técnico, 

tais como: publicação de informações e seleção de interfaces de usuários compatíveis 

com a rede utilizada, políticas de comunicação, etc; 

lnfovia pública: sistema de redes de banda larga que transmite grandes quantidades de 

texto, som, imagem e vídeo entre computadores do mundo inteiro (no caso, a Internet); 

Aplicações: refere-se ao ambiente empresarial do comércio eletrônico, o qual empresas 

(clientes, parceiras e concorrentes), consumidores e a administração (ambiente interno) 

interagem entre si por meio de seus provedores e' que realizam transações comerciais
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de acordo coma categoria selecionada (negócio-a-negócio, negócio-a-consumidor e 

negócio intra-organizacional).
' 

2.7.2 Modelos integrados 

A modelagem de uma estrutura organizacional para se operar no comércio 

eletrônico não se limita simplesmente à execução de transações comerciais de compra 

e venda de produtos e sen/iços, ela engloba toda a cadeia de valor dos processos do 

negócio. Gianesi & Correa (1996) relatam que toda empresa deve possuir um sistema 
de operações de serviço dividido em: linha de frente (front Office), referente a serviços 

que exigem maior contato com os clientes sob um ambiente de incerteza e 

invariabilidade; e retaguarda (back room), referente a serviços de baixo contato com os 

clientes, geralmente padronizados e que proporcionam um ambiente de maior controle 
e produtividade. Em relação ao comércio eletrônico, as empresas operantes na rede 
mundial devem se preocupar em desenvolver um portal eletrônico com adequada 
navegabilidade, velocidade no carregamento de informações, segurança nas 

transações e disponibilidade de ferramentas versáteis de interface ao usuário. Itens 

considerados como de estrutura de linha de frente do negócio, que se não estiverem 

em perfeito funcionamento, facilmente serão detectados pelo consumidor e que em um 
unico clique no mouse de seu computador pessoal poderá passar para o portal 

eletrônico do concorrente e tornar-se um cliente perdido. Já a retaguarda, vista por 
muitas empresas tradicionais e digitais como uma atividade de suporte é considerada 

de suma importância para o sucesso do negócio, o gerenciamento logístico de
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abastecimento, responsável pela distribuição e entrega do produto fisico vendido 

virtualmente. 
'

_ 

Em poucos minutos ou em alguns cliques no mouse, o intemauta poderá efetuar 
uma compra de detenninado produto com sucesso, pois a operaçao é praticamente 

instantânea. 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 espaço de tempo para entrega e estender prazos prometidos 
serão considerados erros fatais para empresas digitais. Segundo Wancelotti (2000, 

p.30): 

[...] fica evidente que não basta que a linha de frente do negócio esteja bem 
desenvolvida e facilite 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 logístico. 

O.gerenciamento da cadeia de abastecimento deve estar incluido na arquitetura e 

implementação do modelo de vendas via Internet como um todo, conforme mostra a 

figura abaixo: < Gerenciamento de informação > 
Comunidades 

z ' virtuais \ / \ 

Fomecedores Organização ~ \ / \ / ` _ 
~. 

Pa rcerros 

Cadeia de Abastecimento Gerenciamento de Relacionamento 
com Consumidores 

Figura 5: Estrutura integrada de comércio eletrônico. 
Fonte: ALBERTIN (2000, p.65).
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A implementaçao de uma estrutura-organizacional de um negócio em comércio 
eletrônico é complexa e requer a integração da cadeia de valor do novo negócio com o 

tradicional, pois a linha de frente possui variações significativas. Mas a retaguarda 

continua sendo composta de serviços tradicionais de entrega. Sendo assim, para a
t 

implementação do negócio exige-se um modelo conceitual embasado por um amplo 
dominio tecnológico e sólido conhecimento em marketing, planejamento estratégico, 
finanças, 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 organização que trabalha em ambiente 

Gerenciamento do 
Markefing Desenvolvimento Informações aos çonteúdo, funções 

de website clientes e few;-S05 

OPERAÇÕES 

virtual deve possuir: 

OFERTA 

I 

Coleta de pedidos 
I I 

Processamento 
I I 

~ Atendimento ao cliente
I 

TECNOLOGIA ` 

Arquitetura Infra-estnitura Sistema de apoio à Terceirimção e 
gestão parcerias 

ÁREAS DE Apolo Ao NEGÓCIO 

I 

Recursos Humanos 
I I 

Regulamentação 
I I 

Finanças
I 

DESENVOLVIMENTO DO NEGÓCIO 
Revisão da Gestão de Integração com o Organização e 
estratégia fornecedores e negócio tradicional operações 

pa rceiros 

Figura 6: Estrutura departamental de uma organização virtual. 
Fome; w|EN|Ew|cz & MAMMANA (2000, p.a).
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orientadas ao cliente por meio de qualquer ponto de venda. No comércio eletrônico, os 

sites estao começando a modificar seus menus de orientação de produtos para a 

categorização por tipo cliente e/ou necessidade, facilitando o acesso a informações e 

incentivando a venda de produtos ou sen/iços por fidelidade por parte dos clientes e 

permitindo que a empresa conheça melhor o perfil e as necessidades de seus clientes. 

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

É o gerenciamento que otimiza a cadeia produtiva desde o fomecimento da 

matéria-prima até a rede de distribuição dos produtos, administrando o fluxo de 

infomiações, cuidando do atendimento ao cliente e reduzindo os custos em toda a 

cadeia de abastecimento. É vista como um processo de gestão integrada que 

incrementa os produtos oferecidos pelas empresas por meio de serviços básicos de 

adição de valor, tals como: processamento de infomtações em tempo real e on-line, 

gerenciamento de informações entre empresas e setores; e a integração detodos os 

processos que movimentam a cadeia de abastecimento da empresa. No comércio 

eletrônico, o SCM é viabilizado pela implantação de sistemas ERP, que integram de 
fomfa intensa a empresa com o ambiente intemo e extemo, principalmente por lntemet. 

Gerenciamento Baseado no Valor (VBM - ,Value-Based Management)
H 

Hirai (2000, p.4) relata que VBM “é a pratica administrativa responsável pelo 

monitoramento da perfonnance das empresas integrantes da cadeia de valor, as quais 
f 1 

são analisadas por meio do desempenho do seu fluxo financeiro”. E considerado topo 

de linha da base gerencial para implementação de estratégias e tomadas de decisão e 

visto como um método gerencial de alto risco, pois pode ser afetado fortemente pelas 

mudanças do ambiente empresarial.
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Resposta eficiente ao consumidor (ECR - Efficient Consumer Response) 

Segundo Albertin (2000, p.68), a ECR “é a união entre parceiros estratégicos do 
varejo e da indústria para estabelecimento de técnicas que racionalizem os processos 

de SCM, possibilitando redução de custos e a fidelidade do cliente”. Este tipo de 

gerenciamento apóia-se em ferramentas que pennitem responder às necessidades 
crescentes e variadas dos consumidores, tais como: introdução eficiente de produtos; 

sortimento 'de produto na loja, cálculo do mix ideal de mercadorias expostas nas 

prateleiras; promoção de produtos por meio de troca de informações eletrônicas (EDI) 

de venda entre atacadistas e fabricantes; e otimização na reposição de .produtos em 
estoques e prateleiras. 

Inteligência de negócios (Bl - Business Intelligence) 

É um processo gerencial que utiliza vários níveis de plataforma de tecnologia de 

informaçao para coleta, análise e distribuição de dados, levando as informaçoes para 

um grande número de usuários dentro da organização. O Bl' se apóia nas técnicas de 
gestão de categorias de produtos, marketing de relacionamento e na avaliação de 

desempenho estratégico, fundamentando-se na análise contextual a qual extrai e 

integra as infomiações advindas de múltiplas fontes. 

Planejamento 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 funções ao longo da empresa, onde cada departamento 

,possui um .programa computacional que otimiza o fluxo de informações de cada função 

em específico. É um sistema bastante utilizado por empresas de grande porte que 

trabalham com grandes pedidos a qual o sistema interliga todas as informaçoes 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 aplicações de 
CRM, sendo responsável pela ' 

[...] integração dos módulos de automação de vendas, gerência de vendas, 
telemarketing/televendas, serviço de atendimento e suporte ao cliente, 
automação de marketing, ferramentas para informações gerenciais, Web e 
comércio eletrônico. 

2.9 Novas tendências 

O comércio eletrônico ainda está em fase de maturação e ainda estão por vir 
grandes mudanças e inovações conseqüentes de sua implementação, que já estão 

despontando nos .paises mais avançadosnem termos de ambiente digital. Algumas 

destas tendencias podem ser interpretadas por meio da seguinte classificação: 

Estruturação e organização . 

O aparecimento das lojas eletrônicas .provocou a competição puramente porpreço, 
pois elas oferecem produtos similares das lojas tradicionais com vários níveis de 

serviços muito mais cômodos para o cliente. Com isto, estima-se a tendência de 

desenvolver novos .procedimentos gerenciais que substitua a produção em massa .pela 

customização de massa para vários produtos e serviços incluindo uma nova gama de 

serviços, mecanismos e dispositivos que garantam a comercialização em ambiente 
digital.

` 

Redes e terminais de comunicação 

Para a ampla utilização do comércio eletrônico, precisam ser desenvolvidas novas 

tecnologias de comunicação que sustentem o aparecimento de novos agentes que 

exercem serviços básicos no mercado eletrônico. Uma forte tendência é a aplicação da
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tecnologia de comércio eletrônico móvel (MEC - Mobile Electronic Commerce), que 

proporciona ao usuário acessar serviços de Internet por meio da utilizaçao de um 
telefone celular. Naruse (2000) relata em sua pesquisa que cerca de 44% da população 
japonesa possui um telefone celular, sendo que 83% deste percentual acessa a Internet 
por MEC. Além disso, o autor concluiu que cerca de 5 milhões de usuários de sen/iços 

de telefones portáteis já os utilizaram no mercado B2C, tais como: Banco móvel, 

entretenimento, marketing, informações comunitárias, informações de estilo de vida e 

compra de ingressos eletrônicos. 

Aspectos de segurança
_ 

Tsuji (2000) relata que no comércio eletrônico há vários problemas a serem 

solucionados, entre eles estão as facilidades de copiar e falsificar informações de 

transações comerciais, .pois a .possibilidade de alguém entrar no servidor de uma 

empresa e de extrair e modificar dados não pode ser descartada. Dentro deste 

contexto, verifica-se a tendência de fortes investimentos em tecnologia de segurança 

que .proporcione confiabilidade., integridade, autenticidade, .proteçao de direitos autorais 

de conteúdos digital e defesa de acessos não-autorizados. Estudos estão sendo feitos 

na área tecnológica de criptografia (esquemas de chaveamento comum e público de 

codificação, assinatura digital e regulamentação de exportação de produtos 

criptografados); certificação de autoridade; protocolos de comunicação seguros; 

tecnologia de marca d'água eletrônica e defesa para acessos não-autorizados.
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2.10 Considerações gerais 

Pelo que foi exposto neste capítulo, verifica-se que o comércio eletrônico não pode 

ser visto como mais uma altemativa “modista" de comercialização de produtos, pois 

possui um histórico antigo de evolução e expressiva aceitação mundial. Além disso, o 

comércio eletrônico está passando por constantes mudanças a uma velocidade 

exponencial que conseqüentemente as empresas que estão atuando em ambiente 
digital necessitam de reestruturação constante (gerencialmente e tecnologicamente) 

para se adequarem ao ambiente mutante da comercialização digital, que é 

significativamente distinta da fomwa tradicional de comercialização.
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3 LOGÍSTICA -'_ UMA ESTRATÉGIA DE INTEGRAÇAO PARA 
MOVIMENTAÇAO DE PRODUTOS, SERVIÇOS E INFORMAÇÕES 

Este capítulo aborda a revisão bibliográfica relacionada à logística e a cadeia de 

abastecimento (Supply Chain), apresentando uma sén`e de itens que conte›‹tualizam: o 

histórico, conceitos e interpretaçao de uma cadeia logística tradicional (fluxos e 

estratégias logísticas) e a definição e gerenciamento de uma cadeia de abastecimento 

tradicional (estruturas, processos, tipos de vínculos e componentes de gerenciamento). 

Ao final deste capítulo, a revisão bibliográfica é direcionada para a discussão dos 

principais pontos relacionados ao funcionamento de sistemas logísticos em cadeias de 
abastecimento eletrônicas, tais como: as principais diferenças entre a logística 

tradicional e a eletrônica, a inserçao de novos agentes, as atividades críticas do 

processo de distribuição, entre outros. 

3.1 Histórico 

Desde a história antiga, os principais acontecimentos históricos que trouxeram para 

a humanidade grandes inovações advieram das guerras, nas quais os estrategistas 

militares se depararam com a necessidade de prover e transportar mantimentos, 

combustíveis e munições que possibilitassem a manutenção 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 logística desempenha papel fundamental neste processo 

por ser a principal responsável pelo ressuprimento de tropas situadas em frente de
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batalha. Além disso, a logistica é considerada na organização militar de guerra como 

uma estratégia decisiva de velocidade, que segundo Dunnigan & Masterson (2000, 
p.229): “[...] se traduz na rapidez comque um comandante consegue se deslocar e 

obrigar a suas tropas (amwadas, abastecidas e alimentadas) a realizar manobras (de 

ataque, defesa ou manutenção do terreno) numa zona de combate.” 

Ferrante (1990) relata que a logistica possui origem militar, onde o historiador grego 

Heródoto, descrevendo a preparação de Ciro para invadir a Grécia qualificou a logistica 

como sendo parte das artes militares que se destina a assegurar às forças armadas 

todos os meios necessários para a sua sobrevivência no campo de batalha, incluindo 

melhores condições de movimentação, abastecimento, alojamento e transporte de 

tropas. Além disso, diversos autores (Ballou, Ching, Christopher e Andersson) afirmam 

que ela exerceu e continua exercendo forte influência na economia mundial. Andersson 

(1986) destaca que as causas centrais da revitalização das cidades européias e da 

Idade Média foram as melhorias dos sistemas de transporte e as grandes mudanças 

estruturais de produção, localização, comércio, cultura e de instituições ativadas por 

lentas, mas fixas mudanças das cadeias logísticas ocorridas ao longo do último milênio, 

às quais o autor denomina de revoluções logísticas, conforme explanado abaixo: 

a) Primeira revolução logistica (século Xl - XVI)
' 

A humanidade era constituída 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 Bizâncio pelos turcos que foi 

considerada um dos fatores primordiais para a criaçao das cruzadas, cujas suas 

investidas resultaram nas seguintes conseqüências:
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- Abertura dos negócios a longa distância; 

- Especialização na produção de implementos; 

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

H 

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

b) Segunda revolução logística (século XVI - XIX) 

Com o crescimento das negociações a distâncias, aumento dos volumes de 

negócios e o crescente multilateralismo das casas comerciais, a Europa sentiu a 

urgência de melhorar o sistema de transação comercial para a expansão dos negócios 

intemacionais. Suas principais conseqüências foram: 

- Aumento contínuo das distâncias no comércio; 

- Surgimento de novos centros econômicos (Londres, Paris e Amsterdã); 

- Surgimento de metrópoles com grande poder político e econômico (Paris); 
- Fortalecimento do poder dos Estados. 

c) Terceira revolução logística (século XVlll - XX) 

Foi uma época marcada por duas inovações advindas da Revolução Industrial: a 

criação de uma divisão coordenada de trabalho e o desenvolvimento de novas técnicas 

de produção. Ambas consideradas poderosas detenninantes dos lucros do comércio. 

Este periodo trouxe as seguintes conseqüências: 

- Acentuada especialização das regiões. ` 

- Aumento da industrialização. 

- Surgimento das classes dos trabalhadores e dos capitalistas. 

- Expansão da ciência e da engenharia. 

d) Quarta revolução logística (final do século Xl - momentos atuais)
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Esta revolução está associada ao crescimento do processamento de informações, 

da capacidade de comunicaçao e a ascensao do conhecimento. É marcada pelas 

inovações tecnológicas acarretando sucessivas melhorias nos sistemas de transporte 

(estrutura de redes de transporte aéreo); nas telecomunicaçoes (infovias, satélite e 

lntemet); 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 (educação, 

pesquisa e desenvolvimento, jornalismo, atividades artísticas, etc.). Seria mera 

especulação citar prováveis conseqüências desta revolução. Todavia, pode-se 

constatar que a integração global dos complexos industriais é uma óbvia conseqüência 

desta revolução a qual se está presenciando atualmente. 

3.2 A evolução da logística no ambiente empresarial 

No ambiente empresarial, a logística permaneceu em estado de donnência por 
longos anos sendo despertada no período pós~guerra, em que as atividades logísticas 
militares utilizadas na ll Guerra Mundial influenciaram significativamente os conceitos 

logísticos utilizados atualmente. Ballou (1993) o desenvolvimento histórico da logística 

empresarial desmembra-se em três expressivas eras: 

a) Antes de 1950: os anos adormecidos 

Em meados de 1950, a logística estava em estado de domiência, pois não possuía 
nenhuma filosofia administrativa dominante que a conduzisse. As principais atividades 

logísticas eram gerenciadas por outras áreas da empresa, apresentadas no quadro 3:
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ATNIDADES LOGÍSTICAS ÁREA RESPONSÁVEL 
Transporte Produção 
Estoques f Marketing, finanças e produção 
Processamento de pedidos Finanças e vendas 

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

Esta fragmentação teve como conseqüência conflitos de objetivos e 

responsabilidades para as atividades logísticas, causando a ineficiência na distribuição 

de produtos. Entretanto, tal conseqüência era tolerável devido o ambiente empresarial 

nesta época ser dominado pelo rápido crescimento e dominante posição da indústria 

advinda de uma demanda reprimida por anos de depressão e pelo pós-guerra. Este 

período ficou conhecido como a era da produção em massa. 
b) Entre 1950 e 1970: o período de desenvolvimento 

Considerada como o periodo de decolagem da teoria e prática da logistica, em que 
algumas condições econômicas e tecnológicas contribuiram para o seu 

desenvolvimento, tais como: 

Alterações nos padrões e atitudes da demanda dos consumidores . 

Neste período ocorreram dramáticas alterações na população, havendo uma forte 
.. migraçao das áreas rurais para as urbanas e dos centros das cidades para os 

subúrbios, obrigando os varejistas acompanhar esta migração com pontos de vendas 

adicionais. Isso acarretou em serviços de entregas em áreas metropolitanas maiores e 

manutenção maior de estoques totais. Além disso, os consumidores passaram a dar 

maior importância à variedade de mercadorias, forçando os varejistas a utilizarem 

fornecedores ou centros de distribuição especializados para efetuarem -entregas mais 

freqüentes para ressuprimento. .
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Pressão por custos nas indústrias 

No final de 1950, o mundo empresarial passou por um crescimento econômico 
substancial, seguido de recessão. Haja vista tal situação, as organizações procuraram 

buscar novos meios de melhorarem sua produtividade, onde a logística oferecia tal 

melhoria, principalmente no que diz respeito à redução de custos. 

Avanços na tecnologia de computadores 

Com o passar dos tempos, as atividades logísticas tornaram-se cada vez mais 
complexas devido à proliferação de produtos, maior quantidade de depósitos e mais 

serviços inclusos na seleção de modais. Tal complexibilidade só poderia ser tratada por 

novas tecnologias como computador, aliado ao uso de softwares baseados em 
modelagem matemática, tais como: programação linear, teoria de controle, teoria de 

estoques e teoria da simulação. 

É importante salientar que neste período, o mundo dos negócios passa a ser 

conhecido como a era da eficiência devido à excessiva preocupação com o 

desempenho do processo produtivo. 

c) Entre 1970 e 1990: Semimatuiidade da logistica 

A década de 70 marcou o inicio do periodo de semimaturidade da logística, pois as 
suas atividades passaram a ser cada vez mais de interesse devido a alguns dramáticos 

acontecimentos ocorridos na economia mundial, tais como: a competição mundial; a 

falta de matérias-primas; a súbita elevação de preços do petróleo; e o aumento da 

inflação mundial, que conseqüentemente elevaram os custos de transporte e 

manutenção de estoques. Tal situação forçou as empresas a procurar meios de 

flexibilizar seus sistemas de produção e reduzir os tempos de preparação (setup) de 

suas máquinas, que aliados à explosão da tecnologia da infomlação no inicio de 1980,
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proporcionaram expressivo aprimoramento dos sistemas logísticos. Áreas 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 transição entre a eficiência 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 sobrevivência. Início de um 
período de profundas transformações para a logística, passando a ser o centro das 

atenções da alta administração. Segundo Dias et al. (1996 p. 370): 

[...] a visão dos empresários sobre a logística tem se alterado nos últimos 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 várias 
funções ao longo da cadeia. 

E atualmente ela é interpretada como uma abordagem gerencial que considera de 

fomia sistêmica e integrada todas as atividades que se relacionam direta e 

indiretamente com os fluxos físicos, financeiros e de informações da organização. 

Em resumo, a logística passou por profundas transfomiações conseqüentes de 
fatos históricos ocorridos ao longo dos tempos, atravessando muitas décadas em 
estado de latência e sofrendo fragmentação de suas atividades (entretanto, foi 

cientificamente fundamentada e reconhecida como uma abordagem gerencial eficaz na 

redução de custos) até atingir um processo de integração total de suas funções, 

confomie ilustra a figura 7:
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Figura 7: Evolução logistica a partir de 1960. 
Fonte: CHING (1999, p. 21). 

3.3 Conceito de logistica 

A logística, ao longo dos anos, tem sido conhecida por vários nomes tais como: 
administração de transportes, distribuição, distribuição física, suprimento, administração 

de materiais, operações e logística. Atualmente o termo mais utilizado é o de logística 

empresarial e dentre alguns conceitos, os mais completos na visão do autor são 

mostrados no quadro 4: 

AUTOR CONCEITO 
(BALLOU, 1993, p.24) “Trata-se de todas atividades de movimentação e 

armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto 
de aquisição da matéria-prima até o ponto de consumo final, 
assim como dos fluxos de informação que colocam os produtos 
em movimento, com o propósito de providenciar níveis de 
serviços adequados aos clientes a um custo razoável". 

(FABBE-COSTES,1993, p.1) “É uma função de gerenciamento que se encarrega do *

- 

fluxo fisico dentro e entre empresas e que para se obter 
sucesso nesta missão, deve-se construir sistemas de 
informação e comunicação que auxiliem o desenho das 
cadeias, das rotas e a manutenção da eficiência das 
organizações”. 

_(USCLM apud “É um processo de planejamento que implementa e
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TAYLOR,1997, p.2) controla a eficiéncia; o custo efetivo do fluxo de materiais; o 
armazenamento de matéria-prima; o inventário de produtos em 
processo e acabados; e liga as informações desde o ponto de 
origem até o ponto final de consumo, no propósito de adequar 
niveis de serviço de acordo com as necessidades do 
consumidor".

' 

(CHRISTOPHER, 1999, p.2) “É o processo de gerenciar estrategicamente a aquisição, 
movimentação e amiazenagem de materiais, peças e produtos 
acabados'(e os fluxos de informações correlatos) através da 
organização e seus canais de marketing, de modo a poder 
maximizar as lucratividades presente e futura por meio de 
atendimento dos pedidos a baixo custo". 

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

Quadro 4: Conceitos de logistica. 

Todos os conceitos explanados na quadro 4 possuem significativa similaridade de 

interpretação, sem deixar quaisquer tipos de interpretações ambíguas sobre o 

significado da logística. Todavia, o presente trabalho adota o conceito de Ballou (1993, 

p.24) devido o autor abordar claramente a movimentação dos fluxos de materiais, de 

informações e financeiro com objetivo de proporcionar niveis de serviçosadequados a 

um custo razoável, ou seja, ele aborda em seu conceito a relação custo/beneficio e a 

qualidade de atendimento do segmento-alvo. 

3.4 Logística integrada 

A logística moderna passa a ser a maior preocupação das empresas, onde os 
conceitos citados no tópico demonstram a imensa ansiedade das indústrias em explorar 
o potencial da logistica com o objetivo de adquirir diferenciais competitivos no mercado 

e oferecer produtos e serviços personalizados a fim de satisfazer as necessidades e 

expectativas dos clientes finais. É importante salientar que a logística empresarial fez
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com que a grande maioria das empresas deixasse de tratar problemas relativos à 

movimentação, distribuição e armazenagem de forma fragmentada e fracionada, 

integrando-as ao planejamento estratégico da cadeia de valor das organizações. 

Ching (1999) relata que para uma empresa desfrutar dos beneficios da logística em 
seu planejamento estratégico, faz~se necessário que ela desenvolva uma visão 

estrutural integrada da sua cadeia logistica, composta por três grandes grupos, 

conforme mostra a figura 8: 
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Figura 8: A cadeia logística tradicional. 
Fonte: RODRIGUES (1996). 

Logística de suprimentos 

Envolve as relações entre empresa e fornecedores. É responsável pelas atividades 

de compras de matéria-prima; processamento de pedidos; categorização e 

gerenciamento de fomecedores; e pesquisa e desenvolvimento (P&D) em conjunto com 
os fornecedores na elaboração de novos produtos, componentes e embalagens e na 

garantia de alta qualidade das matérias-primas. 

Logística de Qrodugo
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É desenvolvido totalmente pela empresa e envolve todas as áreas na conversão de 

materiais em produtos acabados. A estratégia desse grupo é baseada na sincronização 
da produção às necessidades dos clientes, implicando a aplicação de sistemas de 

produção flexíveis como o JlT (Just in time), que segundo Tubino (1999) proporciona 

agilidade nas operações de suprimento, aumento da freqüência das entregas, redução 

do tamanho e padronização 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 produção de acordo com as datas 
de entrega exigidas pelos clientes sem que diminua a qualidade nos níveis de serviços 

e do produto acabado. 

Logística de distribuição
9 

Envolve as relações entre empresa, clientes e consumidores, sendo responsável 

pela distribuição fisica do produto acabado até os pontos-de-venda ao consumidor. 

Neste grupo o principal objetivo é a sincronização entre demanda, fabricação, 

distribuição e transporte, para que se possam repor os produtos acabados de acordo 

com as necessidades dos consumidores. Além disso, é considerado como a única fonte 

de dados aos clientes, pois repassa informaçoes sobre os consumidores ao longo de 

toda cadeia logística da empresa (feedback). 

3.5 Fluxos logísticos 

A construção de uma cadeia logística integrada requer a providência de níveis de 
serviços adequados aos clientes a um custo razoável. E a única forma de colocá-Ia em
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prática é por meio do desenvolvimento de um sistema logístico composto por três 

fluxos:
l 

EM PRESA 
suPR|MENTo PRODUÇÃO __¬__ 

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

Fluxo de materiais: responsável pelo mapeamento da movimentação, estocagem e 

processamento de matérias-primas e produtos semi-acabados e prontos para o 

consumo; 

Fluxo financeiro: apresenta o ciclo econômico da empresa, responsável pela 

administração de pagamentos e cobranças que viabilizam a movimentação do fluxo de 

materiais; 

Fluxo de informações: é considerado como o principal responsável pelo funcionamento 

do sistema logístico por ser o agente facilitador da integração de toda a cadeia de valor, 

desde o fomecedor até o cliente final. Segundo Azevedo (1997) este fluxo gera 

infonnações necessárias 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 às 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 

informações, e estar em pennanente interação com as funções clássicas da empresa 
(planejar, organizar, controlar e coordenar), constituindo-se numa interface viva entre a 

organização e o ambiente na qual ela está inserida. 

3.6 A importância da logística 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 participação do mercado. Para isso, é preciso tomar 

inúmeras decisões especificas a todas as áreas funcionais da empresa, cujas 

estruturas de trabalho necessitam ser pensadas como sistemas compostos por 

processos estratégicos, táticos e operacionais, que são regulados por um conjunto de 

funções que devem suportar intensas pressões do ambiente externo. Em resposta a 

estas transformações, deve-se desenvolver uma estratégia que implica coordenação e 

integração de todas as áreas departamentais (com funções claramente definidas), 
~ ~ capacitando a organizaçao a alcançar seus objetivos e a tirar proveito da situaçao 

momentânea do mercado por meio do desenvolvimento de novos serviços ao cliente 

final que proporcionem diferenciais competitivos em relação à concorrência." E por 
conseqüência, criar e manter simultaneamente uma atmosfera hamiônica entre os 

ambientes interno e extemo. Conforme mostra a figura 10:
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Figura 10: Respostas da organização em relação às pressões 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 logística (objeto em estudo) possui significativa importância na 
organização. Visto que por mais que as pressões ambientais extemas não estejam 

diretamente relacionadas à logística, as empresas se vêem forçadas a fonnular 

respostas que envolvam as funções logísticas devido às mesmas estarem integradas 

aos demais departamentos (marketing, finanças, informática, pesquisa & 
desenvolvimento e recursos humanos) e incorporadas ao planejamento estratégico da 

empresa. Para enfatizar tal importância, a figura 11 ilustra as principais pressões 

(e›‹temas e intemas) que influenciam no departamento logístico de uma organização: 

Novos requisitos do Pressões Pressões para 
serviço ao cliente competitivas melhorar 

performance 
financeira 

Pressões para 
reduzir estoques 

Mudança nos 
regulamentos 

Melhoria das comunicações e da Necessidade de redesenhar e 
tecnologia da informação melhorar a eficiência do sistema 

logístico 

sIs'rEMA 
Loezsnco 

Figura 11: Pressões extemas e intemas que influenciam um sistema logístico. 
Fonte: COPACCINO & ROSENFIELD (1987).

~ Em medida de análise, fatalmente as empresas necessitam desenvolver soluçoes 
estratégicas intimamente ligadas à logística por meio de uma abordagem
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organizacional que possibilite a implementação e conservação da flexibilidade e a 

reatividade da empresa com o seu ambiente e›‹temo e interno. 

3.7 Estratégias logísticas 

Em qualquer empresa, selecionar e decidir as diretrizes estratégicas adequadas a 

atender os objetivos principais da organização é atividade primordial e indispensável. E 

no que se refere à estratégia logística, pode-se optar por uma estratégia em especifica 
ou combinada, desde que tenha a finalidade de aumentar a eficiência da organização e 

proporcionar abordagens inovadoras que ofereçam vantagens competitivas. Todavia, a 

logistica oferece um leque de opções estratégicas que devem ser escolhidas de acordo 
com as necessidades e expectativas da organizaçao. Sao elas: 

3.7.1 Parcerias e “comakership” 

Parceria é uma estratégia que visa integrar fornecedor/produtor, incluindo o 

fomecedor no desenvolvimento em conjunto do planejamento e da produção de 
produtos acabados, visando comprometê-lo ao objetivo comum de satisfazer as 

necessidades e expectativas do cliente final (consumidor). Pelizzari (1996) argumenta 

que, dentro de uma visão mais abrangente, a tendência das empresas de classe 

mundial é a utilização da estratégia de parceria de forma mais evoluída, denominada 

de comakership. Esta estratégia passa a idéia simplista de fabricação conjunta entre 

cliente-fomecedor, resultando na minimização dos custos de processo de introdução 

de matéria-prima e do preço de compra do produto final.
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3.7.2 Alianças estratégicas 

Monsted (1996) define aliança estratégica como sendo uma colaboração formal 
entre duas ou mais empresas para alcançar um objetivo comum em ambas as partes. A 
utilização desta estratégia influencia significativamente nas práticas de negociação das 

empresas envolvidas, modificando-as com a finalidade de eliminar duplicidade de 

atividades nas interfaces da cadeia de valor agregado e reduzindo possíveis 

desperdícios de recursos de produção, transporte e distribuição. A aliança estratégica 
pennite às partes envolvidas a pemiutar, compartilhar e a desenvolver em conjunto 
produtos, serviços, técnicas, processos, tecnologias, métodos gerenciais e infra- 

estruturas, mantendo e respeitando a integridade, a independência 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 

críticos para o sucesso de sua implementação: perspectiva de ampliação dos canais, 
.- casamento seletivo, compartilhamento de informações, especificação dos papéis, 

regras de operações e provisões de saídas. 

3.7.3 Terceirização 

Segundo Nunes (2001, p.162): “[...] a terceirizaçao é a compra de componentes do 

produto ou de serviços inerentes ao funcionamento da empresa, que não constituem a 

parte fundamental do seu negócio”. Esta estratégia logística se fundamenta na 

contratação de empresas especialistas em contabilidade, recursos humanos,
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infomatização de processos, manutenção, vendas, confecção de determinados 

componentes do produto final, etc. Enfim, essas empresas são selecionadas de acordo 

com suas especialidades para trabalharem com produtos e sen/iços que não fazem 

parte, diretamente, dos objetivos estratégicos da empresa. Mas que são consideradas 

atividades de apoio essenciais para atingir tais objetivos, proporcionando flexibilidade e 

diferenciaçao do produto final. 

Para um melhor entendimento das primeiras estratégias logísticas citadas 

anteriormente, Lalonde & Cooper (apud JOHNSON & WOOD, 1996) definem as 

principais diferenças entre elas, dentro de um contexto logístico. Conforme mostra a 

quadro 5: 

ESTRATÉGIAS DEFINIÇOES 
Parceria É uma relação entre duas ou mais empresa no canal logístico que pennite a 

divisão de benefícios e tarefas sobre um processo pré-definido podendo 
sofrer modificações ao longo do tempo 

Aliança estratégica É a relaçäo contratual entre duas ou mais empresas no canal logístico, para 
atingir objetivos e benefícios específicos 

Terceirização Envolve uma deteminada empresa no canal logístico que entra em uma 
relaçäo temporária ou de longo prazo com outra empresa integrante no 
canal logístico 

Quadro 5: Definições de parceria, aliança e terceirização. 
Fonte: Adaptado de Lalonde & Cooper (apud JOHNSON & WOOD, 1996) 

3.7.4 Redução de fornecedores por itens 

É uma estratégia em que a empresa diminui a multiplicidade de fomecedores por 
itens, buscando selecionar fornecedores exclusivos com base em uma classificação dos 
componentes do produto final. Lima (2000) relata que uma das classificações utilizadas 

é a seleçao de fomecedores com base nos itens críticos e nao-críticos. SeIeciona~se 

um número reduzido de determinados fornecedores, em caráter de exclusividade, que 
estejam totalmente comprometidos a abastecer a empresa-cliente de componentes de
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difícil obtenção cuja sua ausência afetam diretamente a produção (itens críticos). A 
redução de fornecedores por itens é bastante utilizada quando combinada com um 
relacionamento de parceria entre cliente e fomecedor. 

3.7.5 Consórcio modular 

É uma estratégia formada por um consórcio composto por dois ou mais fornecedor 
lideres, que além de serem responsáveis 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 própria produção de produtos em 
processo passam a ser responsabilidade do consórcio. Ching (1999) relata que em 
alguns casos, as empresas contratantes introduzem seus principais fomecedores em 
suas instalações, dispondo de autonomia e total acesso às infonnações do 

planejamento e execuçao das operações e no controle de estoques de cada módulo de 

produção de produtos semi-acabados. 

3.7.6 Milkrun 

Segundo Lima (2000 p.36): “[...] o mi/krun consiste em se buscar a matéria-prima 
junto ao próprio fomecedor, através de uma coleta preestabelecida e coordenada". É 

uma estratégia comumente adotada por empresas cujos seus fomecedores 

(geralmente, pequenas empresas) não possuem condições de garantir prazos de 

entregas de matéria~prima requerida. Sendo assim, a empresa produtora se dispõe a
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desenvolver e manter uma estrutura com condiçoes adequadas de transporte e 

abastecimento de matéria-prima para au$‹iliar seus fornecedores a garantir o suprimento 

da empresa. 

3.7.7 Operadores logísticos 

Fleury (2001 b) define operador logístico como sendo uma empresa prestadora de 

serviços logísticos, possuindo a capacidade de atender as necessidades de 

armazenamento e transporte de seus clientes, de forma personalizada. Sendo que uma 
de suas principais diferenças em relação aos prestadores de serviços logísticos 

tradicionais está na sua capacidade de reduzir os custos totais da logística, no 

desempenho do nível de serviço ao cliente final e no aumento da flexibilidade 

operacional da empresa contratante, ou seja, enquanto que os prestadores tradicionais 

buscam apenas a minimizar os custos específicos das atividades contratadas. É uma 

altemativa aconselhável quando a empresa contratante trabalha com uma significativa 

segmentação de clientes, canais de distribuição e mercados, onde os operadores 

logísticos podem agrupar suas encomendas com a de outros clientes, reduzindo os 

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

ll 1! ` 
3.7.8 Logistica postergada ou Postponement 

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

entrega do produto final com a intenção de reduzir o risco de antecipação logística, pois
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a maioria das empresas de manufatura trabalha com a maior parte da movimentação 

dos estoques e da annazenagem mediante a previsoes de vendas ou de demandas. E 

sempre que possível, utiliza-se da estratégia de logística postergada para atrasar a 

fabricação por intermédio do retardamento de determinadas etapas de produçao do 

produto semi-acabado e ou de determinadas etapas de distribuição por meio do 

retardamento da movimentação geográfica do produto acabado até o momento de 

recebimento de um pedido, fazendo com que o risco de fabricar o que não possa ser 
vendido seja eliminado. 

3.7.9 JIT Externo 

O JIT é considerado uma filosofia administrativa japonesa composta por um 
..- conjunto de práticas gerenciais que visa coordenar a produçao da empresade acordo 

com as especificações da demanda, criando um sistema de produção puxada, 

dimensionada conforme as necessidades específicas do cliente final. Já o JIT extemo é 

a utilização dos procedimentos da filosofia JIT de um sistema de produção, que aliada a 
algumas técnicas gerenciais, podem ser estendidas para os fomecedores e›‹temos de 

fomwa estratégica, ou seja, o fomecedor além de ser responsável em executar 
constantes entregas em pequenos lotes ao cliente, deve ser responsável pela 

sincronização do seu processo produtivo em relação à freqüência de tais entregas, 
reduzindo os custos totais de toda a cadeia da organização. Tubino (1999) relata que o 

JIT extemo leva em consideração que o transportador (agente significativamente 

interligado a cadeia produtiva) também seja um fornecedor. Dessa forma, reduz-se o
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número de intermediários da cadeia logistica, desenvolve-se uma relação de maior 

responsabilidade e comprometimento entre produtor e fornecedor e proporciona 

condições favoráveis para um relacionamento de longo prazo entre ambos. 

3.7.10 Localização geográfica dos agentes da cadeia logistica 

O aspecto localização possui importância estratégica na montagem estrutural de 
uma cadeia logística. Pelo fato de uma análise de proximidade fisica entre os agentes 

ser vista como uma significativa possibilidade de otimização de custos de 

amiazenagem e transporte. 

Em relação aos fomecedores, Dawson (1995) argumenta que a distância fisica é 

um dos fatores primordiais para a seleção de fornecedores, onde empresas 

manufatureiras utilizam a filosofia JIT para encorajar fomecedores a se estabelecerem 

próximos de suas instalações. Em relação aos clientes finais, eles exigem elevados 
níveis de serviço e margens reduzidas de preços de bens e serviços, já apertadas pela 

pressão da força competitiva de concorrentes. Para atender tais expectativas, a 

localização geográfica dos distribuidores próximo ao cliente final torna-se uma 

estratégia logística diferenciada, por proporcionar disponibilidade de estoque; entregas 

com maior freqüência, consistentes; entregas com tempo de programação, evitando 

equívocos comerciais no pedido em termos de quantidade e especificação.
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3.7.11 Logística reversa 

Ségúñdo O Cóuñóil Of LÓg'¡šti'CS Ma"ñãg`él'h`éñt› - CLM (1993, p.3) défiñe a' Iogíštiöá 

reversa como sendo “as habilidades .e atividades da logistica envolvidas na redução, 

gerenciamento e disposição desperdícios advindos de embalagens e produtos”. Entre 

as atividades envolvidas está a distribuição reversa, subsistema logístico pelo quai 

produtos e informações seguem a direção oposta (refluxo) das atividades logísticas 

normais, retornando as mercadorias já distribuídas e acomodadas nas lojas e atuando 

na reutilização e reprocessamento para serem novamente distribuídas. Neste processo 

a empresa fabricante se compromete com a coleta do material aproveitavel, defeituoso 

e ou defasado de produtos e embalagens decorrentes dos consumidores finais. 

3.7.12 Gestão do conhecimento organizacionai 

Segundo Nonaka & Takeuehi' (1997, p.1)^ o sucesso das empresas japonesas se e 

devido a sua capacidade e especialização na criaçao do conhecimento organizacional, 

definido como sendo “a capacidade que uma empresa tem de criar' conhecimento, 

dissemina-lo na organização e incorpora-lo em produtos, serviços e sistemas, 

fomentando a inovação de forma contínua, incremental e em espiral”. Como estrategia, 
a transferencia e o gerenciamento do conhecimento organizacional e primordial para o 

sucesso de uma cadeia logística como um todo, pois todos os agentes (fornecedores, 
produtores, clientes e intermediários) .compartilham experiências, competências e 

infomiações sobre conhecimentos relacionados a inovação tecnológica,
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desenvolvimento de novos produtos, pesquisa, produçao, compras, sistemas logísticos, 

recursos humanos e técnicas gerenciais. Tendo a finalidade de potencialiiar o 

déserñpéñfió dã Cádëiá Õöffio uni todo, évifäfldo qué ñóväš féffäliiéñtäš féóñólógióàs e 

Ópefãóíóñáiš é práticas ádmiñištfáfiväš sé fÓr`ñelTi Õbâoiétàs. 

3.7.13 Benchmarking no processo logístico' 

Segundo Cristopher (1999, p.85), define-se como um processo de “medição 

contínua dos produtos, serviços, processos e práticas da companhia, em relação aos 
padrões dos melhores concorrentes e outras companhias que são consideradas líderes 

de mercado”. Na logística este conceito é mais amplo, pois é colocado em pratica tanto 
para os concorrentes como não-concorrentes, visando a oportunidades de adquirir 

diferenciais competitivos na prestação de serviços ao cliente com o objetivo de 

conquistar a liderança do mercado atuante. Bowersox (1997b) relata que a importância 

do benchmoarking* esta na análise de desempenho e de processos a comparações com 
outras empresas similares por intermédio do setor logístico. Comparando não apenas 

desempenhos absolutos, mas tam"bém~alter'nativas e metodos que possibilitem cnar 

novos processos que atinjam um nível de serviço líder de mercado. 

3.7.14 Níveis de serviço ao cliente 

Christopher (1999) relata que o novo campo de batalha da competição esta no nível 

de serviço ao cliente, podendo oferecer significativas oportunidades de diferenciação
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por intermédio da criação de um conjunto de serviços agregados a um p'roduto`-padrão 

possam atender às exigências do 'cliente final em temwos de superação de 

ñéCeSSidädéS é éXpéöfätiVáš. O rlívél dé šérVÍÇÓ áó Clièñfé fiñál ábräñgë tÓdÓS ÓS 
póñföš dê Cóñtàtó éñíre émpfësa 6 Cóñšumidór, Onde O déâempenhó dá Càdéiá 

iogistica proporciona um diferencial* siginificativamente esperado pelo cliente finalz' o 

pédidó Déifèifü, ÓU Séjá, Cándá éléméñfó dá Càdeiá |Óg`íSti`Câ Írábàlhà de füfmä 

Cóffiölñádä Çíäfä QUÊ ã éñffég"`ä šëjä Döñfüãl, ÕOf'ñ'D'|ëfäi é Sëm éff0S. 

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

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

[..I é a união entre parceiros estratégicos do varejo e da indústria para 
estabelecimento de técnicas que racionaiizem os processos do gerenciamento 
da cadeia de abastecimento, possibilitando redução de custos e a fidelidade do 
cliente. ' 

Este tipo de estrategia apoia-se em ações .que permitem estabelecer um fluxo de 
produtos e estoques sincronizado com as informações de vendas, respondendo em 
tempo rear as necessidades crescentes e variadas dos consumidores. As principais 

ações utilizadas no ECR sãof introdução eficiente de produtos; sortimento de produto 
na loja, cálculo do mix ideal' de mercadorias expostas rias prat'elei'ras';i promoção de 

produtos por meio de troca de informações eletrônicas (EDI) de venda entre atacadistas 

e fabricantes; e otimização na reposição de produtos em estoques e prateleiras. 
Num contexto geral, as estratégias explanadas acima podem ser trabalhadas e 

i'riteg“rad'as no gerenciamento logístico dos fluxos de informações e de 

pl`^OdUÍÓS/SGTVÍÇOS, ÍI"ál1SfOffT'läfldO-S6, Döšféflõfmeñté, em pl'á'tÍCãS 6 áÇÕéS Íéštâdãâ 6
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reconhecidas na otimização do processo de movimentação de bens e serviços que vão 

desde os fornecedores de matérias-primas até o consumidor final. Mas para isso, 

precisa-se utilizar um conceito mais amplo do que a logistica, o conceito de 

gerenciamento da cadeia de abastecimento ou' “Supply Chain Management (SCM)”. 

Növáéš (2001) rëläfä qué Ó Cóñóéitó dé SCM föCa`|¡iá O CÓ`r'lS'L'Iñ1id'ö|*`i öóm UÍTÍ d'éšfa`C1`U`é 
excepcional, pois toda empresa que desenvolver produtos e níveis de serviços deve 

¡5a`|'tir` dó Cóñsurñidof, öušóáfidó éqúäóiöñárã Cädéiã de ábãšfëóilfiéñtö Cíuë éšiã C`Óñ`tíd`a` 

dê fóliflà ä áfëñdê-id ná fóffñà por ele desejadá. E pärá á éfétiväçãó dê tái Ôbjéfivó, 
é`$`t`e ñíódérrid Cóñöéifö én`\"/Õ|Vè` éšffãfëgíöálfiéñtë á Ífitégfäçãö dê ffêš ¡5l"öCéS`šÓS“2` 

Iógíštiöâ, ñ1'äl`1<`éfiñg e finàriçäš. Alérii de féf Cómó bäšé â Íñtëgifäçãö plëñá dás" 

operações e a interligação de todos os parceiros da cadeia. 

3.8 Cadeia de abastecimento ou “supply chain” 

Müífãš ñ'Íl`.|d`á`ñÇâS" dê C`a|'áfêr` Ói'§äñ¡2äÕÍÓ|*iãl` äóøflfêöëräñfi ñáš Úifi'ñ'¡áš déóãdãš 

(entre elas: globaliíaçao, rápida renovação de familias de produtos, crescimento do 

öôliiéföiõ eléffôñiöö, áóélérãdö déšéñvöli/irñéñtö däš fëöfiölögiäš dê iñföfiñãçãõ, éÍÕ.), 

Ie`VáñdO 3 máióriá dás empresas á buâóáf um melhor ¡:5OSiCiOn`ari1e`r1'tO dó méfõado, 

Cóñóêrifrandd-Sé rió ñegöóiö principal' é rèuñiñdó |*iäöiIidád'éš é Cäpáóidãdés dê dérñáis 

empresas para executarem as atividades de apoio que agregam valor ao produto final. 

Más fiäfä Íšfó, fáZ`-Sé ñeóéššáriö déSeñVó|Vë|*` ufñ áltö rÍíVë|` dé fëlãóiöñáñiëñtó 

COÓ|5e`I"`ãÍiV'O éñfré Sèüs membros (fófñéóédoféš, értlpféšás é CÓñsü`ñ1idOrës`), Óñdé ä 

troca de infonnações entre agentes toma a relação entre empresas mutuamente
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benéficas e garante que o produto final possa ser orientado pela demanda real, não por 

meras especulações baseadas em previsões. Em resumo, o cenário mundial de 

negócios, nos dias de hoje, è caracterizado pela competitividade entre cadeias e não 

mais entre empresas concorrentes que trabalham isoladamente, em que o objetivo 
central e a satisfação das necessidades e expectativas dos clientes filiais. 

3.8.1 Determinantes para a utilização da definição de cadeia de 
abastecimento 

Antes de apresentar uma definiçao plausível de supply Chain» (sc), faz*-se 

necessário dois fundamentais esclarecimentos: quanto à terminologia em português a 

ser empregada do termo Supply Chain e quanto à linha de pensamento que o trabalho 

irá seguir. 

Em relaçao a termifiologia a ser empregada, o trabalho irá abordar o Suppiychain 
como sendo cadeia de abastec¡^men"t'o, pelo fato de ela englobar um conjufito de 
atividades envolvidas desde a captação de materia-prima (area de suprimentos), 

passabdo pelos processos de elaboração do produto acabado (área de produçao) até 

chegar ao consumidor' fiñal (área de distribuição). A tradução literal do termo, cadeia de 
S`U`pl'i"r"iie`r1't`C3, Dôdéfá Cáüšál” dupla i`ñtél1;)TéfãÇãÓ, póiš âlérfi dê S“él"' VÍSÍÕ Óóffiö Uñi 

processo que trata do abastecimento da cadeia como um todo, pode-se confundir o 

éñtéñdiméñtó á Cádéiä éšpéöífiëa" de šufiñméñtö (rélációñädã äóš förñécédófëš dê 

matéria-prima), ou ainda com a implicação única de suprimento físico (distribuiçao 

fíšiëã) lÕñQ`Õ Clã Õädéiã.
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Com relação à linha de pensamento a ser seguida, no mundo acadêmico existem 
duas vertentes científicas que defendem conceitos antagônicos. Uma acredita que a 

cadeia de abastecimento é uma extensão aprimorada da logística e a outra a 

argumenta como sendo um processo de gestão integrada, onde a logística faz parte 
dela. 

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

[...I a logistica e a cadeä de abastecimento são essencialmente temos 
sinônimos, onde se entende que a logística é um processo sistemático e 
holístico de gerenciar o fluxo de materiais e de informações que atravessa 
integralmente a cadeia de abastecimento desde a origem da matéria-prima até 
o ponto final de consumo. 

Conivente com a linha de raciocinio de Taylor, Lambert & Stock (1992) defendem a 

idéia de que a cadeia de abastecimento é um conceito complementar de logística 
integrada, sendo vista como um processo que estende a lógica da integração para fora 

das fronteiras da empresa (incluindo clientes e fornecedores), cuja sua execução 

identifica as necessidades do consumidor final para o desenvolvimento de níveis de 

serviços adequados; define a posição dos estoques ao longo da cadeia e a quantidade 

necessária para cada ponto-de-venda; e desenvolve políticas e procedimentos 

apropriados ao gerenciamento da cadeia como uma única entidade. 

Em contraposição, Vantine (apud AUGUSTO, 2000, p.7) argumenta que: 
[L..Ia logistica administra o fluxo de informações e produtos, ao passo que a 
cadeia de abastecimento faz isso e também cuida do atendimento ao cliente, da 
redução de custos em toda a cadeia de abastecimento, reduzindo o tempo de 
ciclo do pedido e o tempo de colocação de um produto no mercado. 

Vantine defende a idéia de que a cadeia de abastecimento não é sinônima de 

logística, pois ele acredita que a logística é a ciência administrativa que gerencia os 

fluxos (financeiro, de materiais, e de infomwações) 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 

extensão da logística integrada, onde inclui um conjunto de processos de negócios que 
extrapola as atividades relacionadas à logística, tais como: marketing para o 

desenvolvimento de novos produtos, sistemas de compras, seleção/desenvolvimento 

de fornecedores, etc. 

Em apreciação aos argumentos explanados pelos pesquisadores das duas linhas 
distintas de pensamento, o presente trabalho irá seguir a diretriz de que os conceitos de 

logística e cadeia de abastecimento nao são sinônimos, reconhecendo o conceito de 

logística como uma parte do conceito de gerenciamento da cadeia de abastecimento ou 

Supply Chain Management (SCM). Conivente com a modificação do conceito de 

logistica anunciada pelo CLM (Council Logistics Management) em 1998. Segundo a 

CLM (apud UHIA, 2001, p.2), a definiçao revisada pronuncia que: 
[...] a logistica é aquela parte do processo da cadeia de abastecimento que 
planifica, implementa e controla o fluxo e o armazenamento eficiente e efetivo 
dos bens, serviços e infomtações relacionada desde o ponto de origem ao 
ponto de consumo, com o obíetivo de satisfazer as exigências dos clientes.

~ 3.8.2 Definiçao de cadeia de abastecimento ou “Supply Chain” 

Ao contrário da definição de comércio eletrônico, o estudo referente à cadeia de 

abastecimento já possui uma fundamentação teórica bastante consistente, tanto na 

área acadêmica como na prática empresarial. Diversos estudiosos a definiram de forma 

semelhante, valendo ressaltar apenas uma delas, onde Ching (1999, 67) a define como 

sendo: “[...] todo esforço envolvido nos diferentes processos e atividades empresariais 

que criam valor na fonna de produtos e serviços para o consumidor final”.
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Em relação ao seu gerenciamento (GCA - gerenciamento da cadeia de 

abastecimento), apresenta-se um conceito mais amplo e estrategicamente mais 

significativo do que a definição de cadeia de abastecimento propriamente dita, onde são 

levados em conta determinados fatores estratégicos. A definição de Kerney (apud 
POIRIER, 1999) relata que o GCA se" inicia na saída das matérias-primas dos' 

fornecedores, passa pela produção, montagem e termina na distribuição dos produtos 

acabados aos clientes finais, com foco na satisfação do cliente, na formulação e 

implementação de estratégias baseadas na retenção de clientes atuais. Ching (1999, 

p.67) compartilha a mesma linha de raciocínio, definindo o GCA como: 
['...] uma forma integrada de planejar e controlar o fluxo de mercadorias, 
informações e recursos, desde os fornecedores até o cliente final, procurando 
administrar as relações na cadeia logística de forma cooperativa e para o 
benefício de todos os envolvidos. 

Conforme mostra a figura 12: 

Fomecedores 
ç Distribuidores Consumidores 

Fmltes Processadores 
I 

I ` ~ - 

I - FLUXO DE INFORMAÇÕES _ FLUxo DE MATERIAISI í C 1'Í 
Figura 12: Universo total da Cadeia logística. 
Fonte: cH|NG (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 logística 
radicalmente, onde o sincronizado funcionamento dos fluxos logísticos proporciona a
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integração e o alinhamento de todos os processos-chave da organização voltados para 

o mercado final. 

3.8.3 Gerenciamento da cadeia logística de abastecimento 

A cadeia de abastecimento possui o objetivo de buscar a eficiência das atividades- 
chave entre as áreas da empresa (ambiente intemo) e entre empresas pertencentes 

(ambiente extemo) a cadeia por meio do desenvolvimento de elos estratégicos 

logísticos, promovendo o alinhamento e integração da cadeia como um todo. Segundo 
Vieira (2001), o principal motivo o qual determinadas' empresas (empresas-líderes do 

negócio principal) estão disseminando este processo administrativo de gestão integrada 

para cadeia a qual pertencem, está no fato de se sentirem pressionadas a buscar a 

redução do tempo de acesso ao mercado (time to market) por meio da extemalização 

de suas atividades, ou seja, várias atividades que formam os processos de suprimento, 

produção e distribuição do negócio principal são repassadas para parceiros 

comprometidos e integrados com a cadeia. Mas para tomar tal decisão, a empresa 

considerada pivô do negócio 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 dá especialidade da empresa podem ser 

repassadas para terceiros. A grande dificuldade está na criação de um conjunto de 
critérios que possam avaliar quais atividades são consideradas de baixa e ou de alta 

agregação de valor. Todavia, o primeiro e fundamental parâmetro que este conjunto 

deve tomar como base é que cada atividade deve justificar a sua existência;
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b. Suas operações: após a identificação e priorização das atividades-chave do negócio 

principal da cadeia de valor, um dos reflexos da extemalização é o aumento da taxa 
de serviço, que deve ser compensada por meio do comprometimento dos parceiros, 

os quais foram repassadas as execuções de detenninadas atividades. Uma das 
medidas mais plausíveis, é desenvolver um conjunto de operações integradas para 
aumentar a velocidade de introdução de novos produtos e diminuir, 

simultaneamente, os custos logísticos globais da cadeia (armazenagem, 

transportes, estoques, comunicação, impostos e processamento de pedidos); 

c. A empresa em si: este ponto baseia-se na liberação de recursos escassos para as 
atividades-chave. Mas para isso, o sistema logístico da cadeia deve ser capaz de 

buscar a excelência em um conjunto limitado e coerente de critérios de 

desempenho, delineados pela estrutura da empresa-pivô e pela infra-estrutura da 

cadeia como um todo. 
É importante salientar que todos os agentes participantes da cadeia devem 

visualizar as principais características que regem a implementação do GCA, para que 

possam* ter a dimensão das dificuldades e benefícios que a mesma oferece. Suas 
principais características são: 

Complexidade logística 

Uma das principais dificuldades de implementação do GCA está no fato de se 
trabalhar com os três fluxos logísticos (fluxo e materiais, de informações e o financeiro) 

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

complexidade de gerenciar esses três fluxos cresce exponencialmente conforme 

aumenta o número de integrantes da cadeia, sendo incrementada pelas diferenças de 

cultura e de valores existentes em diferentes empresas pertencentes a uma mesma
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cadeia". Todavia, é uma característica essencial para a redução de custos operacionais, 

melhoria da produtividade dos ativos e redução dos tempos de ciclo. 

Combinação de atividades 

Esta característica do GCA está em consonância com as estratégias de 

sobrevivência de mercado, principalmente em temos de custos, competência e foco. 
Pois, Novaes (2001, p.40) coloca que para uma detenninada empresa: 

[...] é mais proveitoso concentrar as atividades naquilo que ela consegue fazer 
bem, diferenciando-se positivamente dos concorrentes, e adquirindo 
externamente componentes e serviços ligados a tudo que não estiver dentro de 
sua competência cent`"ralÍ 

Esta é uma característica fundamental para a montagem e planejamento de uma cadeia 

de abastecimento e, pois segundo Ballou (2001, p.22): “[...]as atividades que compoem 

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 função ele desempenha na cadeia e se tal função está de acordo com sua 

capacidade e competência. 

integração interna e extern'a 

Atualmente, a visão das empresas participantes de uma cadeia de abastecimento é 

de que para se obter benefício global expressivo (otimização de custos e de 

desempenho das atividades), é fundamental a integração plena dos elementos da 

cadeia. Sendo alimentada por um sistema de informaçao que proporcione um fluxo de 

informaçoes transparente ao longo da cadeia e por um sistema de custeio que se 

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

objetivo central da cadeia: o consumidor final.
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Flexibilidade
i 

_ 

Esta é uma característica estritamente estratégica, pois está relacionada à 

capacidade de uma determinada cadeia de abastecimento de responder às mudanças 

de um ambiente incerto e de operar com rapidez' de execução em múltiplas 

circunstâncias diferentes, respondendo às exigências 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 nível de serviço oferecido aos clientes, pois influencia diretamente nas 

atividades relacionadas ao tempo que perfazem o tempo total exigido para um cliente 
receber um pedido (transporte, armazenagem, processamento de pedidos e gestao de 
estoques); 

3.8.4 Benefícios da implementação do Gerenciamento da cadeia de 
abastecimento 

O CGA proporciona uma série de beneficios (CHING, 1999; BALLOU, 2001; 

NOVAES, 2001), podendo ser sintetizados em seis grandes itensf 
Diminuição significativa de custos: são alinhados planos estratégicos entre os 

elementos da cadeia que direcionam recursos para reduzir custos e desenvolver novos 

produtos. Sendo que a responsabilidade de diminuição de custos da cadeia como um 

todo é compartilhado por todos os agentes, resultando num desempenho melhor que 

não seria possível individualmente (introdução de melhorias para atingir um ganho 

global de operação);
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Disponibilidade de oferecer estratégias globais de fornecimento: está no fato de que a 

integração entre as empresas baseia-se em um relacionamento comercial sob medida 
cuja confiança mútua, a abertura de tomada de decisão, os riscos e recompensas são 

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 rápidas e personalizadas: Pelo fato de uma cadeia de abastecimento 
ser"orient'ada pelo mercado, a sincronia das atividades e a integração dos elementos da 

cadeia são flexíveis às oscilações de sua demanda, possibilitando as empresas 

integrantes a corrigirem falhas, detectar e prever problemas. Adaptando-se rapidamente 

às mudanças de programação do cliente; 

Compartilhamento de infonnações: na CA é criada uma via de informações que liga o 

cliente final a todos os participantes da cadeia, possibilitando a todos administrar suas 

logísticas para obter melhores resultados, baixando custos operacionais e aumentando 

a capacidade de resposta de acordo com as exigências do mercado; 

Diferenciação competitiva pela capacidade de oferecer diferentes níveis de serviço ao 

cliente: este item está 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 equívocos de 

recebimento de produtos acabados por parte do cliente final.
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318.5 implementação do gerenciamento da cadeia de abastecimento 

Fleury (2001) argumenta que apesar dos significativos benefícios que o GCA pode 
proporcionar com a utilização correta de sua definição e implementação, ainda são 

poucas as empresas que a utilizam devido a três razões: na relativa novidade do 

conceito (ainda em formaçao e pouco difundida pelos profissionais), a complexidade e 

dificuldade de implementação e sua abordagem requer drásticas mudanças gerenciais 

arraigadas nas empresas participantes da cadeia (tanto em nível de procedimentos 
intemos, quanto extemos); 

Segundo Uhia (2001) o marco inicial para a sua implementaçao compreende-se na 

combinação de três elementos intrinsecamente relacionados: a estrutura, os processos 

de negócios e os componentes de gerenciamento. 

3.8.5.1 A estrutura de uma cadeia de abastecimento 
É a composiçao física composta pelas organizaçoes que a compõem. Sendo de 

suma importância que essas organizações possuam pleno conhecimento e 

entendimento da forma a qual a cadeia foi configurada. Sendo analisados os seguintes 

aspectos: 

ldentificação dos integrantes da cadeia 

O' primeiro passo é identificar quais empresas sao críticas para o planejamento 

estratégico da cadeia, as quais disponibilizaram alguns de seus executivos para formar 

um grupo que irá dedicar tempo e recursos para estruturar uma cadeia de 

abastecimento complexa e completa. 

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

organizações que têm alguma participação no fluxo de comercialização constituído
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pelos fluxos de produtos, financeiro, de infonnaçöes e de promoções. Neste processo 

todos os participantes do fluxo de comercialização são relevantes, independendo do 

grau de participação de cada um na agregação de valor ao cliente final. Todavia, em 
preocupação ao gerenciamento da cadeia, faz-se apropriado classificar os participantes 

entre primários e secundários para poder identificar onde estão contidas as atividades- 

chave em cada membro. l 

Porter (1989) considera que os participantes primários são todas aquelas empresas 

autônomas ou unidades estratégicas de negócio que desenvolvem atividades 

operativas ou de gerenciamento em um processo de negócio planejado, produzindo um 
resultado específico para o cliente de um detenninado mercado. E os participantes 
secundários são aqueles que fomecem recursos, conhecimento, sen/iços e bens para 

os participantes primários da cadeia de abastecimento. Apesar de não participarem 

diretamente das atividades do processo de transfomação de entradas e saídas que 

agregam valor ao cliente final, a participação de tais empresas é vital para o 

funcionamento da cadeia, possuindo o mesmo grau de importância dos participantes 
primários. É importante salientar que uma mesma empresa pode ser primária e 

secundária numa mesma cadeia de abastecimento, sendo capaz de desenvolvendo 
atividades primárias com um fabricante e atividades secundárias para com um 
distribuidor. 

Dimensões estruturais de uma cadeia de abastecimento 

Identificadas as companhias que integram a cadeia de abastecimento, é primordial 

levar em conta as três dimensões estruturais para o desenvolvimento e administração 
da mesma. São elas: 

- Estrutura vertical' da cadeia
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Refere-se à quantidade de níveis que compoem a cadeia, aonde a 

responsabilidade vai sendo transferida' de um segmento da cadeia para o seguinte. 
Esta estrutura pode ser curta, com poucos níveis, ou longa, com muitos níveis. 

Conforme mostra a figura abaixo: 
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Figura 13: Estruturas verticais de uma cadeia de abastecimento 
- Estrutura horizontal da cadeia . 

lndica o número de fornecedores ou clientes que há em cada um dos níveis da 
cadeia, podendo ser constituida de uma estrutura horizontal curta, com poucas 

empresas em cada nível, ou larga, com muitas empresas em cada nível". A figura abaixo 
explana a horizontalidade do canal de distribuição de uma cadeia de abastecimento:
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Figura 14: Estrutura -Horizontal do canal de distribuição de uma cadeia de 
abastecimento. 
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Fonte: Adaptado de NOVAES (2001, p.1 151 
- A posição da empresa-lider na cadeia 

A empresa-lider é aquela empresa considerada como membro-chave cujas suas 
atividades são criticas para o funcionamento da cadeia. Este item identifica a sua 

posição entre os pontos extremos da cadeia, podendo estar próximo da fonte de 

abastecimento inicial, ou próximo do cliente final. 

Em caráter conclusivo de análise das três dimensões, a cadeia de abastecimento 
possui diversificados clientes e ou fornecedores em determinados niveis. Sendo assim, 
a cadeia possuirá um caráter estrutural horizontal e largo, onde as ,empresas 

integrantes são mais exigentes nos recursos corporativos e tomam o cuidado de limitar 

a quantidade de vínculos de negócios entre as mesmas. No entanto, no nível onde está 

posicionada a empresa-líder, a cadeia possuirá um caráter estrutural vertical e curto, 
administrando ativamente poucas empresas do nível posterior. Conforme mostra a 

figura 15:



116 

| l 

Í 

Matéria-prima (1) 
Í ` 

Matéria-prima (2)
‹ 

Componentes pré 
mcmados Componentes soltos Ls! l'll ~ ›l'l Transportadora (1) Transportadora (2) Transportadora (3) 

. l V 
Setor de vendas 

I 

Setor pós-venda 

Distribuidor externo

E m 

___ 

^ _. V 

Centro de distribuição do varejista
) 

.__._ ._ ,Li___ __L___ \L__ 
L Loja (2) Loja (3) Loja (4) 

ls l l l Í l l l 

l 

V L 
coNstM|DoRlF|NAL 

$ V
l 

Figura 15: Estrutura combinada de uma cadeia de abastecimento. 

O estudo das três dimensões combinadas afeta drasticamente a estrutura da 
cadeia como um todo, pois elas são responsáveis pela capacidade de aumentar ou 
reduzir a quantidade de fomecedores e ou clientes na cadeia. Sendo assim, estas 

dimensões auxiliam significativamente na tomada de decisão de terceirizar ou não 

certas atividades, tais como: a logistica de distribuição, o processonde manufatura, a 

comercialização e o desenvolvimento de novos produtos (Pesquisa & Desenvolvimento 
- P&D). 

3.8.5.2 Os processos do negócio da cadeia ~ 

Os processos são fonnados por vínculos integradores que produzem um resultado 
específico para os elementos participantes. Sendo que numa cadeia de abastecimento 

podem ser identificados quatro tipos de vínculos de negócio: 

Vinculos de processos de negócio administrados
`
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São os vínculos que uma determinada empresa-líder possui com seus clientes e 

fomecedores para administrar e desenvolver o planejamento estratégico da cadeia. 

Vínculos de processos de negócio monitorados 

É quando determinadas empresas participantes estão vinculadas à cadeia por meio 

do monitoramento e auditoria, analisando até que pontos estão integrados os membros 

participantes e se a cadeia está sendo bem administrada pelas empresas do nível 

administrativo. 

Vínculos de processos de neqócio não-administrados 

Sao aqueles em que a empresa-líder nao está envo vida ativamente, nao sendo 
considerados tão críticos para que se justifique o seu monitoramento. Entretanto, a 

empresa-líder e as empresas do nível administrativo confiam a outras empresas 

participantes a correta administração destes vínculos. 

Vínculos de processos de negócio de não-participantes 

São relações entre integrantes e não-integrantes de uma mesma cadeia de 

abastecimento por meio do envolvimento de membros de outras cadeias com as 

atividades da empresa-líder, afetando a eficiência da cadeia como um todo, ou seja, a 

empresa-líder trabalha com integrantes de outras cadeias para atingir os objetivos 

específicos de sua cadeia, tais como: disponibilidade de produtos, melhoria de 

qualidade e redução do custo total da cadeia. 
ij 

3.8.5.3 Ós componentes de gerenciamento da cadeia de abastecimento 

São as variáveis de gerenciamento pelas quais os processos de negociação se 

integram e que são comuns a todos os membros da cadeia. Essas variáveis partem da 

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

os processos de negociação e a todos os membros da cadeia de abastecimento. Haja
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vista que o nível de integração e administração de um vínculo de processo de negócio 
está em função ao número e ao nível de componentes de gerenciamento que se 
adicionam ao vínculo. 

Os componentes de gerenciamento da cadeia podem ser divididos em dois tipos: 
Componentes físicos e tecnicos: são os componentes mais visíveis, tangiveis, 

mensuráveis e de fácil troca. São eles: métodos de planejamento e controle, estrutura 

de atividades, estrutura da organização, estrutura de comunicação e fluxo de 

infonnações e estrutura para o fluxo de materiais. 

Componentes de gestão e comportamento: são os componentes que auxiliam a definir 

o comportamento organizacional, tendo forte influência na implementação dos 

componentes físicos e técnicos de gerenciamento. Estes componentes são os menos 

tangiveis, visíveis e compreendidos na cadeia. Portanto, são neles que os membros da 

cadeia encontram maior dificuldade de implementação. São eles: métodos de gestão, 

estruturas de poder e liderança, 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 não-participantes de sua cadeia de abastecimento. Sendo 

que os relacionamentos entre empresas são formados por vínculos, cujo seu nível de 

integraçao está em funçao da quantidade de componentes de gerenciamento no 
processo de negociação entre as empresas envolvidas.
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3.9 A logística no comércio eletrônico: o gargalo eletrônico 

No início da comercialização de produtos via web, as maiorias das empresas 

concentravam seus esforços na linha de frente do negócio, ou seja, no desenvolvimento 

de produtos especificos para comercialização via lntemet, geração de tráfego, sites 

dinâmicos (chamativos e personalizados), etc. Elas possuíam a arcaica visão de utilizar 

o marketing apenas como ferramenta para promoções e vendas, deixando de dar a 

devida atenção à retaguarda do negócio, ou seja, deixando de lado os conceitos de 
... - 

distribuiçao 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 explosão das vendas pela 

lntemet produziu um verdadeiro colapso no sistema de atendimento e entregas de 
reconhecidos prestadores de serviços de entrega rápida norte-americanos, tais como: a 

FedEx (Federal Express) e a USPS (United States Postal Service). Sendo estimado, 
segundo dados estatísticos levantados pela Jupiter (2000), cerca de 25% de clientes 
virtuais insatisfeitos com o serviço de entrega de suas compras natalinas, pois muitos 

receberam suas mercadorias equivocadas e ou entregue após o dia de natal. Tal fato 

contribuiu para que as empresas digitais desenvolvessem uma visão inicial equivocada 

de que a logística é um mal necessário, considerada uma das principais barreiras ao 
desenvolvimento do comércio eletrônico. E atualmente, a logística já passa a ser vista 

como uma arma estratégica que poderá proporcionar niveis de sen/iço considerados 

diferenciais competitivos entre as empresas que negociam no comércio eletrônico.
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3.9.1 Logística tradicional versus logística eletrônica 

Segundo Almeida (2001, p.1), um dos maiores desafios do comércio eletrônico da 
atualidade é de: “[...] fazer com que os tradicionais canais de distribuição e o varejo 

sejam substituídos pelo comércio eletrônico onde a loja é 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 possível e com o menor custo possível, para o cliente certo. 

Todavia, Uehara (2001, p.1) argumenta que os consumidores estão se deparando 

com várias experiências negativas com compras virtuais, tais como: atrasos em relação 
ao prazo prometido de entrega, produtos entregues com avarias, erros de cobrança, 

cancelamento de pedidos por falta de produtos e entre outros. Problemas estes, 

gerados pela deficiência dos processos logísticos de retaguarda das lojas eletrônicas e 

que não ocorrem com a mesma constância e quantidade em empresas tradicionais. 
Esta situação pode ser esclarecida pelo fato de a logística do comércio eletrônico, 

também conhecida como logística eletrônica (e-Iogistics), possuir algumas 

particularidades em relaçao à logística tradicional. Confonne mostra a quadro 6, 

desenvolvida por Fleury & Monteiro (2000, p.4): 
“ VARIÁVEIS LOGÍSTICA LOGÍSTICA DO COMÉRCIO 

TRADICIONAL 
' 

. ELETRONICO 
Tipo de carregamento Paletizado ' Pequenos pacotes 
Clientes Conhecidos Desconhecidos 
Estilo da demanda Empurrada Puxada 
Fluxo de estoquelpedido Unidirecional Bidirecional 
Tamanho médio do pedido Mais de $ 1000 Menos de $ 100 
Destinos dos pedidos Concentrados Altamente dispersos 
Responsabilidade Um único vínculo Toda a cadeia de abastecimento 
Demanda Estável e consistente Incerta e fragmentada 
Quadro 6: Principais diferenças entre a logística tradicional e a logística do e-commerce. 
Fonte: (FLEURY & MONTEIRO, 2000, p.4).
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O quadro 6 demonstra claramente que a disparidade entre os sistemas logísticos 
tradicionais e eletrônicos é significativa. A logística tradicional é caracterizada por 

trabalhar com menores quantidades de pedidos, negociar com uma clientela estável e 

consistente composta apenas por empresas e de efetuar entregas paletizadas de 

grandes volumes em lojas, armazéns ou centros de distribuição de seus respectivos 
clientes. Enquanto que a logística eletrônica trabalha com um grande número de 
pequenos pedidos, dispersos geograficamente cuja entrega é feita de fomwa fragmenta 

de portaem porta, ocasionando altos custos de entrega. _ 

Ainda assim, Novaes (2001) relata que existem outras singularidades operacionais 

que pressionam as empresas eletrônicas a implementarem estratégias logísticas 

diferenciadas da logística tradicional. Algumas dessas singularidades são: 

Tratamento separado de um mesmo pedido nas operações dos centros de distribuição: 
Devido ao aumento de despacho de itens manipulados de fomia solta nos depósitos, 

quebrando a rotina de expedição em lotes. Desse modo, as unidades que compõem o 

pedido não são 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 nível maior de coordenação das operações de manuseio 
de materiais nos centros de distribuiçao; 

Exigente nível de aceitação temporal de entrega por parte dos clientes: No comércio 

eletrônico o nível de tolerância do tempo de espera para a entrega de um pedido está 

em torno de 24 a 120 horas, dependendo da localização da entrega (capital oucidade 
do interior), da loja eletrônica (estrangeira ou nacional) e dos depósitos e centros de 

distribuição. Sendo assim, este tempo de espera pode se estender para até 360 horas,
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pois o planejamento logístico de depósitos e centros de distribuição é muito mais 

dinâmico devido à grande quantidade de pedidos pulverizados e dispersos. Enquanto 

que na logística tradicional este nível é muito mais exigente, em tomo de 24 a 72 horas, 
devido às condições de negociações (empresa para empresa) que possibilitam o 

planejamento das operações logísticas do canal de distribuição com uma folga de pelo 

menos de 24 horas de antecipação do pedido; 

Extrema dificuldade de previsão de demanda: Muitas empresas tradicionais que ao 

colocarem parte de seus negócios a serem comercializados na Internet foram 

surpreendidos com uma avalanche de pedidos, sobrecarregando o planejamento 

logístico dos setores de expedição. Pois na logística tradicional, a demanda é calculada 

com base nas vendas anteriores e na média dos pedidos de seus freqüentes clientes. 
Enquanto que na logística eletrônica, a demanda é muito variável com sucessivos picos 

em períodos aleatórios, sendo necessário o desenvolvimento de uma cadeia 

extremamente comprometida, informada e flexível para compatibilizar antecipadamente 

os contomos dos serviços logísticos com os objetivos mercadológicos da empresa; 

Facilidade de desistência de um pedido por parte do cliente: Existem diversos fatores 
que contribuem para a desistência 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 eletrônica por parte do cliente, pois ele faz 

um pedido composto pordiversos itens, o sistema confimia 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 não estarem disponível no estoque 

no momento. Entretanto, o site informava que todos os produtos estavamdisponíveis 

para compra imediata. Dentro de uma visão logística, isso geralmente acontece quando
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há defasagem de informações nos registros de entrada e saída do estoque dos 

depósitos, ou seja, as informações relacionadas a entradas e saidas de produtos são 

registradas pelo sistema computacional dois ou três dias depois do recebimento dos 

mesmos pelos centros de distribuição e ou depósitos. Para evitar tais problemas, faz-se 

necessário o desenvolvimento de um sistema informacional eficiente que interliguem 
todos os integrantes do canal de distribuição com o sistema operacional dos depósitos 

e centros de distribuição. 

Em medida de análise, tais singularidades alertam as empresas eletrônicas a 

desenvolverem estratégias logísticas específicas para atender as suas demandas. Em 
caráter explicativo, Lee & Whang (2002) relatam três estratégias logísticas que podem 
ser utilizadas no comércio eletrônico. Sendo que suas aplicações dependem do 

ambiente no qual a empresa eletrônica está inserida. São elas: 

a. Postergação da informação: é a estratégia em que a empresa adia as decisões 
de entrega até possuir as infonnações mais completas que puder obter sobre o 

que o cliente deseja. O setor comercial (Marketing/vendas) busca informações 
mais precisas e atualizadas sobre as exigências dos clientes, informações estas, 

coletadas pela cadeia de abastecimento que as utilizam para montar ou alocar 

os produtos finais pedidos. Todas as informações coletadas ficaram 

armazenadas e só serão processadas quando houver a confirmação do pedido, 

aumentando assim, a eficiência ao entregar o pedido em menos etapas e 

reduzindo os custos de annazenagem e de transporte. Esta estratégia é 

apropriada para a comercialização de produtos de alto valor monetário, 

volumosos e que possuam uma demanda significativamente imprevisível:
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Desmaterialização: é a estratégia de substituir, ao máximo, os fluxos de material 

pelos fluxos de infonnação, ou seja, é uma tática decisória de comercialização na 
qual um determinado produto físico é completamente substituído por infonnação. 
Por exemplo, a comercialização de um software que é feito por intennédio da 
distribuição de Cds (Compact disks) ser migrado para pedidos e distribuição 

eletrônicos, diminuindo os custos de Cds e despacho. Para utilizar este tipo de 

estratégia faz-se necessário salientar que apenas detenninados produtos físicos 

possuem características flexíveis para uma desmaterialização, ou seja, produtos 

baseados em informações que possam assumir um formato digital, tais como: 
softwares, publicações, documentos, música, vídeos, fotos, notas fiscais, recibos, 

entre outros; 

Intercâmbio 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 tecnológicos. Esta estratégia é 

bastante utilizada por empresas pertencentes a uma mesma cadeia de 

abastecimento que possuem acesso a estoques e recursos amplamente 

distribuídos por uma região geográfica, sendo necessário o funcionamento de 

um sistema integrador de infonnações (ERP - Enterprise resource Planning) que 
possa rastrear o estoque disponível em cada local e empresa participante do 
intercâmbio.

` 

3 9 2 A inclusão do conceito de redes de valor 
Atualmente, a maior preocupação do comércio eletrônico está na explosão de 

expectativas de sua demanda, pois quase todos desejam produtos mais baratos,
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serviços de conveniência de fácil acesso de produtos e serviços de entrega adequados 

às suas necessidades. Fatores estes considerados nevrálgicos para o sucesso de uma 

venda eletrônica. 

Sendo assim, o desafio está no fato de como criar uma lógica de operações 

globalmente integradas que estabeleça novas formas de relacionamento entre 

empresas, atendendo eficientemente às necessidades dos clientes e, ao mesmo tempo, 
incrementando a lucratividade da cadeia como um todo. Segundo Fleury (apud BRAGA, 
2000, p.2): “[...] existem dois tipos de integração entre empresas, a serem 

considerados: integração através de redes e integração através das cadeias 

produtivas.” ‹ 

A diferença entre as duas está justamente no poder de barganhar papéis e de 
estabelecer regras de operações entre os agentes envolvidos na cadeia. Braga (2000) 

relata que as cadeias produtivas são conduzidas por detenninadas empresas que 

estabelecem as regras de fonnaçao e apropriação de valores. Enquanto que as redes 

são formadas por empresas parceiras que compartilham o mesmo poder de barganha, 
interesses e competências. 

Analisando a definição de ambas, pode-se constatar que a integração entre redes 

está mais adequada para atingir os objetivos de uma cadeia de abastecimento 

eletrônica, apenas tal definição 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 negócio que utiliza 
conceitos avançados de cadeia de abastecimento. Sendo um sistema flexível e ágil que 

está alinhado e orientado para que os clientes possam escolher os atributos dos
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produtos/serviços de maior valor, tratando cada cliente como único. O conceito de rede 
valor apresenta algumas características que se adaptam perfeitamente às 

peculiaridades da logística eletrônica, pois uma cadeia de abastecimento eletrônica 

baseada num modelo de rede de valor trata seus clientes de forma personalizada; 

oferece níveis de serviços flexíveis que se ajustem às necessidades de cada cliente; 

oferece um mecanismo de escolha para que o cliente possa optar pelo serviço que o 

melhor satisfaça; é dinâmica devido à elevada-atuação de parceria e comprometimento 

entre clientes e fornecedores no fluxo de informações; as informações são transmitidas 

em tempo real por meio de sistemas digitais de transmissão de dados (EDI); e os fluxos 
de materiais e de infonnações são alinhados às necessidades e prioridades de seus 

clientes.
d 

Analisando as características descritas acima, pode-se constatar nitidamente que o 

modelo de rede de valor está mais a contento com as necessidades do comércio 

eletrônico e que deve ser incorporada ao conceito de cadeia de abastecimento 

eletrônica, tornando-a um sistema flexível, ágil, colaborativo, digitalmente informado e, 

principalmente, alinhado e orientado pelos consumidores finais. 

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

-. 

Uma cadeia de abastecimento eletrônica possui uma infra-estrutura diferenciada da 
tradicional, onde as transações comerciais entre os agentes passam ser feitas via 

lntemet ou EDI e os varejistas passam a ser substituído por alianças e ou associações 

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

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

mudanças ocorrem no processo de negociação entre os agentes, que é feita 

eletronicamente, e de fomwa relevante no canal de distribuição, quando comparada com 

uma cadeia de abastecimento tradicional. As mudanças no canal de distribuição 

ocorrem precisamente nos processos de annazenagem, atendimento do pedido e 

entrega dos produtos, onde os níveis de sen/iços de base temporal são considerados 

fatores críticos de decisão de compra por parte dos consumidores virtuais. Além disso, 

é importante salientar que a figura 15 explana apenas os agentes primários da cadeia, 

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

agentes secundários desempenham numa cadeia de abastecimento eletrônico.
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3.10.1 Os agentes de uma cadeia de abastecimento 

Uma cadeia de abastecimento eletrônica é basicamente composta por agentes 
primários e secundários, cuja itemização abaixo explana o papel e as atividades 

desempenhadas por cada um. 

3.10.1.1 Agentes primários 

a. Fontes de matéria-prima: São as empresas responsáveis pela extração de matéria- 

prima que irá compor o produto acabado. 

b. Fornecedores: Responsáveis pelo fornecimento dos recursos físicos. 

c. Subfornecedores: Responsáveis pelo processamento dos produtos semi-acabados, 

que podem ser compostos por peças e ou componentes que passaram por um 
processo de transformação (manufatura) e que irão compor o produto acabado. 

d. Processadores: Responsáveis pela fabricação do produto acabado, ou seja, 

desenvolve atividades relacionadas à confecção e ou montagem de produtos 

prontos para o consumo. 

e. Varejista eletrônico: Segundo Morais et al. (2001), este agente constitui a linha de 

frente da cadeia de abastecimento eletrônica, implementada sobre um ambiente 
digital proporcionado pela Web, ou seja, são representações digitais de lojas físicas 

varejistas responsáveis pela seleção, compra e venda de produtos acabados cujos 

seus sites podem estar ligados a um provedor de Internet e ou a um shopping center 

virtual (na área específica de seu segmento de mercado). É importante salientar que 

os varejistas eletrônicos necessitam estar integrados aos sistemas de informação da 

cadeia para que eles possam estar em contato direto com os agentes que dão
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suporte aos processos operacionais e estratégicos de distribuição do produto 

(logística de entrada e saida). Além disso, é aconselhável que a cadeia possua um 
elevado comprometimento com os varejistas eletrônicos 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, Brandão (2001) relata que, antes de incorporar uma empresa varejista na 

cadeia, é fundamental montar uma estratégia de atuação e definir seus objetivos de 

acordo com a realidade da cadeia de abastecimento eletrônica a qual ela pretende 

atuar; 

f. Operadores logísticos: são agentes especializados em operacionalizar e ou 

gerenciar o fluxo de produtos/materiais do canal de distribuição para o mercado 

virtual, abordando especificamente as três atividades nevrálgicas que compõem a 

retaguarda (back-end) do comércio eletrônico: controle de estoques, armazenagem 

e gestão de transportes. Africk & Calvins (apud DETONI, 2001, p.328) apresentam 

uma classificação de três grupos básicos de operadores logísticos: 

Baseados em ativos: São empresas que locam a terceiros seus ativos físicos 

(annazéns, centros de distribuição e equipamentos), aliado a um limitado pacote de 

serviços logísticos (por exemplo: serviços de etiquetagem, embalagem, montagem 

final). Possui ativos altamente especializados com baixa complexidade administrativa. 

Baseados em administração e no tratamento da informação: São operadores logísticos 

que trabalham apenas na administração de atividades, fomecendo aos seus clientes os 

recursos humanos (consultores logísticos) e sistemas (sistemas de gerenciamento de 

estoques) necessários para administrar toda ou parte das atividades logísticas do canal
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de distribuição. Possuem baixo nivel de comprometimento de ativos e assumem 

serviços de alta complexidade logística de administração. 

Tipo híbrido ou integrado: são empresas de serviços logísticos que oferecem, de forma 

combinatória, seus recursos físicos e serviços administrativos, com o objetivo de 

atender eficazmente todas às necessidades de seus clientes. Possuem ativos 

altamente especializados com alto grau de customização. Geralmente são vistos como 

empresas de grande porte (como Ryder Logistics) que administram todo o processo 

logístico de empresas integradas a uma cadeia produtiva (exemplo: uma cadeia de 

abastecimento na indústria automobilística). 

g. Empresas de entregas expressas: são empresas prestadoras de serviços logísticos 

básicos responsáveis pelas atividades de entrega do pedido, que podem ser 

executadas por dois tipos de empresas de entrega expressa: 

Transportadoras de carga fracionada: são 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 logística que serve 210 
países e entrega mais de 3,1 milhões de encomendas por dia, segundo- dados da 

própria companhia (FEDEX 2001). 

Empresas de serviço de Courier postal: são empresas de correspondências que 

oferecem um sistema de encomendas expressas, que no Brasil é feita pela ECT 
(Empresa Brasileira de correios e telégrafos) que oferece um serviço de entrega 
denominado Sedex. Segundo dados da própria ECT (2002), ela é uma empresa estatal 
que cobre todo território nacional, detentora de um alto grau de credibilidade devido ao 
seu excelente desempenho quanto à regularidade, rapidez e segurança na entrega (o 

cumprimento de seus prazos de entrega superam, em média, 99% do total).
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h. Consumidores: são compradores potenciais que navegam nos sites dos varejistas 

eletrônicos para adquirirem produtos' e ou serviços na rede mundial por meio de 

transações comerciais on-line. 

3.10.1.2 Agentes secundários 

3. 

b

c 

Provedores de Internet: são empresas que fornecem sen/iços de acesso à Intemet 

para clientes individuais e corporativos. Numa cadeia de abastecimento, essas 
empresas são escolhidas a partir da qualidade do nível de senriço que elas podem 

proporcionar, tais como: facilidade e velocidade de acesso para os agentes da 

cadeia; fornecimento de projetos estruturais de sistemas de segurança (implantação 

de sistemas Firewall); hospedagem e domínio próprio; acesso dedicado 24 horas à 

Intemet; hospedagem de máquinas dedicadas; transmissão de áudio e vídeo 

através de website; lista de discussão, entre outros. 

Empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboração: são empresas 

especializadas em desenvolver um ambiente digital colaborativo, onde agentes 

pertencentes a uma mesma cadeia de abastecimento podem trocar determinadas 

infonnações com o time de executivos e ou consultores (responsáveis pela 

administração da cadeia por inteira) para desenvolver alguns projetos on-line 

(exemplo: engenharia colaborativa para o desenvolvimento de novos produtos). 

Empresas fornecedoras de serviços de informação: são agentes especializados em 
pesquisa mercadológica que prestam o serviço de fornecimento de informações 

direcionados às necessidades e expectativas de seus clientes, em um ambiente 

digital seguro e de fácil acesso por todos os agentes da cadeia. Geralmente, são 

responsáveis a desenvolver pesquisas sobre: o perfil e comportamento de compra
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do consumidor final; identificação de novas tendências; oportunidades de novos 

negócios; e perfil e desempenho de concorrentes, entre outros. 

Instituições financeiras: são empresas que possuem o papel de viabilizar as 

transações financeiras em negociações no mercado virtual, tais como, bancos e 

administradoras de cartão de crédito. Atualmente as instituições financeiras estão 

começando a se apresentarem como agentes participantes de longo prazo, 

oferecendo serviços que agregam mais valor do que a simples operação de 

movimentar o dinheiro de uma conta corrente de um determinado agente da cadeia 
de abastecimento. No ambiente B2B, os bancos eletrônicos estão trabalhando na 

integração da informação com os serviços financeiros da cadeia como um todo, que 
através do desenvolvimento de um sistema computacional permite as instituições 
bancárias a se envolverem nos processos financeiros de todos os agentes 

envolvidos, proporcionando conexão personalizada, automatizando operações 

simples e se responsabilizando pelo pagamento de obrigações tributárias advindas 

da movimentação financeira que ocorre em toda a cadeia. ' 

Empresas de compra eletrônica (e-procurement): são empresas especializadas em 
negociações B2B que desenvolvem sistemas de compra e venda de provisões e 

serviços pela Internet, onde as requisições e catálogos impressos são substituídos 

por requisiçoes e ordens de compra digitais. Essas empresas desenvolvem um 
processo automatizado para roteiar as requisições pelo canal de aprovação 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 aprovação automatizado 
reduz o custo dos pedidos de compras em cerca de 75 a 150 dólares cada um [...].” 
Comunidades virtuais: são empresas que trabalham com portais eletrônicos 

especializados em prestar serviços de compartilhamento de infomtações sobre 
tópicos específicos de um determinado assunto ou ramo de negócio entre seus 
usuários (membros-participantes). Elas reservam um detenninado espaço de seus 

sites para seus parceiros (empresas patrocinadoras) adicionarem anúncios 

eletrônicos (e-banners) e informações relacionadas ao seu ramo de negócios e ou 

ofertas promocionais de seus produtos. É um agente relevante para adicionar valor 
às operações de publicidade on-line de uma determinada cadeia de abastecimento, 

pois pode atrair uma concentração de compradores potenciais interessados em 
adquirir produtos e serviços ligados aos assuntos abordados nos tópicos centrais 

que a comunidade virtual disponibiliza. Todavia, é importante lembrar que este tipo 

de organização geralmente trabalha como agente de diversas cadeias de 

abastecimento (por exemplo: uma comunidade virtual cujos patrocinadores são 

empresas varejistas que comercializam produtos similares num mesmo ramo de 

negócio). 

Empresas certificadoras: funcionam como uma espécie de cartório eletrônico, onde 

validam legalmente transações comerciais B2B e B2C via lntemet ou EDI. Essas 

empresas fomecem certificados e reconhecem assinaturas eletrônicas por 

intermédio de um aplicativo em específico, que é disponibilizado para todos os 
agentes da cadeia para que se possa executar uma negociação legal 

instantaneamente, diminuindo o tempo que se levaria para confinnar tal negociação 

em um cartório tradicional. Além disso, todos os certificados e assinaturas são
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armazenados em um banco de dados que pode ser consultado a 'todo o momento e 

por qualquer agente participante da cadeia. 

h. Empresas integradoras de cadeia de abastecimento eletrônica: são empresas de 

cunho tecnológico que desenvolvem sistemas para integrar o ERP intemo dos 
agentes com os demais sistemas de negócio da cadeia, automatizando operaçoes, 

diminuindo custos operacionais, encurtando prazos de processamento de produção, 

aumentando a eficiência do gerenciamento de inventários e potencializando ao 

máximo o fluxo de informações da cadeia. Um referencial mundial nesta categoria é 

a Intel Corporation que já desenvolveu alguns sistemas de integração para 

operacionalização via Internet. Conforme relatado pela INTEL BUSINESS CENTER 
(2001 b): 

Supply Line Management (SLM): desenvolvido em conjunto com a Hewllett-Packard 
Grenoble, é um sistema que automatiza o processo de reabastecimento de inventários 

de todos os envolvidos da cadeia; 

Web Order Management (WOM): é 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 padrões abertos de automação 

baseados em XML (eXtens¡bIe Markup Language), definindo uma estrutura padrão para 
a integração da cadeia, ou seja, proporciona aos agentes envolvidos a integrar 

totalmente os seus aplicativos e trocar infonnações com parceiros e clientes comerciais 

via lntemet.
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Segundo a INTEL CORPORATION (2001), as integrações desses sistemas 

proporcionam a todos os agentes da cadeia um gerenciamento unificado de pedidos e 

inventário de produtos e a compradores e fornecedores conectarem mutuamente os 

seus sistemas, definirem seus próprios processos dentro da estrutura padrão da 

RossetaNet e, em conjunto, adquirir e gerenciar os processos gerais entre as 

empresas. 

3.10.1.3 As atividades criticas da logística de distribuiçao de uma cadeia de 
abastecimento eletrônica 

Os principais gargalos da cadeia de abastecimento eletrônica estão na logística de 

distribuição, precisamente nos processos de atendimento do pedido e entrega dos 

produtos, correlacionadas com duas atividades-chave da logística de distribuição: 

serviço ao cliente e ciclo do pedido. 

3.10.1.4 Serviço ao cliente 

Segundo Fleury & Hijjar (2000), o conceito de serviço ao cliente é a qualidade de 
um conjunto de dimensões que incluem a facilidade de completar a transação, a 

disponibilidade de produtos, o prazo de entrega, a consistência do prazo deentrega, o 

sistema de informações de apoio, o sistema de remediação de falhas e o desempenho 

e a flexibilidade da operação de entrega física. Serviços estes, que são percebidos 

diretamente pelo cliente cujo resultado final é a comparação entre suas expectativas e o 

desempenho do fornecedor dos serviços. 

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 serviço que é disparado no momento 

em que o cliente inicia a preparação de seu pedido no site da loja eletrônica 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 residência, considerando a transaçao comercial satisfatória 

e concluída. O ciclo do pedido envolve quatro distintas etapas: ~ 

a. A preparação do pedido ' 

É a etapa correspondente às atividades de preparação e transmissão do pedido. 

Nesta fase o internauta comprador entra no site de uma detemtinada loja no mercado 

virtual e inicia a sua compra. Durante a preparação de seu pedido, ele procura localizar 

os produtos desejados por meio de um sistema computacional de busca que lhe dispõe 
uma série de informações em relação ao produto (peso, dimensões, volume, 

características, acessórios, especificações técnicas, usabilidade, natureza, procedência, 

etc.) para que possa auxiliá-lo na decisão de compra. Enquanto o cliente escolhe os 

produtos que irão compor o seu pedido, simultaneamente, a loja eletrônica notifica o 

seu centro de distribuição e providencia a checagem do inventário. Após a finalização 

do pedido por parte do cliente final, o pedido é processado eletronicamente para a 

etapa seguinte e o cliente recebe algumas informações, tais como: confirmação de que 

o produto está disponível no estoque e algumas opções de entrega e de pagamento 

eletrônico. 

Esta etapa demonstra claramente aos consumidores virtuais as singularidades dos 

serviços de conveniência que o mercado virtual proporciona, pois qualquer indivíduo 

conectado à lntemet pode comprar a qualquer hora (24 horas do dia em 7 dias por 
semana) e a maioria dos sites de lojas eletrônicas disponibilizam um abrangente 

conjunto de i_nfom1ações adicionais relacionadas ao produto que uma loja tradicional 

nao oferece, tais como, comentários de outros consumidores, preço, frete e tempo de 

entrega. Em contrapartida, traz consigo determinadas desvantagens que acarretam
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sérias conseqüências, tais como: Entre elas são: o comprador fica impossibilitado de 

examinar fisicamente o produto antes de comprá-loe após o pagamento de seu pedido, 

o mesmo não recebe a sua encomenda em imediato. Isso gera um certo grau de 
'ua desconfiança para consumidores de 1 viagem” e a desistência de compra para certos 

clientes que precisam dos produtos com uma certa urgência e ou para compradores de 
última 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 efetivação 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 não detêm controle, como a confirmação de pagamento/liberação de crédito 

(bancos e administradoras de cartão de crédito) e a disponibilidade operacional de 

entrega por parte dos centros de distribuiçao e transportadoras, proporcionando grande 

variabilidade na primeira infomwaçâo de tempo de entrega disponibilizada pela loja 

eletrônica. 

b. O processamento do pedido 
É a etapa que pode ser completamente automatizada, sendo responsável de 

processar e repassar as informações relacionadas ao pedido para os agentes da cadeia 

que estao envolvidos diretamente neste processo, tais como: os bancos e 

administradores de cartão de crédito, para confimwar da transação financeira do pedido; 

os centros de distribuição, que verificam a viabilidade física de atender o pedido; as 

transportadoras, responsáveis em agendar a coleta dos produtos nos centros de 
distribuição; e os fornecedores/fabricantes, no caso de que o produto não se encontra 

disponível no estoque dos Centros de distribuição e que precisa ser coletado direto do
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fabricante. Alguns dos sérios problemas que devem ser enfrentados nesta etapa são os 

freqüentes erros no fluxo de informações, como o repasse de endereços equivocados 

para os transportadores e erros de faturamento devido ao repasse de dados 

equivocados da transação financeira, ocasionando desvios/retornos de mercadorias e 

múltiplas tentativas de entrega, que em muitos casos geram a desistência de compra 
por parte dos clientes. 

c. O atendimento do pedido 
Esta etapa diz respeito à efetivação do pedido que implica na confimwação da 

transação financeira do pedido por parte dos agentes financeiros; separação e 

embalagem das mercadorias e emissão da documentação fiscal por parte dos centros 

de distribuição; e a operação de entrega física dos pedidos por parte dos 

transportadores. A maioria dos problemas que surgem nesta etapa é ocasionada pela 
demora da confinnação da transação financeira gerada pela ineficiência da etapa 

anterior. ` 

d. Aentrega
_ 

Esta última etapa do ciclo do pedido corresponde à entrega dos produtos on-line ao 

domicílio do destinatário. Nesta etapa, um dos serviços de conveniência de que os 
consumidores virtuais mais sentem falta é a disponibilidade de um sistema de 

rastreamento dos pedidos depois que eles são despachados para os agentes 

transportadores. Este tipo de serviço garante consistência e confiabilidade na entrega 

para os clientes finais e ainda pode auxiliar no desenvolvimento de um sistema de 

recuperação de falhas na entrega. Além disso, os varejistas eletrônicos entregam os 

pedidos somente em dias úteis e em horário 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 não possuem tempo disponível 

para esperar as encomendas em seus domicílios por motivos estritamente profissionais. 
Em medida de análise, Fleury & Hijjar (2000, pƒl) alertam que muitas cadeias de 

abastecimento eletrônica trabalham com resultados deficientes no tempo e na 

consistência 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". Não adianta antecipar a velocidade operacional de uma determinada etapa do 

ciclo de pedido, se as demais não estiverem num mesmo ritmo, trabalhando em 
conjunto por meio de um eficiente sistema de informações. Visto que na perspectiva 
emocional do cliente, é preferível cumprir 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 
compõem o ciclo do pedido pode gerar 3 resultados significativamente positivos para a 

cadeia como um todo: 
O aumento das vendas: resultado de uma menor desistência na tirada do pedido e de 
uma reduçao de indisponibilidade; 

_

. 

A redução de custos: devido à redução de retorno de produtos (logística reversa); 
A melhoria dos níveis de serviços: obtido através da redução do tempo de ciclo e do 
fomecimento de infonnações precisas e rápidas.
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3.11 Considerações gerais 

Pelo que foi exposto neste capítulo, pode-se constatar que a implementação literal 

de um modelo de cadeia logística tradicional em um ambiente de comercialização digital 
não se encaixa aos pré-requisitos exigidos pelo mercado virtual. Mas suas estratégias, 
quando combinadas de acordo com as necessidades da demanda eletrônica, 

contribuem para a formação de um modelo de cadeia de abastecimento eletrônica. 
Além disso, verificou-se que a complexidade logística está na implementação afinada 

dos três fluxos logísticos que é diretamente proporcional à quantidade e diversidade 

organizacional de seus integrantes, acrescido pelas diferenças culturais e valores 

individuais de cada empresa participante. No que diz respeito a uma cadeia de 

abastecimento eletrônica, a sua maior dificuldade de funcionamento está no canal de 

distribuição, principalmente no tocante ao ciclo do pedido. Pois, a atividade do 

processamento de pedidos necessita repassar informações relacionadas aos pedidos 

efetuados pelo cliente final de forma precisa aos agentes responsáveis pela entrega. 

Em suma, é fundamental que as empresas integrantes de uma cadeia de 

abastecimento de uma determinada área de negócio estejam conscientizadas e 

dispostas a desenvolverem projetos colaborativos capazes de montar e implementar um 
modelo flexível de cadeia de abastecimento, dimensionando seus fluxos logísticos ao 

atendimento das necessidades da demanda eletrônica. Haja vista que a logística em si 
é o principal gargalo que, bem estruturado, pode se tornar um grande diferencial 
competitivo.
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4 REDES DE EMPRESAS: UMA ÓTICA INOVADORA PARA A N ~ INTEGRAÇAO E COMPROMETIMENTO DE ORGANIZAÇOES COM 
CARACTERISTICAS DISTINTAS E OBJETIVOS COMUNS 

Este capítulo possui como objetivo apresentar a organização de uma base 
conceitual de redes flexiveis utilizada para o embasamento teórico da metodologia de 

estruturação de redes de empresas para cadeias de abastecimento global. A revisão 
bibliográfica aborda os seguintes assuntos: definição de redes, tipos de redes, o 

ambiente empresarial a qual uma rede está inserida, classificação de redes (quanto ao 

objetivo, estrutura, tamanho) e composição de uma rede. Todas consideradas 

expressivas variáveis na composição de redes flexiveis de empresas. 

ou 
4.1 Definiçao de redes flexíveis 

Segundo Zaleski (2000, p.58), “redes flexíveis são processos de fonnações de 

ligações cooperativas as quais resultam em uma organização que tem por objetivo a 

execução de um projeto coletivo”, ou seja, são empresas que interagem entresi em 
tomo de um núcleo (a empresa-líder: empresa geradora do negócio principal da rede), 
onde cada empresa possui um papel específico para cada produto ou projeto 

desenvolvido na rede. O funcionamento de uma rede flexível pode ser interpretada da 
seguinte forma: 

No nível operacional, as empresas (agentes) concentram-se em grupos de trabalho 
para execução de uma determinada função na rede, onde as demais atividades de 

apoio, necessánas para a execução de tal função, são subcontratadas. A grande
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vantagem da formação destes grupos de trabalho está no fato de que os recursos 

humanos dos agentes envolvidos podem compartilhar e adquirir uma gama de 
habilidades e conhecimentos entre si, pois é natural o deslocamento dos mesmos em 
diversos grupos de trabalhos de diferentes empresas que compõem a rede. 

No nível estratégico, as constelações de empresas que trabalham juntas no 

desenvolvimento e execução de projetos e ou produtos em prol de um objetivo comum 
podem usufruir da cooperação, flexibilidade e da disponibilidade de potenciais recursos 

ao longo da cadeia. Haja vista que se uma determinada empresa não dispor de 

equipamentos e ou de mão-de-obra especializada para a fabricação de um sub- 
componente de um determinado produto, a própria rede se encarregará de alocar tais 
recursos de outros agentes que possuam tal capacidade, ou ainda, envolvê-Io em tal 
projeto. A grande vantagem é que a empresa escassa de tais recursos não terá que 
investir sozinha em equipamentos e ou mão-de-obra para concretizar tal projeto, pois 
irá trabalhar em cooperação com empresas que lhe disponibilizaram tais recursos ou 
produzirá o subcomponente faltante. Além disso, outra vantagem estratégica das redes 

está 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 negócio, tais como a inovação e ou a criação de novos 

produtos e serviços que afetaram na estrutura organizacional da rede. 

4.2 Tipos de redes 

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

modalidades: modo competitivo e modo cooperativo.
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4.2.1 Modo competitivo 

~ São 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 ligações antagônicas e estão 

sujeitas a normas que delimitam o seu comportamento, impostas por empresas que 

estabelecem regras de fonnação e apropriação 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 suspeição, 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 são redes formadas por 
empresas que se integram para atingir suas metas particulares, mas que entendem que 

a lucratividade será maior quando todos os membros perseverarem na procura de um 
objetivo maior, com o qual a rede tem compromisso. Possuem relacionamentos 

análogos e estruturam suas atividades em função das outras. Existem dois tipos de 
modos cooperativos: 

Cooperação contingente: nesta modalidade as empresas buscam o equilíbrio de 

atendimento entre os objetivos coletivos e particulares. É uma rede auto-regulada, 

possuindo a intervenção de agentes facilitadores de ligações e de relacionamentos 

(exemplo: conselhos coordenadores e federações). É importante salientar que qualquer
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mudança ou reestruturação interorganizacional na rede deve possuir, antes de tudo, o 

consenso de domínio entre as empresas integrantes. Possui como ponto fraco à 

tendência de seus integrantes de se afastarem das metas coletivas da rede para o 

atendimento de suas metas particulares, pelo fato de não possuírem agentes de 

controle com a função centralizadora de reestruturar toda a rede. 

Cooperação mandada: são redes que possuem agentes de controle que desempenham 

o papel centralizador para poder reestruturar toda a rede em casos de mudanças 
interorganizacionais. Zaleski (2000, p. 36) menciona que este tipo de rede: “[...] envolve 

tipicamente organizações governamentais que controlam empresas privadas por força 

de lei ou alocação de fundos, possibilitando. fluxos unilaterais de recursos". Esta 

modalidade de rede possui como ponto fraco à imposição dos relacionamentos entre 

agentes por meio legal das organizações reguladoras. 

4.3 Macroambiente empresarial de uma rede 

O inconstante e imprevisível 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 pressões tecnológicas e socioeconômicas; fronteiras 

organizacionais; mercado e concorrência. Conforme ilustrado na figura 17:
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Figura 17: Estrutura organizacional. 
Fonte: Adaptado de LlMA (2001). 

A seguir são 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 mudança, 

seja na diversidade de conteúdos, isto é, a estrutura se mantém mesmo com a 

alteração de um de seus elementos ou relações". Esta clássica definição aborda que a 

estrutura é a representação arquitetural de uma organização e, mesmo que ocorram 

mudanças administrativas de conteúdos, de processos, de pessoas e de tipos de 

relações, o seu desenho ou forma fisica continua inalterado. Todavia, Lima (2001) 

argumenta que esta definição não atende mais as pressões do atual ambiente 

empresarial externo (cada vez mais complexo, dinâmico e mutável), sendo necessário
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buscar um enfoque contingencial como reação em termos de concepção administrativa. 
No enfoque contingencial são levados em conta os fatores situacionais das empresas 
(idade, tamanho, tipo de sistema produtivo, entre outros) que compõem a estrutura, 

fazendo com que o ambiente- (intemo e externo) condicione o tipo de estrutura a ser 

utilizada.
A 

Na metodologia proposta neste trabalho, a estrutura é a cadeia de abastecimento 

eletrônica cujas ações organizacionais dos agentes primários e secundários são 

representadas pelas suas atividades e seus especificos papéis desempenhados dentro 

da organização. Em consonância com a colocação, Mintzberg é prudente que o modelo 
estrutural de uma cadeia de abastecimento eletrônica seja montada de forma 

equilibrada, ou seja, possua a influência de modelos de estruturas verticais para 

implementar a eficiência nas funções de planejamento, execução e controle e, a 

influência de modelos estruturais horizontais que tenham características integradoras, 

flexíveis, adaptáveis, dinâmicas e participativas. Sendo se suma importância a 

constante lembrança de respeitar as restrições 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 alcançar as metas de uma organização, implementando 

suas missões como resposta ao seu ambiente empresarial através dos tempos. 

Em uma cadeia de abastecimento eletrônica, a estratégia pode ser implementada 
em três níveis distintos:
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Estratégia de nível corporativo: formulada pela equipe executiva responsável pela 

administração da cadeia. Neste nível o topo administrativo é responsável pelo 

estabelecimento de um conjunto de diretrizes que direcione os objetivos específicos 
dos agentes aos objetivos gerais da cadeia como um todo; 
Estratégia de unidade de negócios: envolve a administração dos interesses e das 

operações de um negócio em específico. Na cadeia, este nível de estratégico 
abrange o agrupamento de todas as atividades que produzam um tipo específlco de 
produto e ou sen/iço, tratando determinados agentes (primários e secundários) 

como uma única unidade de negócio; 

Estratégia de nível funcional: complementar a estratégia de unidade de negócio, 

procura direcionar os esforços de uma área funcional específica (marketing, 

finanças, vendas, produção, P&D, entre outros) a apoiar uma detem1inada 

estratégia de unidade de negócio a atingir seu objetivo. Numa cadeia de 

abastecimento eletrônica, esta estratégia é traduzida no sentido de utilizar a área 

funcional de maior competência de determinados agentes para auxiliar a 

implementar uma estratégia de nível mais alto, mesmo que não esteja diretamente 

envolvido na estratégia de unidade de negócio o qual irá auxiliar. Por exemplo, um 
determinado fomecedor participar no desenvolvimento de uma nova embalagem 

para o produto acabado, derivado do processamento de sua matéria-prima. 

Portanto, o mesmo irá trabalhar em parceria como produtor e distribuidores nesta 
nova empreitada que está vinculada a um objetivo que abrange otimizar a 

movimentação do produto acabado ao longo da cadeia.
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4.4.3 Processos 

Segundo Hall (1984), os processos são definidos como ações organizacionais 

dinâmicas que contribuem para o output de uma organização em termos de eficácia. 
Cada processo é um componente crucial para a compreensão da organização, pois 
num projeto cuja estrutura organizacional é uma cadeia de abastecimento eletrônica é 

muito mais dificil definir e implementar processos, tais como: relações de poder entre 

agentes, liderança da cadeia, tomada de decisões e comunicações, entre outros. A 
dificuldade está no fator interativo da cadeia com constantes mudanças do ambiente 

empresarial digital e na quantidade e complexidade das atividades de seus agentes. 

Portanto, existem três processos, âncoras conceituais deste trabalho, que auxiliam na 

definição e implementação desses processos organizacionais. Sao eles: 

a. Flexibilidade: Steinthaler (2001) argumenta que a flexibilidade é vista como sendo a 

habilidade que uma determinada organizaçao possui para que seu sistema seja 

capaz de responder eficientemente a mudanças circunstanciais, aumentando e 

melhorando seu desempenho mesmo em ambientes incertos e exercendo forte 
influência em alguns indicadores de desempenho, tais como: qualidade, velocidade, 
confiabilidade e custos. 

b. Integração: consiste na habilidade que uma determinada organização possui de 

reunir diversas atividades e aplicaçoes de diversas unidades de negócios de sua 

rede de valor com o propósito de oferecer um melhor nivel de serviço para o seu 

consumidor final. Por exemplo, a entrega integrada de uma empresa varejista digital, 

atividade esta que requer um nivel de serviço elevado: compra e entrega
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descomplicada há um curto espaço de tempo. Para isso, a rede precisa integrar 
seus sites (lojas virtuais) com os sistemas de administração de estoques (centro de 
distribuição - retaguarda do varejista), processamento de pedidos (centro de 

distribuição, fornecedores e fabricantes), setor financeiro (instituições bancárias e 

administradoras de cartões de crédito) e serviço ao consumidor (setor de marketing - 

linha de frente do varejista). Portanto, a integração necessita ser tanto interna (entre 

departamentos) como externa (entre agentes integrantes da rede); 
c. Cooperação: Campi & Fornieles (1992) relatam que existem quatro formas de 

cooperação entre empresas dentro de uma rede: 

Transações complementares: é uma fonna de cooperação em que determinados 
agentes da rede compartilham esforços para desenvolver algumas atividades em 
conjunto, tais como: programação da produção de uma linha de produtos em 
específico, transferência de tecnologia, formação de recursos humanos, entre outros. 

Este tipo de cooperação é bastante utilizado quando os custos para desenvolver essas 

relações são menores que os custos intemos de operações. 

Grupos organizadores em tomo de um núcleo comum e com hierarquia: são grupos de 
empresas que formam relações estáveis, respeitando uma hierarquia baseada na 

divisão de trabalho, em torno de uma empresa núcleo que possui significativa atuação 
no mercado global e é responsável pela coordenação das atividades intemas da rede 

como um todo. V 
~~ 

Empresas com descentralização independente: são pequenas empresas especializadas 

que interagem voluntariamente e de forma independente com diversas redes. Agregam 

valor por intermédio da prestação de sen/iços que auxiliam na inovação de produtos e 

sen/íços, contribuindo para conquista de novos mercados.
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Cooperação e coordenação em nível transacional: é uma forma de cooperação em que 
empresas se associam em redes para promover atividades de pesquisa e 

comercialização. Geralmente, integram-se por meio de projetos, sejam eles 

complementares, abertos e multicentrados. 

4.3.4 Tecnologia 

A inovação tecnológica em organização envolve muito. mais do que o 

aprimoramento de maquinários, 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 número de níveis da 
hierarquia administrativa e a amplitude de controle dos supervisores de 
departamento. 

Em um ambiente digital de comercialização, 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 longo-vínculo: são sistemas tecnológicos que envolvem 

interdependência seriada de unidades, setores e ou departamentos, onde a 

concretização de cada atividade a ser executada depende da conclusão da 

atividade que a antecede. Por exemplo: o sistema de produção just-in-time, que 

necessita de uma eficiente infraestrutura tecnológica, para produzir um determinado 

produto economizando o máximo nos custos de estoques. 

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

os agentes de uma rede com seus consumidores finais. Por exemplo: a utilização da
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tecnologia de troca eletrônica de informações (EDI), que maximiza a eficiência de 

comunicação entre agentes por meios eletrônicos. 

c. Tecnologia intensiva: são tecnologias constituídas por uma variedade de técnicas a 

fim de atingir uma determinada mudança, onde a seleção, combinação e ordem de 

tais técnicas são determinadas de acordo com o feedback do objeto em estudo. Por 
exemplo: o desenvolvimento de diversas tecnologias de infonnação, 

desenvolvimento de embalagens e manuseio de materiais para diminuir 

significativamente o prazo de entrega de um pedido eletrônico. 
Em medida de análise, a tecnologia influencia significativamente na estrutura de 

uma organização, onde as redes empresariais que possuem maiores chances de 

sucesso profissional são aquelas que desenvolverem sistemas técnicos 

apropriadamente estruturados. 

4.3.5 Conhecimento

~ Nonaka (1997) relata que o conhecimento é formado a partir de informaçoes 

sistematizadas e assimiladas pelo indivíduo, de forma relacionada com o seu saber e 

sentir anteriores. Sendo que o conhecimento é basicamente tácito (dificilmente visível e 

exprimível) e pessoal, pois está profundamente enraizado nas ações e experiência do 

indivíduo, bem como em suas emoções, 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, disseminá-lo na organização e 

incorporá-lo a produtos, serviços e sistemas de informações. Haja vista que a troca de
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conhecimento entre agentes é utilizada para o aprimoramento da realização de 

determinadas tarefas consideradas complexas, no desenvolvimento conjunto de novas 

técnicas de produção e de movimentação de materiais e informações e no 

desenvolvimento de métodos inovadores de criação e transferência de conhecimento 

entre os agentes integrantes da rede. 

Edvinsson (1998) acrescenta que o conhecimento é constituído de significativos 

investimentos em capital humano, elemento insubstituivelmente criador do 

conhecimento, onde a experiência, o poder de inovação e a habilidade dos recursos 

humanos de uma empresa são molas propulsoras para a realização 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 informática, 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 

É uma das condiçoes ambientais mais discutidas na área administrativa devido à 

expressiva dificuldade de mensurar até que ponto as condições culturais entre agentes 

podem afetar a rede como um todo. Entretanto, é fato que elas realmente fazem 

diferença 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 dificuldades de integração organizacional entre 

agentes é que a cultura não é uma constante, nem mesmo num contexto isolado, pois
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os valores e as normas se alteram à medida que ocorrem acontecimentos que afetam 

os agentes em questão. Sendo que essas mudanças procedem e ou acompanham as 
mudanças do ambiente externo (político, social, tecnológico e econômico). 

Para Mintzberg (2000), as estratégias de fusões, de parcerias, de alianças e de 

integração de empresas por intermédio de redes têm sido examinadas do ponto de 

vista do confronto de diferentes culturas. Embora a combinação de duas empresas 

possa fazer sentido do ponto de vista do produto ou do mercado, as diferenças culturais 

menos evidentes podem servir para desfazer a uniao. Apesar da dificuldade de 

mensurar até que ponto a cultura organizacional de uma empresa influencia a outra, a 

bibliografia vigente da área é bastante vasta no que diz respeito aos indicadores que 

identificam, pelo menos, até que grau determinadas variáveis culturais estão presentes 

ou ausentes. 

4.3.7 Ambiente externo 

As organizações são interpretadas como sistemas abertos, ou seja, nenhuma 

organização é uma ilha em si mesma, onde as mesmas sofrem influências externas 
advindas de concorrentes, mercado, instituições governamentais, entre outros. Sendo 

que as principais variáveis externas que influenciam uma rede de empresas são de 

âmbito: 

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

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

estudos antropotecnológicos extemos, ou seja, para a criação de uma tecnologia
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própria faz-se necessário adquirir idéias e fundamentações cientificas advindas de 

outras tecnologias, de inovações tecnológicasconsideradas revolucionárias (EDI, 

lntemet e comércio eletrônico) e de tecnologias utilizadas por concorrentes e 

organizações que exerçam funções semelhantes em outros setores industriais; 
Econômico: considerada pelas organizações uma variável crucial, pois fatores como 

inflação, aumento do dólar, oscilações nas cotações de bolsas de valores, entre 

outros, afetam significativamente o planejamento orçamentário de uma rede de 

empresas; 

Política: em muitos casos, o planejamento estratégico de uma rede de empresas 
pode ser afetado diretamente por processos políticos porque a sua alta hierarquia 

está 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 operacionalização de tal organização. 

Apesar das organizações privadas serem menos afetadas que as públicas, ainda 

assim, necessitam estar sintonizadas com o clima político. Haja vista que os 

sistemas judiciários e legislativos são unidades regulamentadoras de regras 

tributárias e de acordos de livre comércio nacional e intemacional. 

Legais: as empresas que compõem uma rede precisam conviver com leis federais, 

estaduais e municipais de forma harmoniosa e interpretá-las como constantes em 
seus ambientes, cumprindo leis de segurança e de condições legais de 

operacionalização de suas atividades, regulamentos federais no que diz respeito à 

renda da empresa, entre outros.



4.4 Classificação de redes 

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

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

4.4.1 Quanto ao seu objetivo 

Críadoras de fatores: são redes que se fonnam com o objetivo de agregar esforços 

coletivos de diversas empresas para a criação de uma infra-estrutura que possa 

potencializar um projeto comercial (produtos e ou serviços) num determinado setor 
industrial. Geralmente buscam apoio do governo local e de universidades para se 

engajarem em atividades como programas de treinamento, pesquisas 

mercadológicas, programas de qualidade, fornecimento de certificados (ISOs), 

desenvolvimento de novas tecnologias, entre outros; 

Produtoras: são redes formadas por empresas que se integram especificamente 

para desenvolverem projetos conjuntos de atividades de produção e ou marketing. 

Rabelloti (1998) argumenta que os projetos compartilhados mais encontrados neste 

tipo de rede são: 

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

com sua especialidade, e compartilha a comercialização do produto final. A grande 
vantagem desse tipo de projeto é o incentivo à melhoria da qualidade contínua; 

Especializaçao no produto: é quando um conjunto de empresas desenvolve um mix de 
produtos que é comercializado sob uma mesma marca. Neste caso, o da própria 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 serviços; , 

Provisão de instalações e equipamentos comuns: é quando determinados agentes de 

uma mesma rede compartilham instalações e equipamentos de uso comum. 

Atualmente, este tipo de projeto está sendo utilizado entre fornecedores e 

processadores que compartilham depósitos e armazéns para estocarem componentes e 

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

distribuição e depósitos para estocarem produtos acabados.
V 

c. Redes leves: Sommers (1998) as define como sendo redes fomiadas por empresas 

de um mesmo setor, concentradas numa detenninada localização geográfica, que 
utilizam a estratégia cooperativa para resolver problemas econômicos. Geralmente 

compartilham entre si: programas de marketing, transferência de tecnologia, 

compras conjuntas, capacitação de pessoal, entre outros; 

d. Redes duras: Sommers (1998) relata que são redes constituídas por pequenas 

empresas especializadas que cooperam entre si com o objetivo de produzir e 

distribuir um determinado produto e ou sen/iço, ou ainda, entrar num novo segmento 
de mercado. 

4.4.2 Quanto à sua estrutura 

a. Redes Verticais: são formadas por empresas que fabricam produtos 

complementares (componentes e subcomponentes manufaturados) ou que 

desenvolvem diferentes atividades de produção de uma cadeia produtiva em 
específico. Sendo que o controle de todo processo geralmente concentra-se em
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uma empresa-líder. As empresas-líder são vistas nas redes de empresas como 

organizações que possuem o maiorpoder de barganha; são empresas de grande 

porte, detentoras de investimentos patrimoniais e Iucratividades significativas; e na 

maioria das vezes são responsáveis pelas principais atividades de produção ou de 

varejo do foco principal do negócio da rede a qual está inserida. Geralmente 

assumem uma posiçao de liderança e funçoes regulamentadoras; 

Redes Horizontais: são redes formadas por firmas colaborativas que compartilham 

recursos e aquisição de capitais para atenderem diferentes segmentos de mercado 

com níveis de serviços diferenciados. Sua principal característica é a ausência do 

predomínio de uma determinada companhia no controle da rede, geralmente este 

tipo de orientaçao é feita por um time de executivos, formados por membros das 

empresas integrantes da rede, ou por uma empresa integradora. 

Redes Híbridas: sao redes que possuem uma empresa-líder que, ao contrário de 

uma postura controladora, desenvolvem o papel de facilitador da comercialização do 
.- produto final, ou seja, auxiliam, durante as fases iniciais de estruturaçao da rede, 

agentes de pequeno e médio porte a construírem seus alicerces gerenciais e a 

adquirirem uma cultura que esteja a contento com os objetivos gerais da rede de 

empresas em formação. Podendo assumir temporariamente uma postura de 

liderança 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 fonnadas por cinqüenta (50) ou mais empresas. 

4.5 Composição de uma rede 

Toda rede de empresas é formada por diversas empresas de possuem diferentes 

características (estruturais, administrativas e culturais) denominadas de agentes ou 

atores integrantes. Sendo categorizados segundo suas atividades desempenhadas na 

rede, conforme elucida a seguinte classificação: 

a. Agentes Primários: são empresas que desempenham atividades diretamente 

relacionadas às subcadeias de suprimentos, de produção e de distribuição que 

fonnam uma determinada cadeia de abastecimento, ou seja, desenvolvem 

atividades diretamente associadas com o desenvolvimento do produto acabado 

(foco do negócio principal da rede de empresa). Sendo que suas principais 

atividades desempenhadas numa rede de empresas são: 

Aguisição: são atividades relacionadas aos insumos adquiridos que auxiliam na 

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

produção, máquinas, equipamentos e instalações. Dependendo da estrutura da rede, 

esta atividade pode ser vista como secundária; 

Logística interna: atividades relacionadas ao recebimento, armazenamento e 

distribuição de insumos, tais como manuseio e acondicionamento de materiais, controle
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de estoque de matérias-primas e componentes, processamento de pedidos, 

programação de frotas, veículos e devolução de fornecedores; 

Operações de manufatura: atividades associadas à transfonnação dos insumos no 

produto final, tais como operacionalização de maquinário de produção, embalagens, 

montagem e manutenção de equipamentos, entre outros; 

Marketing e vendas: atividades que desenvolvem um meio pelo quais compradores 
possam conhecer, possuir informações de como adquirir e a induzi-los a comprar o 

produto por intermédio de atividades, tais como propaganda, promoção, força de 

vendas, cotação, relações com canais de comunição, fixação de preços, entre outros. 

Dependendo da estrutura da rede, esta atividade pode ser vista como secundária; 

Serviços de Pós-venda: são atividades relacionadas ao fomecimento de serviço para 

intensificar ou manter o valor do produto, como instalação, conserto, fornecimento de 

peças sobressalentes e ajuste do produto. 

b. Agentes secundários: são empresas que desempenham atividades de *apoio para as
~ subcadeias de suprimentos, de produçao e de distribuição que fom1am uma 

determinada cadeia de abastecimento, ou seja, desenvolvem atividades de apoio 

que garantem a execução das atividades primárias e a de si mesmas. Sendo que 

suas principais atividades desempenhadas numa rede de empresas são: 

Aguisiçaoz é considerada secundária na rede quando atuam empresas que 

desenvolvem atividades pontuais no que diz respeito à aquisição de insumos para 

I 

~ ._ ~ auxiiar na composiçao do produto final, tais como seleçao e qualificaçao de 

fomecedores, aquisição de grupos diferentes de insumos adquiridos, supervisão 

contínua de desempenho de fornecedores, entre outros;
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Desenvolvimento tecnológico: consiste em várias atividades de cunho tecnológico que 
são agrupadas para aperfeiçoar produtos (por exemplo: projetos para desenvolvimento 

de um novo produto, em que se alia à tecnologia para criação e incorporação de novos 
componentes e caracteristicas ao desenvolvimento tecnológico de testes de campo de 

maior precisão) e processos (por exemplo: projetos que co-relacionam a tecnologia de 

sistemas de informações e telecomunicações com o desenvolvimento de um sistema de 
processamento de pedidos on-line); 

Gerência de recursos humanos: consiste em atividades envolvidas no recrutamento, na 
contratação, no treinamento, no desenvolvimento e na compensação de todos os tipos 

de colaboradores incorporados ao quadro de funcionários da organização; 

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

especificamente na estruturação da rede como um todo, incluindo atividades 

relacionadas à gerência geral, planejamento, finanças, contabilidade, problemas 

jurídicos, questoes govemamentais e gerência de qualidade; 

Intermediação: atividades associadas ao exercicio da função de “iniciador” do 

comportamento colaborativo entre agentes, garantindo o funcionamento das ligações 

interdependentes entre agentes primários e secundários. Além disso, estão inclusas 

atividades de canalização e orientação de todos os esforços e recursos dos agentes 

para que os projetos desenvolvidos no planejamento estratégico da rede possam ser 

submetidos aos processos necessários para serem efetivados com sucesso. É muito 

comum que as empresas-líder assumam tal atividade. 

Em resumo, cada agente desempenha atividades primárias e secundárias dentro 
de uma rede de empresas, dependendo da função que o mesmo exerce em uma das
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subcadeias que fonnam a cadeia de abastecimento (suprimentos, produção e 

distribuição).
'

~ 4.6 Ligaçoes 

Apesar de as atividades serem os pilares para a construção de uma rede de 

empresas, é importante salientar que uma rede é formada pela relação das atividades 

entre agentes, ou seja, possui como base o desenvolvimento de um sistema de 
atividades interdependentes, que é desenvolvido por intermédio de suas ligações. 

As atividades entre agentes estão relacionadas por meio de ligações que é 

baseada pelo modo como uma atividade é executada, pelo custo e ou pelo 

desempenho. Geralmente, as ligações mais óbvias são aquelas entre agentes primários 

e secundários e as ligações mais sutis são desenvolvidas entre agentes da mesma 
categoria. 

4.6.1 Tipos de ligações 

Segundo Zaleski (2000), uma rede de empresas pode ter os seguintes tipos de 

ligações: 

a. Conscientizaçao das interdependências 

Uma rede de empresas funciona afinada por intermédio das ligações de 

interdependência entre os agentes participantes, mas se faz necessário que tais 

agentes tenham consciência da interdependência entre eles. Sendo que essa
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interdependência ocorre entre departamentos (dentro da empresa em particular), 

agentes (troca de recursos), redes concorrentes e redes focadas em negócios distintos 
(por exemplo, know-how tecnológico para atingir um determinado objetivo em comum). 
Em alguns casos essa consciência é imediata, quando se trata de situações 

financeiras, e em outros acontece de forma sutil, quando se trata de interdependências 
de determinados serviços. A complexidade para o entendimento de tal consciência 
depende do número de agentes envolvidos na rede. 

b. Troca de recursos 

Este é o tipo de ligação mais comum em redes de empresas, em que todas 
organizações envolvidas compartilham seus recursos para atingir um objetivo maior, 
onde todos possam aumentar sua lucratividade com tal atitude colaborativa. Dentre os 

vários recursos compartilhados, os mais utilizados são os recursos: financeiros, 

humanos, tecnológicos, materiais, patrimoniais e de infomtações. 

c. lnterpenetração de fronteiras 

O principal objetivo das interpenetrações de fronteiras é de facilitar a comunicação 
entre empresas e promover a integração de laços gerenciais interfirmas dos agentes 

integrantes de uma rede de empresas, onde a movimentação dos executivos da alta 

administração auxilia no desenvolvimento da estruturação da rede por intemiédio do 

compartilhamento de informações, recursos e projetos afins. Adaptado de Pfeffer & 

Leblebici (1973) a complexidade de aplicabilidade deste tipo de ligação envolve três 

significativos fatores quantitativos no que se diz respeito a redes de empresas: 

- O número de empresas participantes na rede de empresas. 
- O número de tipos de empresas integrantes na rede de empresas. 
- A concentração de empresas de um mesmo setor industrial.
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Os fatores quantitativos descritos acima determinam significativamente a 

possibilidade e a necessidade de fomação de ligações formais e infonnais entre os 

agentes participantes, onde a diversidade de organizações de diferentes indústrias 

pode facilitar ou dificultar a fomiaçao artifícios .para o desenvolvimento de Iigaçoes 

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

desenvolvimento de ligações interorganizacionais, são eles: 

- Posição de ligação: é um artifício que viabiliza a comunicação direta entre dois ou 
mais agentes e que não possui um caráter formal de ligação; 

- Força-tarefa: é a união de membros integrantes dos agentes de uma rede no intuito 

de facilitar a comunicação entre os mesmos. Geralmente é criada para resolução de 

problemas de comunicaçoes específicos, sanado tal dificuldade, a força tarefa é 

dissolvida; 

- Comitê executivo: é a criação de um grupo pennanente composto pela união de 
membros da alta administração da rede com objetivo de planejar, implementar e 

regulamentar as ligações interorganizacionais entre agentes para, posteriormente, 

serem repassadas as infonriações consideradas expressivas na tomada de decisão 

do planejamento estratégico da rede como um todo; 
- Agentes integradores: é o artifício em que a rede de empresa possui como um de 

seus agentes possui a função exclusiva, e formalizada, de promover, monitorar e 

ajustar os vículos interorganizacionais de todas as organizações que compõem a 

rede de empresas.
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4.6.2 Dimensões das ligações 

Hall (1984) aborda quatro dimensões de interações interorganizacionais que podem 

ocorrer numa rede de empresas. São elas: 

a. Formalização: está relacionada às ligações interorganizacionais que necessitam ser 

explicitadas e sancionadas pelos agentes envolvidos por intermédio de 

reconhecimento oficializado e de consenso mútuo entre as partes que 

desenvolveram tal ligação; 

b. Intensidade: refere-se ao grau de envolvimento e comprometimento dos agentes 

envolvidos na interação interorganizacional, ou seja, as empresas que irão 

desenvolver tal ligação compartilham responsabilidades operacionais e 

administrativas; 

c. Reciprocidade: está associado ao grau de simetria das ligações entre os agentes 

envolvidos, ou seja, implica-se na análise do balanço de poder. Sendo que algumas 

organizações podem possuir maior poder de barganha, influência política, entre 

outros. Geralmente, as ligações não ocorrem de forma simétricas e para amenizar 

tal fato, utiliza-se a formalização onde serão esclarecidas, de comum acordo, as 

trocas de recursos, compartilhamento de responsabilidades e resultados; 

d. Padronização: refere-se à implementação de um procedimento de ligação, 

reconhecido por um acordo formal (oficializado), em todos os agentes envolvidos na 

relação interorganizacional.
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4.6.3 Níveis de ligaçoes 

» Os níveis de ligações determinam o grau de afastamento do centro da rede de 

empresas em análise 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 classificação: 

a. Ligações primárias: são as ligações desenvolvidas pelos agentes que desenvolvem 

as atividades principais da cadeia de abastecimento dentro de uma visão logistica 

de movimentação de materiais e informações (suprimentos, produção e 

. distribuição);
' 

b. Ligações secundárias: são os agentes que possuem ligações -diretas com os 

agentes primários da cadeia de abastecimento em análise; 
c. Ligações terciárias: são os agentes que possuem ligações indiretas com os agentes 

primários da cadeia de abastecimento, mas que possuem expressiva dependência 

dos resultados obtidos das atividades dos agentes primários. 

na 
4.7. Considerações 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 participar em mais de uma rede, podendo ser vistas como 
agentes primários em uma e secundárias em outras e empresas-líderes em uma e 

subcontratadas em outras, formando uma constelação de empresas que pode ser
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denominada de rede de redes de empresas. Portanto, pode-se concluir que a formação 

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, produção e distribuição que fomiam uma cadeia de 

abastecimento. É importante salientar que o conteúdo explanado neste capítulo serve 

de subsidio para o desenvolvimento da metodologia proposta por intermédio da 

organizaçao de um conjunto de variáveis que compoem a fase de criaçao e montagem 
de uma rede de empresas para cadeias de abastecimento.
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5 PROPOSTA DE UMA METODOLOGIA PARA ESTRUTURAÇAO DE 
CADEIAS DE ABASTECIMENTO SOB A OTICA DE REDES 

, i 

FLEXIVEIS DE EMPRESAS 

Este capítulo tem como objetivo apresentar uma metodologia para criação e 

implementação de cadeias logísticas de abastecimento sob a ótica de estruturação de 

redes flexíveis de empresas de apoio. Sendo que o objeto de estudo é a logística na 

cadeia de abastecimento no comércio eletrônico 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 farmacêutico de medicamentos que 

desenvolve negociações 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 primários e secundários e que esses agentes fazem parte de um conjunto de 
redes de empresas que, sob caráter colaborativo, auxiliam a cadeia de abastecimento a 

se expandir e posicionar-se melhor em um mercado competitivo e inconstante em longo 
prazo. ¶Portanto, o que se pretende no presente trabalho é desenvolver uma 
metodologia que possibilite estruturar todo esse sistema. A metodologia proposta está 
dividida em duas grandes fases distintas: 
Criação e montagem da cadeia de abastecimento genérica: esta fase parte do 

pressuposto de que uma rede de empresas é dimensionada em torno de um núcleo,
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que pode ser uma empresa em específico 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 negócio. Além disso, é 

comum encontrar, durante a formação de cadeias de abastecimento, agentes que 
possuem posturas de empresas-líder que são identificadas pelos: significativos papéis 

desempenhados para a concretização do negócio, poder de barganha em relação 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 seleção de empresas que 
possuem bem definido seu principal negócio; plena conscientização e implementação, 
em suas políticas organizacionais, os conceitos de logística integrada, cliente interno e 

externo; e já implementadas estratégias de produção, distribuição e vendas orientadas 

pelo mercado. 

Criação e montagem da rede flexível da cadeia de abastecimento genérica: esta fase 

está relacionada ao desenvolvimento de um conjunto de variáveis para criação e 

estruturaçao da rede flexível de uma cadeia de abastecimento genérica. Todavia, esta 

fase só poderá ser utilizada com base nos seguintes pressupostos: 
- Estruturação de parâmetros para interpretação das variáveis utilizadas na 

caracterização e composição das sub-redes em fonnação (desenvolvida na subfase 
de parâmetros de interpretação da metodologia); 

- Estruturação separadamente das redes de empresas que compõem as subcadeias 

de suprimentos, produção e distribuição (desenvolvida nas subfases de 

planejamento das redes que compõem cada uma das subcadeias);



|6<) 

- Estruturação e análise da rede flexível 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 Criação e montagem de uma cadeia de abastecimento genérica 

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

análise da cadeia em funcionamento. Confonne ilustra a figura 18: 

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

É importante salientar que esta fase, também, pode ser utilizada por cadeias de 

abastecimento já estruturadas como um módulo de análise, cujo feedback poderá 

proporcionar a ocorrência de um novo alinhamento e nivelamento da cadeia, ou seja,
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exclusão de agentes desnecessários e inclusão 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 ligações 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 
gestão colaborativo. O presente trabalho utiliza o modelo estrutural de Bovet & 
Thiagarajan (2000) como base conceitual para a construção desta fase da metodologia. 

Compreender as Compreender o valor da vida 
necessidades de útil do produto sob a ótica do 
serviço ao cliente cliente 

Desenvolver grupos de serviço 
centrados no cliente 

“ 

Alinhamento d a cadeia de abastecimento
| 

Projeto Fomeci- Logística Manu- Distri- Atendi- 
de mento de fatura buição mento 
d to l' te pm u 

entrada aoclen 

<]_Í::| Capacidadesepfocessos ‹=‹-mais im 
A1 ~ F ‹ 

| Informacoes I
› 

¬I L 
Figura 19: Modelo logístico 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 compõe-se, em primeira instância, de quatro etapas: 
Etapa 01 - Compreender as necessidades de serviço 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 

vários métodos para identificação de necessidades, sendo que as mais utilizadas são 

as pesquisas mercadológicas incorporadas a programas de prioridades que avaliam 

com uma certa precisao os lucros potenciais futuros da empresa. 

Etapa 02 - Compreender o valor da vida útil do produto sob a ótica do cliente 

É responsável pelo acompanhamento da dinâmica alteração 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 atuação. 

Esta etapa diagnostica a diferença de valor entre clientes e grupos de clientes para que 

a cadeia possa trabalhar dentro de um modelo voltado para o cliente, fornecendo 

infomaçoes que possam ser utilizadas no desenvolvimento da etapa 03. 

Etapa 03 - Desenvolver grupos de serviço centrados no cliente 

Nesta etapa, são desenvolvidas diretrizes para a seleção e formação de equipes- 

tarefa (provenientes de recursos humanos das empresas selecionadas para compor a 

cadeia de abastecimento - executivos, gerentes, funcionários de determinadas 

especialidades, entre outros) responsáveis pela criação de níveis de serviço centrados 

no cliente. Por exemplo, em relação à logistica, os niveis de serviços são 

dimensionados de acordo com as particularidades e ou necessidades específicas de 

cada grupo de clientes, sendo divididas em função do tempo de entrega, tipo de
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embalagem e taxa de atendimento de pedidos de compra. Em resumo, esta etapa é 

responsável pela fonnação de equipes-tarefa que definem o relacionamento entre a 

cadeia e o consumidor final, baseando-se no desenvolvimento de pacotes de sen/iços 

específicos para cada grupo de clientes. Entretanto, é importante salientar que este 

processo não é estático e que deve ser constantemente reavaliado e redimensionado 

de acordo com as mudanças comportamentais de valor dos clientes internos (agentes) 

e externos (consumidores finais), juntamente com suas necessidades e expectativas. 

Etapa O4 - Alinhamento da cadeia de abastecimento à estratégia - 

Esta etapa é responsável pelo dimensionamento e sincronização da cadeia de 

abastecimento às estratégias traçadas pelas etapas anteriores, desenvolvendo um 
modelo arquitetural flexível que proporcione o equilíbrio entre os níveis de serviços 

oferecidos e seus custos de implementação, gerando para a cadeia o benefício de 

conquistar a fidelidade de seus clientes atuais e de atrair a atenção dos habituais 

clientes de concorrentes que não trabalham com diferentes níveis de serviço. Visto que 

neste ambiente competitivo em que o mundo empresarial está vivendo, os produtos 
estão cada vez mais equiparados em tennos de qualidade e tecnologia empregada, 
onde o principal diferencial competitivo está no mix de níveis de serviços oferecidos 

pelas cadeias de abastecimento. 

5.1.1.2 Subfase de Planejamento Estrutural 

Esta subfase é responsável pela formação estrutural da cadeia, ou seja, pela 

seleção dos agentes que irão compô-la. Os agentes são escolhidos por meio de uma 

análise fundamentada por uma série de variáveis, referenciadas por NÓBREGA (2000), 
levantando um conjunto de informações (recursos disponíveis, estratégias, nicho de 
mercado atuante, tecnologia empregada, produtos e níveis de sen/iços disponíveis,
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entre outros) que irão auxiliar na escolha dos agentes que irão fazer parte da cadeia de 

abastecimento. As etapas que compõem esta subfase estão divididas de acordo com 
as subcadeias que compõem a cadeia de abastecimento como um todo. São elas: 
Etapa 01: Análise das empresas que irao compor a cadeia de suprimento 

Nesta análise participarao as empresas candidatas do tipo fonte de matéria prima, 

fornecedores, subfornecedores e atacadistas, que serao levantadas informaçoes 

segundo as seguintes variáveis: 

- ldentificação das estratégias das empresas: missão, objetivos, metas e principais 

concorrentes; 

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

H 

- Verificação dos pacotes de serviços referentes a cada grupo de clientes (caso exista 

este tipo de diferencial); 

- Conhecimento da matéria-prima consumida (no caso de fornecedores, 

subfomecedores e atacadistas); 

- Conhecimento de instalações e equipamentos utilizados; 

- Conhecimento da política das empresas para comprar de terceiros; 

- ldentificação de suas especialidades; 

- ldentificação da tecnologia empregada; 

- Conhecimento da linha de produtos (componentes) e serviços oferecidos pelas 

empresas; 

- ldentificação da composição geral de custos das empresas (compra, estocagem, 

armazenagem, distribuição, produção, administração, entre outros).
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Etapa 02: Análise das empresas que irão compor a cadeia de produção 

Nesta análise participarão as empresas candidatas do tipo processadoras ou de 

manufatura, que serão levantadas informações segundo as seguintes variáveis: 

- Identificação das estratégias das empresas: missão, objetivos, metas e principais 

concorrentes; 

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

- Verificação dos pacotes de serviços referentes a cada grupo de clientes (caso exista 

este tipo de diferencial); 

- Conhecimento da matéria-prima e componentes consumidos; 

- Conhecimento de instalaçoes e equipamentos utilizados; 

- Conhecimento da política das empresas para comprar de terceiros; 

- Identificação de suas especialidades; 

- Identificação da tecnologia empregada; 

- Conhecimento da linha de produtos e sen/iços oferecidos pelas empresas; 

- Identificação da composição geral de custos das empresas (compra, estocagem, 

armazenagem, distribuição, produção, administração, entre outros). ` 

Etapa 03: Análise das empresas que irão compor a cadeia de distribuição 

Nesta análise participarão as empresas candidatas do tipo entrega expressa e 

operadores logísticos, que serão levantadas informações segundo as seguintes 

variáveis: 

- Identificação das estratégias daswempresas: missão, 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; 

- Verificação dos pacotes de sen/iços referentes a cada grupo de clientes (caso exista 

este tipo de diferencial); 

- Conhecimento da matéria-prima e componentes consumidos; 

- Conhecimento de instalações e equipamentos utilizados; 

- ldentificação de suas especialidades; 

- ldentificação da tecnologia empregada; 

- Conhecimento dos níveis de serviços oferecidos pelas empresas; 

- ldentificação da composição geral de custos das empresas (compra, estocagem, 

armazenagem, distribuição, produçao, administraçao, entre outros). . 

Em medida de análise, é importante salientar que durante as três análises descritas 
acima, as empresas candidatas a ingressarem na cadeia, também, serao submetidas a 

uma seleção segundo as suas capacidades e condições de se integrarem à cadeia em 
proposta. Sendo consideradas as seguintes variáveis de integração: 
- Geográfica: considera-se_ a distância física das instalações dos elementos da 

cadeia, sendo mensurado em função do percurso rodoviário e aéreo entre essas 
instalações; 

- Organizacional: envolve uma avaliação para verificar o grau de entrosamento 

organizacional entre as empresas, ou seja, verifica-se a relação de participação 

societária e que em muitos casos pode-se aplicar a subordinação de mais de uma 
empresa da cadeia a um mesmo corpo de diretoria executiva;

C
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- Cultural: refere-se a uma análise que envolve aspectos comuns de administração 

entre os elementos da cadeia, tais cómo: tipo de administração (familiar, profissional 

ou mista), políticas empresariais, padrões éticos, etc; 

- Eletrônica: trata-se do indicativo de proximidade eletrônica, envolvendo recursos 

computacionais (hardwares e softwares) e de telecomunicações utilizados para a 

integração virtual dos elementos da cadeia. 

5.1.1.3 Subfase de Mapeamento da Estrutura 

Após a seleção dos agentes que irão compor a cadeia de abastecimento, passa-se 

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

estrutural da cadeia cujos agentes selecionados passaram por algumas modificações 

de cunhos tecnológicos e administrativos para poderem ser posicionados de acordo 

com suas potencialidades e níveis de integração. Conforme explanam as seguintes 

etapas: 

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

- Classificação dos sistemas e programas de integração para o desenvolvimento de 

um cronograma sincronizado dos elementos da cadeia; 
- Desenvolvimento de um sistema de informações, baseado em um banco de dados 

que possa ser compartilhado por todos os elementos da cadeia. 

Etapa O2: Levantamento dos recursos humanos 

- Levantamento da estrutura organizacional e qualificação 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.
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Etapa 03: Levantamento da capacidade da engenharia 

- ldentificação do tipo de projeto de produção (integrado ou modular); 

- Levantamento dos recursos fisicos e de recursos humanos disponíveis no setor de 

engenharia de cada agente da cadeia. 

Etapa 04: Análise dos custos de implementação da cadeia 

- Análise financeira da composição geral de custos da cadeia, levando em conta 
gastos como: compra, manutenção, armazenamento, estoques, distribuição, 

produção, transporte, administração, entre outros. 

5.1.1.4 Subfase de Alinhamento e Nivelamento da Estrutura 

Esta fase destina-se à seleção e criação de pesquisas, metodologias e ferramentais 

tecnológicos e administrativos para a implementação da cadeia estruturada e mapeada. 

Estabelecendo-se os seguintes procedimentos: . 

1° Procedimento: introdução de uma metodologia comum de pesquisa mercadológica 
para a identificação de segmentos de clientes em potencial; 
2° Procedimento: desenvolvimento de uma ferramenta de investigação e avaliação das 

ameaças e oportunidades que podem influenciar a cadeia como um todo; . 

3° Procedimento: análise dos principais concorrentes (cadeias de empresas 

concorrentes); 

4° Procedimento: identificação das ligações entre agentes consideradas gargalos e ou 

críticos (nos fluxos de materiais e de`informações) e que requerem cuidados especiais 

de monitoramento; 

5° Procedimento: desenvolvimento de projetos de melhoria, manutenção e 

reestruturaçao contínua que possam identificar as principais iniciativas a serem 

empreendidas na potencialização da perfonnance dos agentes da cadeia ou de
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refonnular o arquétipo estrutural inicial de acordo com as necessidades e expectativas 

do mercado-alvo envolvido.
' 

5.1.1.5 Subfase de Análise de Funcionamento 

Esta fase é responsável pela avaliação do desempenho da cadeia durante o seu 

funcionamento,'os quais são desenvolvidos determinados procedimentos que verificam 

se o planejamento estrutural está de acordo com o planejamento estratégico da cadeia 

e a identificar as melhores oportunidades e as maiores ameaças estratégicas e 

estruturais para toda a cadeia. Os procedimentos itemizados logo a seguir são valiosos 

elementos de feedback para o reestruturamento estratégico constante da cadeia, são 

eles: 

1° Procedimento: análise do desempenho de cada agente em relação à estratégia da 
cadeia de abastecimento como um todo; 
2° Procedimento: identificação dos pontos fortes e fracos de cada agente da cadeia; 

3° Procedimento: identificação das principais atividades dos agentes da cadeia que não 

estão bem sincronizados, os quais precisam ser reestruturados e ou reformulados; 
4° Procedimento: quantificação da estimativa de velocidade evolutiva da cadeia em 
relação ao mercado e concorrentes; 

5° Procedimento: investigação de eventuais ameaças e oportunidades que podem 

influenciar no funcionamento integrado da cadeia como um todo. 
Concluídas todas as subfases que compõem a 1a fase da metodologia proposta, 

uma cadeia de abastecimento global poderá possuir uma estrutura genérica conforme 

ilustra a figura 19, sendo passível de algumas modificaçoes de âmbito estrutural, de 

acordo com o foco do negócio principal, tipos de produtos e serviços comercializados, 

formas de produção, tipos e quantidades de agentes envolvidos, procedimentos e
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condições de negociações e parcerias entre empresas, localização geográfica entre 

agentes, entre outros.
' 
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Figura 20: Cadeia de abastecimento genérica. 

Na cadeia de suprimentos ilustra-se três tipos viáveis negociações entre agentes: o 

primeiro fluxograma (de cima para baixo) explana uma negociação completa entre 

agentes, com a participação de um grupo de empresas responsáveis pela extração e ou 
desenvolvimento da matéria-prima que negocia com um grupo de subfomecedores e 

estes com atacadistas (agentes estes, principalmente numa cadeia tradicional, que 

possuem maior acessibilidade e poder de barganha com os agentes da cadeia de 

produção). O segundo fluxograma diferencia-se apenas nas negociações onde o grupo
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de empresas fonte de matéria-prima possui um único cliente (no caso, um 
subfornecedor). E o último fluxograma' ilustra a possibilidade de negociações entre 

agentes que trabalham com determinados tipos de agentes e matérias-primas que 

dispensam a intennediação de subfornecedores e atacadistas (é um tipo de negociação 
vista como diferencial na maioria das negociações comerciais em ambiente digital). 

Na cadeia de produção procurou-se ilustrar um fluxograma genérico que se 

identifica um grupo de processadores que desempenham funções diferentes para o 

processo de manufatura de um produto em comum ou pode ser interpretado como filiais 
de uma única empresa processadora. Mas perante a cadeia de abastecimento global, 

cada filial é vista como um agente integrante da cadeia por possuírem funções 

diferentes e significativa autonomia administrativa. 

. Na cadeia de distribuição explanam-se os varejistas, os distribuidores e o próprio 

mercado como agentes desta subcadeia, dando a devida importância aos distribuidores 

por causa do o principal gargalo, seja na logística tradicional ou eletrônica, seja na 

entrega do pedido. Para uma explanação mais genérica, neste fluxograma pode-se 

interpretar que os distribuidores são compostos por operadores logísticos, 

especializados no gerenciamento e operacionalização dos fluxos logísticos e pelas 

empresas de entrega expressa que são responsáveis pelo serviço de entrega dos 

pedidos. 

Montada a cadeia de abastecimento em si, passa-se à execução da fase de criação 
e montagem da rede flexível de empresas genérica que irá potencializar o 

funcionamento da cadeia de abastecimento genérica. 

Em caráter conclusivo, é importante salientar que este fluxograma ilustra a 

estrutura de uma cadeia de abastecimento genérica e que dependendo do ramo do
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negócio, agentes envolvidos e da plataforma de negociação utilizada (tradicional ou 

digital), a sua estrutura pode adquirir uma fisionomia significativamente diferente. Além 

disso, não faz parte do escopo do trabalho desenvolver um fluxograma estrutural 
detalhado, ou seja, ilustrar todas as ligações possíveis entre agentes em cada 
subcadeia abordada. Pois o fluxograma apresentado possui um caráter estritamente 
genérico. 

5.1.2 Criação e montagem da rede flexível de empresas da cadeia de 
abastecimento genérica 

A metodologia proposta para a formação de uma rede de empresas para 

potencializar o negócio principal de uma cadeia de abastecimento é baseada num 
conjunto de negociações de parcerias e alianças estratégicas entre diversas empresas, 

sejam elas de diferentes tamanhos e que geralmente não atuam especificamente no 

mesmo ramo de negócio. Haja vista tal situação, é fundamental verificar se há uma real 

necessidade de cn`ar uma rede de empresas secundárias em tomo da cadeia de 
abastecimento por intermédio de uma análise de determinadas variáveis denominadas 

de pressupostos iniciais. São elas: 

a. Qual o objetivo fim da rede de empresas que irá ser criada? 

A principal finalidade da rede de empresas é prestar um serviço conjunto de 
potencialização das tarefas dos agentes das subcadeias que integram a cadeia de 

abastecimento genérica, podendo ser identificada nas seguintes situações: quando os 

agentes da cadeia não conseguem mais atingir os objetivos estratégicos da cadeia 

genérica de forma eficiente e eficaz; no atendimento de novos segmentos de mercados,



182 

buscando negociaçoes com empresas que possuam maior familiaridade e 

conhecimento de tal mercado em especifico; no desenvolvimento de projetos conjuntos 
de produtos e níveis de sen/iços inovadores que requerem a introdução 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 negociaçoes das organizaçoes que prestarao sen/iços em torno 
de uma determinada cadeia de abastecimento genérica possam ser direcionadas a 

trabalharem sob a ótica de uma metodologia de processos organizada que irá auxiliá- 

las a desempenharem suas tarefas de forma integrada, comprometida e cooperativa 

com os agentes que regem os fluxos logísticos da cadeia de abastecimento genérica. 

No caso do objeto em estudo, o comércio eletrônico, a principal finalidade da rede 
de empresas é de agregar novos integrantes mais familiarizados com o ambiente digital 

para potencializar uma detemtinada cadeia de abastecimento tradicional disposta em 
se reestruturar para «adentrar no competitivo mercado eletrônico. É importante salientar 

que a criação da rede de empresas, nesse caso, possui um relevante cunho estratégico 
e competitivo, pois haverá integração e troca de conhecimentos sistematizados das 

empresas fundamentadas na tradicional forma de comercialização com as inovadoras 

organizações que negociam em ambiente digital, utilizando-se das mais recentes 

tecnologias de comunicação, informação, produção e distribuição. 

b. Para quem a metodologia foi criada? " 

A metodologia foi criada para empresas-líder de cadeias de abastecimento já 

constituídas e carentes de uma metodologia a qual possam possuir um panorama mais 

abrangente de seu ramo de negócio 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 otimização de seus custos. Todavia, para se tornarem competitivas e se 

manterem, em alguns casos, líderes 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 negociação para 

conseguir influenciar nos custos das empresas as quais possuem significativa 

interdependência, seja de materiais, financeiro, recursos humanos e ou de informações. 

E uma das altemativas é o método proposto pelo presente trabalho de estruturação de 

redes de empresas para que as finnas que negociam direta e indiretamente com as 

empresas-líder possam permitir tal influência a partir do compartilhamento de um 
objetivo em comum. 
c. Quem irá aplicar a metodologia em suma? 

É fato que a metodologia proposta será aplicada de forma sistemática em todos os 
agentes que irão compor a cadeia de abastecimento e a rede de empresas. Mas os 

principais fatores que devem ser analisados criteriosamente são quais dos agentes da 

cadeia de abastecimento e da rede de empresas irão aplicar a metodologia. 

A principio, -a metodologia é avaliada e aperfeiçoada por um time de executivos no 
qual cada agente possuirá um representante. Sendo que na cadeia de abastecimento, a 

aplicação ficará a cargo da empresa-líder e na rede de empresas a metodologia será 

aplicada pelas empresas integradoras de cadeias de abastecimento. É de suma 

importância evidenciar que ambas as organizações escolhidas, tanto na cadeia como 

na rede, irão trabalhar em conjunto na aplicação da metodologia e que serão, também, 
responsáveis pelo esclarecimento da participação dos demais agentes no processo de 

acompanhamento de aplicação da metodologia por intennédio do time de executivos 

selecionado.
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No caso do comércio eletrônico recomenda-se utilizar o mesmo principio explanado 

acima, apenas com a ressalva de que são as empresas integradoras de cadeia de 

abastecimento eletrônica, as quais possuem consultores e recursos especializados em 
negociações em ambientes digitais, que irão aplicar a metodologia juntamente com as 
empresas-lider da cadeia de abastecimento eletrônica genérica. 

Esclarecidos os pressupostos iniciais para a criação e montagem da rede flexível 

de empresas genérica, passa-se para a explanação das subfases que regem esta fase 

da metodologia. Confomwe explana a figura 21: 

Figura 21: Etapas da fase de Criação e montagem da rede flexível da cadeia de 
abastecimento genérica. 

É importante salientar que a 2a fase só poderá ser constituida quando já houver a 

existência de uma cadeia de abastecimento que esteja alinhada e nivelada a ponto de 

que todos os agentes já estarem desempenhando papéis significativos para o 

funcionamento dos fluxos de materiais, financeiros e de informações, seja para atender
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um determinado segmento de mercado, executar um detemtinado projeto e ou 

implementar um detenninado produto/serviço no mercado. 
5.1.2.1 Subfase de Parâmetros de Utilização da Metodologia 

Esta subfase preliminar é responsável em auxiliar na utilizaçao e interpretaçao das 
variáveis que compõem a caracterização e composição das sub-redes as quais 

pretende-se estruturar. Para um melhor entendimento, foram organizados os seguintes 
parâmetros: 

a. A metodologia só poderá ser utilizada partindo da existência de uma cadeia de 
abastecimento genérica em funcionamento 
A estruturaçao de uma rede flexível genérica de empresas só poderá ser formada a 

partir do arquétipo da cadeia de abastecimento genérica para qual ela irá potencializar, 

pois a mesma irá herdar características estruturais, culturais e procedimentos 

administrativos de gerenciamento dos agentes da cadeia. 

b. Criação separadamente das sub-redes que compõem a cadeia de abastecimento 

genéfica 

Na metodologia proposta, as três subfases» seguintes sao responsáveis pela 

estruturação, separadamente, das sub-redes das cadeias logísticas (suprimentos, 

produçao e distribuiçao) que formam a cadeia de abastecimento genérica. O fato de 
estruturá-las separadamente está em desenvolver uma melhor análise dos principais 
agentes que formam as sub-redes, pois o seu desmembramento analítico proporciona o 

reconhecimento de empresas que desenvolvem detenninados serviços que nao 

necessitam de um comprometimento significativo a ponto de considerá-las como 

agentes da rede genérica, ou ainda, a identificaçao de determinadas finnas como 

importantes agentes de redes de empresas concorrentes e que por isso requererá do
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time de executivos, responsáveis pela administração da rede global, um certo cuidado 
nas negociações, atribuindo-lhes condições de atuação Iimitantes na rede como um 
todo. 

c. Análise de interpretação de cada subrede estruturada: 

No método de estruturação proposto, a fomwação de uma determinada sub-rede é 

avaliada pela caracterização da mesma e pela composição de seus agentes. No que 

diz respeito à caracterização das sub-redes são analisadas variáveis, tais como: tipo de 

rede, especialização e classificação quanto ao seu objetivo, estrutura e tamanho. Neste 

item é importante salientar que as caracteristicas de todas as sub-redes em formação 
tendem a possuir um caráter de similaridade por serem constituídas de uma cadeia de 
abastecimento genérica em funcionamento cuja principal caracteristica é a cooperação 
entre agentes. Por isso, tal característica é praticamente repassada para a formação de 

todas as sub-redes. 

No que diz respeito à composição dos agentes, procurou-se organizá-los em 
primários e secundários. Sendo que nesta nomenclatura, os agentes primários são 

interpretados como empresas que formam a cadeia para a qual a rede está sendo 

estruturada e os agentes secundários representam as empresas que circundam a 

cadeia e que formam a rede como um todo. Foram dadas essas denominações pelos 
seguintes fatores: A palavra “primário” subentende a idéia de principal, ou seja, as 
empresas que regem a cadeia principal as quais necessitam dos serviços de empresas 

fora da cadeia de abastecimento para potencializar e ou desenvolverem tarefas que 

não estão ao alcance de suas capacidades administrativas e estruturais. E a palavra 

“secundária” transmite a idéia de apoio, ou seja, as empresas secundárias funcionam 

com organizações que complementam a cadeia principal e não são vistas simplesmente



187 

como empresas que, em grau de importância, estão em segundo plano. As tarefas 
desempenhadas pelas empresas secundárias são executadas de modo cooperativo e 

integrado com as empresas primárias, agregando valor ao produto e ao nivel de serviço 
pretendido que, em muitos casos, são vistos como diferenciais competitivos por parte 
do planejamento estratégico da estrutura genérica implementada. 

Ainda na composição dos agentes que regem as sub-redes, são analisadas os 

tipos de atividades desempenhadas, juntamente com as ligações que os integram. 

Sendo que nas ligações envolvidas são identificadas as seguintes variáveis para 

análise: conscientizaçao de interdependência, troca de recursos, interpenetração de 

fronteiras e dimensões das ligações. Sendo que somente nos agentes primários 

estende-se a variável “níveis de ligações" com o objetivo de reconhecimento do grau de 
contato dos demais agentes da' rede em relaçao a esses agentes primários da 
subcadeia em análise.

_ 

Ainda assim, é de suma importância atentar-se à interpretação da variável 

“conscientização de interdependência", pois nos agentes primários esta variável analisa 

os principais recursos, sejam eles de ordem material, financeira e ou informacional, os 

quais os mesmos são dependentes de outros agentes. Enquanto que nos agentes 

secundários, esta variável analisa os principais insumos os quais eles interferem ou 

agregam valor para a principal tarefa dos agentes primários da cadeia em análise. 
Por fim, assim como na caracterização, são identificadas na composição da rede 

uma lógica de repetições das variáveis em todas as sub-redes por herdarem 

características dos agentes da cadeia de abastecimento genérica e de possuírem 

ligações interdependentes uma com as outras.
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Após a estruturação das sub-redes separadamente, passa-se à subfase de análise 

de funcionamento a qual se fará a explanação da cadeia de abastecimento genérica 

circundada pela integração das sub-redes estruturadas. 

5.1.2.2 Subfase de Planejamento Estrutural da Rede da Cadeia de Suprimentos 

Esta etapa é responsável caracterização e composição da rede que interage com a 

cadeia de suprimentos. Análise esta composta pelas seguintes etapas: 

Etapa O1: Caracterizaçao da sub-rede de suprimentos ~: é uma rede de cooperação; _ 

Forma de cooperação: contigencial' devido aos agentes envolvidos buscarem o 

equilíbrio gerencial entre seus objetivos particulares e coletivos. Além disso, é uma rede 
auto-regulamentada pela intervenção de agentes integradores e pelo time de 

executivos administradores da rede genérica; 

Especialização: fornecimento de matérias-primas e componentes para a cadeia 

produtiva, atendendo de acordo com os níveis de sen/iços planejados para rede como 

um todo. » 

Classificação quanto ao seu objetivo: é 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 especializações para potencializar o fornecimento de 

matérias-primas e componentes para a cadeia produtiva. 

Classificação quanto à sua estrutura: é vista como uma rede verticalizada. Na cadeia de 

suprimentos a empresa-líder é o fomecedor, detentor da atividade foco do negócio 

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 

produção dos componentes que irão constituir o produto final desenvolvidos pelos
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fomecedores, que em alguns casos 'pode haver a participação dos atacadistas. 

Entretanto, não é muito comum identificar a presença do atacadista no processo de 
intennediaçao da cadeia de suprimentos eletrônico, haja vista que um dos objetivos 
principais do ambiente digital é de utilizar a tecnologia para facilitar e otimizar a 

negociação entre empresas, papel este também desempenhado pelos atacadistas em 
cadeias- de abastecimento tradicionais. 

Classificação 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 não possuírem recursos físicos e humanos suficientes para 

atender a demanda de um determinado processador de manufaturas. 
.¬ Etapa O2: Composiçao da rede: 

Agentes Primários: 

Empresas Fontes de Matérias-Primas
A 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamenteenvolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final cuja sua 

principal atividade é o fomecimento de matéria-prima extraída da fonte para 

subfomecedores, fornecedores e processadores. 

- Ligações envolvidas: 
`

_ 

a. Conscientização de interdependência: as empresas fontes de matéria-prima são 

agentes que não 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 consciência de que depende da colaboração de
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infomwações de empresas-cliente (subfomecedores e fornecedores) para avaliar e 

mensurar o ritmo de extração e distribuição da matéria-prima bruta para alimentar a 

produção do produto do negócio principal da rede e de informações 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 

importância 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 instalações; tecnológicas, 

na criação de novas tecnologias de extração auxiliadas por tecnologias paralelas e 

desenvolvidas por outros agentes da rede; recursos humanos, na capacitação da 

empresa para trabalhar com negociações B2B; materiais e patrimoniais, na 

utilização de equipamentos de informática para efetuar negociações on-line e na 

utilização de instalações de outros agentes para estocagem; informacionais, por 

meio do intercâmbio de dados referentes à oferta (quantidade extraída de matéria- 

prima) e a demanda (quantidade requerida pelos processadores, infonnações estas 

transmitidas pelos fomecedores e ou subfornecedores), entre outros; 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criações de novas linhas de produto e inovações dos processos primários de 

manufatura para otimização do produto final comercializado. 

Dimensões das ligações: possui elevado grau de intensa fonnalização e 

padronização em suas interaçoes com os demais agentes, principalmente no que 
diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais. Sendo que as ligações
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que envolvem a troca de quaisquer recursos são reconhecidas oficialmente e os 

termos das relações são mutuamente acordados e os resultados esperados são de 

consenso mútuo. 

- Níveis de ligações: 

a. Ligaçoes primárias: subfornecedores, fornecedores, empresas certificadoras, 

empresas integradoras, provedor Internet, bancos, administradoras de cartões de 

crédito e empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboração. 

b. Ligação secundária: fornecedores, atacadistas. 

c. Ligação terciária: processadores, a cadeia de distribuição, empresas fomecedoras 

de informaçoes, comunidades virtuais, mercado final. 

Subfornecedores 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - produção e 

fomecimento de componentes para os fomecedores dos processadores. 

- Ligações envolvidas: 

a. Conscientização de interdependência: são agentes que dependem dos recursos 

materiais e de informações do ritmo de extração das empresas fontes de matéria- 

prima; de infomiações relacionadas à previsão de demanda dos fornecedores; e de 

informaçoes legais compra e venda de insumos e equipamentos porte das empresas 

de e-procurement. 
`

_ 

b. Troca de recursos: semelhante às empresas fontes de matéria-prima. Sendo que a 

troca de recursos patrimoniais (relacionados à estocagem) ocorre com maior 

freqüência com os fomecedores.
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lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criações de novas linhas de produto e inovações dos processos primários de 

manufatura para otimização do produto final comercializado. E em alguns casos, 
pode ocorrer a movimentação de gerentes de compras e de produção dos 

fornecedores e processadores para auxiliar na administração da compra/produção e 

ou na avaliação do desempenho do próprio subfomecedor. 

Dimensões das ligações: Possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em suas interações com os demais agentes, principalmente no que 
diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais. Sendo que as ligações 

que envolvem a troca de quaisquer recursos são reconhecidas oficialmente, os 

temros das relações são mutuamente acordados e os resultados esperados são de 

consenso mútuo. Além disso, a coordenação de suas ligações está sob a 

supervisão de um grupo de gerentes dos fomecedores, que podem assumir uma 
postura controladora ou facilitadora. 

Níveis de ligações: 

Ligações primárias: empresas de fonte de matéria-prima, fomecedores, empresas 

certificadoras, empresas integradoras, empresas de E-procurement, provedor 

lntemet, bancos, administradoras de cartões de crédito e empresas fornecedoras de 

plataformas digitais de colaboração. " 

Ligações secundárias: atacadistas.
, 

Ligações terciárias: processadores, cadeia de distribuição, empresas fomecedoras 

de informações, comunidades virtuais, mercado final.
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Fornecedores 

a. 

b. 

C. 

Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

de produtos e sen/iços que agregam valor diretamente ao cliente final - produção e 

fomecimento de componentes e matérias-primas para processadores e atacadistas. 

Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: são agentes que dependem dos recursos 

materiais de subfornecedores e empresas fontes de matéria-prima, das informações 

relacionadas à previsão de demanda de processadores e de infomwações legais de 

compra e venda de insumos e equipamentos por parte das empresas de e- 

procurement. 

Troca de recursos: este tipo de ligação ocorre mais com os processadores, podendo 

ser: financeiras, para subsidiar materiais e instalações para potencializar a extração 

das empresas fontes de matéria-prima e a produção dos subfornecedores; material, 

cedendo o uso de parte de seu patrimônio (por exemplo, armazéns para estocagem 

provisória e frota de caminhões para transporte); recursos humanos, para 

assessorar as empresas fontes de matéria-prima e subfomecedores para trabalhar 

com uma política organizacional sintonizada o seu setor de compras e de seus 

clientes processadores; entre outros. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criações de novas linhas de produto e inovações dos processos primários de 

manufatura para otimização do produto final comercializado. 

Dimensões das ligações: Possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em suas interações com os demais agentes, principalmente no que
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diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais. Sendo que as ligações 

que envolvem a troca de quaisquer recursos são reconhecidas oficialmente, os 

termos das relações são mutuamente acordados e os resultados esperados são de 

consenso mútuo. Além disso, a coordenação de suas ligações pode ser submetido à 

supervisão de um grupo de .gerentes dos clientes processadores, que podem 

assumir uma postura controladora ou facilitadora. 

Níveis de ligações: 

Ligações primárias: empresas de fonte de matéria-prima, subfomecedores, 

atacadistas, processadores, empresas certificadoras, empresas integradoras, 

empresas de E-procurement, provedor Internet, bancos, administradoras de cartões 

de crédito e empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboração. 

Ligações secundárias: empresas de fonte de matéria-prima e processadores. 

Ligações terciárias: cadeia de distribuição, empresas fomecedoras de informações, 

comunidades virtuais, mercado final. 

Atacadistas 

8. 

Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

intennediação comercial no fomecimento de componentes e matérias-primas para 

processadores. 

Ligações envolvidas: 

Conscientizaçao de interdependência: sao agentes que dependem dos recursos 

materiais de subfornecedores e fomecedores; das informações relacionadas à 

previsão de demanda dos processadores e da capacidade de estocagem e de
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produção dos subfornecedores e fornecedores; e de infonnações legais de compra 

e venda das empresas de e-procurement. 

Troca de recursos: troca de informaçoes com processadores, fomecedores e 

subfomecedores e empresas de e-procurement. 
.› 

Interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em limitados (por exemplo, 
representação de uma marca) projetos em conjunto com processadores, 

fomecedores e subfornecedores. 

Dimensões das ligações: Possui elevado grau de intensa fomialização e 

padronização em suas interações com os demais agentes, principalmente no que 
diz respeito a operações comerciais de intermediação de produtos desenvolvidos 

por subfornecedores e fornecedores de outras redes. 

Níveis de ligações: 

Ligações» primárias: subfornecedores, fornecedores, processadores, empresas 

certificadoras, empresas integradoras, provedor internet, bancos, administradoras 

de cartões de crédito e empresas fomecedoras de plataformas digitais de 

colaboração. 

Ligações secundárias: empresas de fonte de matéria-prima e subfomecedores. 

Ligações terciárias: cadeia de distribuição, empresas fomecedoras de informações, 

comunidades virtuais, mercado final.
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Agentes Secundários 

Processadores 

3. 

b. 

c. 

Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - manufatura 

do produto final comercializado na rede da cadeia de abastecimento eletrônica. 

Ligações envolvidas: 

Conscientizaçao de interdependência: este agente pode interferir na política 

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 avaliação, os mesmos poderão efetuar modificações significativas. 

Tendo acesso a significativas infonnações operacionais de compra, produçao e 

distribuição da cadeia de suprimentos. 

Troca de recursos: este agente pode injetar recursos financeiros para subsidiar 

maquinários, equipamentos e instalações; recursos humanos, para assessoria 

administrativa; tecnologia /infonnação, fornecendo um sistema .de infonnação com 
base em EDI; entre outros. 
lnterpenetraçao de fronteiras: participaçao no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criaçoes de novas linhas de produto e para inovaçoes em processos primários 
de manufatura (por exemplo, embalagem ë transporte das matérias-primas). 

Dimensões das ligações: possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em suas interaçoes com os demais agentes da rede suprimentos, 
principalmente no que diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais. 

Sendo que as ligações que envolvem a troca de quaisquer recursos são
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reconhecidas oficialmente e os termos das relações são mutuamente acordados e 

os resultados esperados são de consenso mútuo. ' 

Administradores de Cartões de Crédito e Instituições Bancárias

a

b

C 

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

viabilizar financeiramente a compra de insumos para o desenvolvimento do produto 

final. 

Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: não há uma interdependência significativa, 

pois este agente presta apenas um serviço on-line para pagamentos relacionados à 

compra de insumos, materiais, equipamentos e até instalações. 

Troca de recursos: a troca de recursos nao é significativa, podendo no máximo 

estender-se na disponibilidade de aplicativos para efetuar compras on-line e a de 

um grupo de especialistas para capacitar a mão-de-obra a utilizar softwares e a 

implantar versões atualizadas dos mesmos. 

lnterpenetraçao de fronteiras: participaçao no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema 

geral de informações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

Dimensões das ligações: Possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em seus procedimentos operacionais. Sendo que as ligações que 
envolvem a troca de quaisquer recursos são reconhecidas oficialmente e os tennos 

das relações são mutuamente acordados e os resultados esperados são de 

consenso mútuo.
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Fornecedoras de Plataformas Digitais de Colaboração 

8. 

b. 

c. 

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e sen/iços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar na troca de 

informações eletrônicas on-line. 

Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: está no fato deste agente auxiliar o time de 

executivos e determinados grupos de gerentes (de outros agentes) no acesso de 

significativas informações da cadeia de suprimentos para avaliações de 

funcionamento. 

Troca de recursos: está na mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da 
cadeia de suprimentos a utilizarem eficientemente o ambiente colaborativo digital, 

principalmente em acessar consultores da cadeia .de abastecimento eletrônica. 
Interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema 
geral de informações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

Dimensões das ligações: possui baixo grau de fomwalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais. 

Provedor Internet ` 

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e sen/iços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

prover acesso à rede mundial de computadores. 

Ligaçoes envolvidas:
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a. Conscientização de interdependência: não há qualquer interdependência com os 
agentes da cadeia de suprimentos. ' 

b. Troca de recursos: não há troca de recursos significativos. 

c. interpenetração de fronteiras: não há interpenetração de fronteiras significativas. 

- Dimensões das ligações: Possui alto grau de fonnalização comercial de uso e alto 

grau de padronização em seus procedimentos operacionais. Sendo que esta ligação 
é reconhecida oficialmente, os termos das relações são mutuamente acordados e os 

resultados esperados são de consenso mútuo. 

Empresas de E-Procurement 

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente' ao cliente final - 

desenvolvimento de um sistema de compra e venda cujas requisições e as ordens 
de compras são efetivadas on-line. 

- Ligações envolvidas: 

a. Conscientização de interdependência: está no fato deste agente estar diretamente 

ligado ao sistema de infomwações de todos os agentes primários e secundários da 

cadeia de suprimentos, viabilizando a comunicação e informações comerciais e 

operacionais de todos os agentes envolvidos na compra ou venda de materiais e 

equipamentos. 

b. Troca de recursos: está na mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da 
cadeia de suprimentos a utilizarem eficientemente o sistema e na manutenção do 

mesmo. 

c. interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos
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para criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema 

geral de informações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Empresas lntegradoras 

8. 

b. 

c. 

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e sen/iços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

desenvolvimento de um sistema que integre os diversos aplicativos utilizados na 
rede. 

Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: está no fato deste agente estar diretamente 

ligado ao sistema de infonnações de todos os agentes primários e secundários da 

cadeia de suprimentos, possuindo acesso a significativas informações para que 

possa integrar as mesmas a agentes mais distantes (agentes terciários). ~ 

Troca de recursos: mão-de-obra especializada para capacitação dos agentes da 

cadeia de suprimentos na utilização de forma eficiente do sistema integrado de 

informações e na manutenção do mesmo. 

lnterpenetraçao de fronteiras: participaçao no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criações de novos sistemas de suporte via Internet para que novos agentes 

possam ingressar na rede de empresas. 
- - 

¡ 

- - Dimensoes das ligaçoes: Possui e evado grau de formalizaçao e padronizaçao em 
seus procedimentos operacionais e comerciais.
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Empresas Certificadoras 

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

validar legalmente as transações comerciais efetuadas pela rede da cadeia de 

suprimentos. 

Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: está no fato deste agente estar diretamente 

ligado ao sistema de compra e venda de todos os agentes. Sendo que qualquer 

transação comercial só poderá ser concretizada com a autorização legal destas 

empresas certificadoras.
V 

Troca de recursos: está na mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da 
cadeia de suprimentos a utilizarem eficientemente o sistema e na manutenção do 

mesmo. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criações de ferramentas computacionais de maior praticidade. 

- Dimensões das ligações: Possui elevado grau de fomalização e 

padronizaçao em seus procedimentos operacionais e comerciais. 
Em resumo, tudo que foi descrito acima em relação à rede flexível global de uma 

cadeia de suprimentos eletrônica 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 produção 

Esta etapa é responsável caracterização e composição da rede que interage com a 

cadeia de produção. Análise esta composta pelas seguintes etapas: 

Etapa 01: Caracterização da sub-rede de produção: 

Tipo de rede: é uma rede de cooperação; 

Forma de cooperaçao: contigencial. Sendo uma rede auto regulamentada pela 

intervenção de agentes íntegradores e pelo time de executivos administradores da rede 

global; 

Esgecialização: montagem/produção do produto acabado pronto para consumo. 

Classificação quanto ao seu objetivo: é uma rede criadora de fatores dura, pois a 

cadeia de produçao possui em sua volta uma infra-estrutura (uma rede) composta de 
empresas de diferentes ramos e especializações para potencializar a produção do 

produto acabado para a cadeia de distribuição. 

Çlassificação quanto à sua estrutura: é vista como uma rede verticalizada. Na cadeia de 

produção a empresa-líder é simplesmente o processador. Todavia, existem situações
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em que as diversas etapas que compoem o processo produtivo sao compartilhados por 
um certo número de processadores. Nesse caso, a empresa-líder será o processador 
que for responsável pelas atividades de conclusão do produto e que estiver em maior 
contato com a cadeia de distribuição/mercado. É importante salientar que, geralmente, 

os agentes processadores disputam a liderança da cadeia/rede global com os agentes 

varejistas da cadeia de distribuição, dependendo de seu porte, importância do produto 

comercializado e, principalmente, de seu poder de barganha em relação ao mercado 
final. 

Classificação quanto ao seu tamanho: de média a grande rede, pelo fato de possuir 

mais de dez tipos de agentes envolvidos. . 

Etapa 02: Composição da rede: 

Agentes Primários 

Processadores
. 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final cuja sua 

principal atividade é a manufatura do produto final, pronto para ser consumido pelo 

mercado-alvo. 

- Ligações envolvidas: 

a. Conscientização de interdependência: os processadores são considerados um dos 
agentes mais dependentes da efetivaçãodos demais agentes da rede de empresas, 

seja ela tradicional ou eletrônica. São agentes que dependem dos recursos de 

matérias-primas e componentes semi-acabados de subfomecedores, fornecedores e 

atacadistas; das informações contratuais das empresas de e-procurement; das 

informações provenientes da cadeia de distribuição relativas à quantidade a ser
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produzida num certo periodo de tempo (relação de oferta e demanda - orientado 

pelo mercado), de empresas fomecedoras de informaçoes referentes a pesquisas 

mercadológicas (nivel de aceitação do produto final e análise de 

necessidades/expectativas dos clientes finais); entre outros. 

Troca de recursos: é um dos agentes que mais desenvolve um intercâmbio 
constante de recursos dentro de uma rede genérica de empresas, podendo ocorrer 

as mais diversas trocas de recursos, tais como: financeira, para auxiliar 

fomecedores a produzir componentes e maténas-primas de acordo com suas 

especificações de compra; tecnológicas, para o desenvolvimento de interfaces 

conjuntas de criação de novos produtos e sistemas de informações integrados; 

recursos humanos, para o planejamento de ações conjuntas de produção de 

componentes; patrimoniais, disponibilizando equipamentos e instalações para 

fomecedores em dificuldade de cumprimento de prazos e; troca de infonnações com 
a cadeia de suprimentos (disponibilizando informações de manutenção de estoques) 

e a cadeia de distribuição (recebendo infonnações de previsões de vendas e 

demanda e disponibilizando dados temporais relativos à produção e organização de 

lotes do produto acabado a ser comercializado no varejo). ~ 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criaçoes de novas linhas de produto e inovaçoes dos processos primários de 

manufatura para otimização do produto final comercializado. 

Dimensões das ligações: possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em suas interações 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 ligações que envolvem a troca de quaisquer recursos são 

reconhecidas oficialmente e os termos das relações são mutuamente acordados e 

os resultados esperados são de consenso mútuo. 

Níveis de ligações: 

Ligações primárias: processadores: processadores. 

Ligações secundárias: cadeia de suprimentos, empresas certificadoras, empresas 

integradoras, empresas de e-procurement, cadeia de distribuição, provedor Internet, 

instituições bancárias, administradoras de cartões de crédito e empresas 

fomecedoras de plataformas digitais de colaboração. 

Agentes Secundários 

Cadeias de suprimentos 

a. 

b. 

Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

de produtos e sen/iços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

fomecimento de matérias-primas e componentes para a manufatura do produto 

acabado. . 

Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: o estabelecimento do prazo de entrega de 

seus agentes afeta significativamente o ritmo de produção dos processadores. 

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 instalações para a manutenção de estoques dos 

processadores (exemplo: armazenagem de produtos acabados dos processadores 

em seus depósitos, armazéns e centros de distribuição); e informacional, fornecendo
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infonnações antecipadas referentes à quantidade disponível de insumos para a 

manufatura de produtos acabados dos processadores. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criações de novas linhas de produto e para inovações em processos primários 
de manufatura (por exemplo, embalagem e transporte das matérias-primas e 

componentes). 

Dimensões das ligações: Possui elevado grau de intensa formalização e 

padronizaçao em suas interaçoes com os agentes da cadeia de produçao. Sendo 
que as ligações que envolvem a troca de quaisquer recursos são reconhecidas 

oficialmente e os termos das relações são mutuamente acordados e os resultados 

esperados sao de consenso mútuo. . 

Empresas certificadoras 

8. 

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e sen/iços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

validar legalmente as transações comerciais -efetuadas pela rede da cadeia de 

produção. 

Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: está no fato deste agente estar diretamente 

ligado ao sistema de compra e venda de todos os agentes. Sendo que qualquer 

transação comercial só poderá ser concretizada com a autorização legal das 

empresas certificadoras.
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Troca de recursos: está na mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da 
cadeia de produção a utilizarem eficientemente o sistema e na manutenção do 

mesmo. 

Interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criaçoes de ferramentas computacionais de maior praticidade para transaçoes 

comerciais. 

Dimensoes das ligações: Possui elevado grau de formalizaçao e padronizaçao em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Empresas lnteqradoras 

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 
criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

desenvolvimento de um sistema de informações que integre os diversos aplicativos 
utilizados pelos agentes da rede genérica. 

Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: está no fato deste agente integrar os 

sistemas de infomtações dos processadores com os demais agentes da rede 

genérica. 

Troca de recursos: mão-de-obra especializada para capacitação dos agentes da 

cadeia de suprimentos na utilização de forma eficiente do sistema integrado de 

informações e na manutenção do mesmo. 

Interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos
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para criações de novos sistemas de suporte via Intemet para que novos agentes 

possam ingressar na rede de empresas. 

Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Empresas de E-Procurement 

a. 

b. 

C. 

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

desenvolvimento de um sistema de compra e venda cujas requisições e as ordens 
de compras são efetivadas on-line.

H 

Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: está no fato deste agente estar diretamente 

ligado ao sistema de informações dos agentes da cadeia de suprimentos e de 

produção, viabilizando a comunicação e infonnações comerciais e operacionais 

entre eles. Principalmenteno que diz respeito à efetivação das transações de 

compra, venda e trocas de recursos materiais e patrimoniais. 

Troca de recursos: está na mão-de-obra especializada 'em capacitar os agentes da 

cadeia de produção a utilizarem eficientemente o sistema e na manutenção do 

mesmo. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema 
geral de infonnações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais.
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Cadeia de distribuição 

8. 

b. 

c. 

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

distribuição do produto acabado para o mercado final. 

Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: a cadeia de produção depende das 

informações referentes à quantidade do produto a ser produzida e de informações 

antecipadas referentes à demanda. Pois as informações advindas deste agente são 

primordiais para o desenvolvimento do ritmo do processo produtivo dos 

processadores. 

Troca de recursos: informações referentes à demanda; instalações e equipamentos 

para armazenagem e transporte; recursos humanos, para capacitação do pessoal 

de carregamento/descarregamento de produtos e matérias-primas; entre outros. 

lnterpenetraçao de fronteiras: participaçao no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criaçoes de novas linhas de produto e para inovações em processos primários 
de manufatura. 

Dimensoes das ligaçoes: possui elevado grau de fonnalização e padronizaçao em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Provedor Internet 

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

prover acesso à rede mundial de computadores. 

Ligações envolvidas:
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Conscientização de interdependência: não há qualquer interdependência 

significativa com os agentes da cadeia de produçao. 

Troca de recursos: não há troca de quaisquer recursos. ' 

lnterpenetração de fronteiras: dependendo do comprometimento do provedor com a 

rede, a mesma poderá possuir um representante no time de executivos que 
administram a rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica, tendo acesso a 

programas conjuntos de expansão do ambiente digital estruturado para a rede de 

empresas e na análise de seleção de novos agentes digitais (por exemplo, 

comunidades virtuais de sua carteira de clientes). 

Dimensões das ligações: Possui alto grau de formalização comercial de uso e alto 

grau de padronizaçao em seus procedimentos operacionais. Sendo que essa 

ligação é reconhecida oficialmente, os termos das relações são mutuamente 

acordados e os resultados esperados são de consenso mútuo. 

Administradores de Cartoes de Crédito e lnstituiçoes bancárias 

a. 

b. 

Tipo de atividades envolvidas: possuem atividades indiretamente envolvidas na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

viabilizar flnanceiramente acompra de insumos, equipamentos e instalações para a 

produção do produto final. 

Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: não há uma interdependência significativa, 

pois este agente presta apenas um serviço on-line para pagamentos relacionados à 

compra de insumos, materiais, equipamentos e até instalações. 

Troca de recursos: a troca de recursos não é significativa, podendo no máximo se 

estender na disponibilidade de aplicativos para efetuar compras on-line e a de um
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grupo de especialistas para capacitar a mão-de-obra a utilizar softwares e a 

implantar versões atualizadas dos mesmos. 

Interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema 

geral de informações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

Dimensões das ligações: possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em seus procedimentos operacionais. Sendo que as ligações que 
envolvem a troca de quaisquer recursos são reconhecidas oficialmente e os tennos 

das relações são mutuamente acordados e os resultados esperados são de 

consenso mútuo.
V 

Fornecedoras de Plataformas Digitais de Colaboração 

a. 

b. 

Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar na troca de 

infomwaçoes eletrônicas on line. 

Ligações envolvidas: 

Conscientizaçao de interdependência: está no fato deste agente auxiliar o time de 

executivos e determinados grupos de gerentes (de outros agentes) no acesso de 

significativas infonnações da cadeia de produção para avaliações de funcionamento. 

Troca de recursos: está na mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da 
cadeia de produção a utilizarem eficientemente o ambiente colaborativo digital, 

inclusive acessar consultores on-line.
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c. Interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos 
para criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema 
geral de informações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

- Dimensões das ligações: Possui baixo grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais. Sendo que a transação comercial para a ingresso 

deste agente para a rede é reconhecida oficialmente e os termos das relações são 

mutuamente acordados e os resultados esperados são de consenso mútuo. 

Em resumo, tudo que foi descrito acima em relação à rede flexível global de uma 
cadeia de produção eletrônica pode ser visualizando na figura 23: 

Empresas 
lnsíituiçoes Fornecedores de Empresas de 
Bancárias Plataformas Digitais de E-Procurement ' 

- Colaboração 

Y/I i 

Cadeia de 
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I 
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H
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T CertificadorasI Internet 
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Figura 23: Sub-rede da cadeia de produção 
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5.1.2.4 Subfase de Planejamento Estrutural da Rede da Cadeia de Distribuição 

Esta etapa é responsável caracterização e composição da rede que interage com a 

cadeia de distribuição. Análise esta composta pelas seguintes etapas:
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Etapa 01: Caracterização da rede de distribuição: 

Tipo de rede: é uma rede de cooperação; 

Forma de cooperação: contigencial. Sendo uma rede auto-regulamentada pela 

intervenção de agentes integradores e pelo time de executivos administradores da rede 

genérica; “ 

Especialização: distribuição do produto acabado para o mercado final. 

Classificação quanto ao seu objetivo: é uma rede criadora de fatores dura, pois a 

cadeia de produção possui em sua volta uma infra-estrutura (uma rede) composta de 
empresas de diferentes ramos e especializações para potencializar a distribuição do 

produto acabado para o mercado final. 

Classificação quanto à sua estrutura: é vista como uma rede horizontalizada, formada 

por empresas colaborativas que apoiam os agentes da cadeia de distribuição 

(varejistas, operadores logísticos 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-líder da subcadeia, que geralmente é o
~ varejista por ser oagente primário que dispara o processo de distribuiçao como um 

todo. Todavia, dependendo do porte do varejista e do seu poder de barganha em 
relação aos agentes primários e secundários das demais subcadeias, o mesmo poderá 
ser considerado a empresa-líder da cadeia de abastecimento genérica em si. 
Classificação quanto ao seu tamanho: de média a grande rede, pelo fato de possuir 

mais de dez tipos de agentes envolvidos. 

Etapa 02: Composição da rede 

Agentes Primários 

Varejistas
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- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

compra e venda de produtos acabados. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: os varejistas dependem do processo de 

manufatura da cadeia de produção para garantir o estoque necessário para atender a 

demanda vigente. Além disso, necessita de informações mercadológicas por parte de 

agentes ligados à função de marketing para o planejamento estratégico de vendas e 

distribuição dos produtosacabados, conforme o volume e a variação de demanda do 

nicho de mercado o qual se pretende atingir. 

Troca de recursos: informações mercadológicas referentes à demanda; instalações e 

equipamentos para armazenagem e transporte; e capacitação de pessoal para 

manuseio de materiais em estoque. 
Interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para o 

desenvolvimento de novas formas de gerenciar o fluxo de materiais e de informações. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização 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 produção (os processadores). 

Distribuidores 

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida na 

criaçao de produtos e sen/iços que agregam valor diretamente ao cliente final. 

Basicamente possui dois tipos de agentes: os operadores logísticos, responsáveis
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pelo gerenciamento e ou operacionalização do fluxo logístico de produtos acabados 

para o mercado final; e as empresas de entregas expressas, formadas por 

transportadoras de cargas fracionadas e empresas especializadas no serviço de 

coum`er postal, responsáveis pelo processamento e entrega dos pedidos advindos 

dos varejistas. 

_ Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: os distribuidores dependem das infonnações dos 

varejistas referentes à quantidade de pedidos e localidades a serem distribuídos os 

produtos vendidos virtualmente. - 

Troca de recursos: infonnações referentes à demanda; instalações e equipamentos 

para armazenagem e transporte; recursos humanos para capacitação de pessoal para 

o manuseio de materiais em centros de distribuição, depósitos e armazéns; intercâmbio 
tecnológico com processadores, varejistas e empresas fornecedoras de platafonnas 

digitais de colaboração para o desenvolvimento de um eficiente gerenciamento do fluxo 
de produtos acabados. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de novos métodos e introduções de novas tecnologias de gerenciamento 

logístico do canal de distribuição. 

- Dimensões das ligações: Possui elevado grau de fomwalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e 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 mudanças, 

necessidades e expectativas deste agente. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: geralmente não possui qualquer tipo de 

dependência com os demais agentes da rede genérica. Muito pelo contrário, 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: não há troca de recursos. 

lnterpenetraçâo de fronteiras: este agente não chega a interferir na infra-estrutura 

organizacional dos demais agentes. Mas sim, o seu comportamento e expectativa 

perante os produtos e níveis de serviços oferecidos pela rede como um todo. 
- Dimensões das ligações: este agente se submete a um elevado grau de 

formalização e padronização de procedimentos de compra on-line. 

Agentes Secundários 

Empresas certificadoras 

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

validar legalmente as transações comerciais de compra e venda de produtos 

acabados efetuadas pela rede da cadeia de distribuição.
¬ 

- Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: o canal de distribuição só poderá efetuar uma 

transação 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: está no fornecimento de tecnologia adequada para o 

desenvolvimento de um aplicativo de fornecimento e reconhecimento de assinaturas 
eletrônicas e na mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da cadeia de 
distribuição (especialmente os varejistas) em utilizarem eficientemente tal aplicativo. 
Inclusive, na criação de um banco de dados de assinaturas de clientes físicos e 

jurídicos para posteriores consultas. 

Interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica, programas conjuntos para 

criações de ferramentas computacionais de maior praticidade para transações 

comerciais B2C e significativo acesso ao banco de dados de clientes e fornecedores de 
produtos acabados dos agentes da cadeia de distribuiçãoipara que tais informações 

comerciais possam ser compartilhadas por todos da rede. 
- Dimensões das ligações: possui elevado grau de fonnalização e padronização em 

seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Empresas integradoras 

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

desenvolvimento de um sistema de informações que integre os diversos aplicativos 
utilizados pelos agentes da rede genérica. 

- Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: está no fato deste agente integrar os sistemas de 

informações dos varejistas e distribuidores com os demais agentes da rede genérica.
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Troca de recursos: mão-de-obra especializada para capacitação dos agentes da cadeia 

de distribuição na utilização de fomia eficiente do sistema integrado de informações e 

na manutenção do mesmo. 

Interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de novos sistemas de suporte via Internet para que novos agentes possam 

ingressar na rede de empresas. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Provedor lntemet 

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

prover acesso à rede mundial de computadores. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: não há qualquer interdependência significativa 

com os agentes da cadeia de produção, além de sua principal atividade 

desempenhada. 

Troca de recursos: informações sobre os intemautas que são clientes do provedor, 

prestando informações significativas de clientes em potencial. 
Interpenetração de fronteiras: dependendo do comprometimento do provedor com a 

rede, a mesma poderá possuir um representante no time de executivos que 

administram a rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica, tendo acesso a 

programas conjuntos de expansão do ambiente digital estruturado para a rede de



219 

empresas e na análise de seleção de novos agentes digitais (por exemplo, 

comunidades virtuais de sua carteira de clientes). 

- Dimensões das ligações: possui alto grau de formalização comercial de uso e alto 

grau de padronização em seus procedimentos operacionais. Sendo que esta ligação 
é reconhecida oficialmente, os termos das relações sao mutuamente acordados e os 

resultados esperados são de consenso mútuo. 

Empresas fornecedoras de informaçoes 

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida- na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

fornecimento de infonnações relativas às necessidades e expectativas dos clientes 

finais, cujos resultados são disponibilizados para todos os agentes da sub-rede de 

distribuição em ambiente digital. 
- Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência; este agente desempenha a função primordial do 

marketing (identificar necessidades e expectativas dos clientes finais), considerado 

como o disparador de todo o processo da rede. 

Troca de recursos: está na troca de recursos humanos para a elaboraçao de 

metodologias de pesquisas mercadológicas que abordam mais especificamente às 

necessidades e expectativas da rede em relação às vendas/distribuição de seus 
produtos no mercado final. 

lnterpenetração de fronteiras: participação em programas conjuntos para criações de 
novas metodologias de_ pesquisas mercadológicas em ambiente digital. 
- Dimensões das ligações: possui baixo grau de formalização e padronização em 

seus procedimentos operacionais. Todavia, a transação comercial para o ingresso
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deste agente para a rede é reconhecida oficialmente e os temios das relações são 

mutuamente acordados e os resultados esperados sao de consenso mútuo. 

Cadeia de produção 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - manufatura 

do produto acabado comercializado e distribuído pela cadeia de distribuição. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: seu ritmo de produção interfere 

significativamente no planejamento da manutenção de estoques dos varejistas e na 

operacionalização dos distribuidores. - 

Troca de recursos: este agente pode injetar recursos financeiros para subsidiar níveis 

de serviços que agreguem valor ao produto acabado manufaturado pelo mesmo; em 
pessoal especializado em assessoria administrativa; tecnologia de informação (por 

exemplo, EDI) para otimizar o fluxo de informações e materiais entre agentes de 

distribuiçao e de produçao; entre outros. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de novas linhas de produto e para inovações no gerenciamento e 

operacionalização logistica de material e transporte. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em suas interações com os demais agentes da rede de distribuição, 
principalmente no que diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais 

de processamento de pedidos. Sendo que as ligações que envolvem a troca de



221 

quaisquer recursos são reconhecidas oficialmente e os termos das relações são 

mutuamente acordados e os resultados esperados são de consenso mútuo. 

Comunidades virtuais 

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

compartilhar informações dos usuários participantes do portal eletrônico que aborda 

assuntos específicos do foco do negócio da rede. 

- As ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: não possui uma interdependência significativa a 

ponto de comprometer a rede como um todo. 
Troca de recursos: está no conteúdo das informaçoes a serem disponibilizadas, cuja 

elaboração das questões podem ser elaboradas em conjunto com demais agentes da 
sub-rede de distribuição e na mão-de-obra especializada para capacitação dos agentes 

da sub-rede de distribuição para correta utilização da metodologia e infonnações 

contidas na mesma. 

lnterpenetraçao de fronteiras: participaçao em programas conjuntos para criaçoes de 
novas metodologias de avaliação da satisfação do cliente e operações publicitárias on- 

line. 

- Dimensões das ligações: possui baixo grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais. Todavia, a transaçao comercial para o ingresso 

deste agente para a rede é reconhecida oficialmente e os termos das relaçoes sao 

mutuamente acordados e os resultados esperados são de consenso mútuo.
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Empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboração 

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 
criação de produtos e sen/iços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar na troca de 

infonnações eletrônicas entre agentes. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: está no fato deste agente auxiliar o time de 

executivos e detenninados grupos de gerentes (de outros agentes) no acesso de 

significativas informações da cadeia de distribuição para avaliações de funcionamento. 

Troca de recursos: está na mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da 
cadeia de distribuição a utilizarem eficientemente o ambiente colaborativo digital, 

inclusive acessar consultores on-line. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que- administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de 

infom1ações da rede de abastecimento eletrônica. ' 

- Dimensões das ligações: possui baixo grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais. Todavia, a transação comercial para o ingresso 

deste agente para a rede é reconhecida oficialmente, os termos das relações são 

mutuamente acordados é os resultados esperados são de consenso mútuo. 

Administradoras de cartões de crédito/Instituições bancárias 

- Tipo de atividades envolvidas: possuem atividades indiretamente envolvidas na 

criação de produtos e sen/iços que agregam valor diretamente ao cliente final -
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viabilizar financeiramente as transações comerciais B2B e B2C de compra e venda 

de produtos acabados por parte do canal de distribuição da sub-rede em análise. 
- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: é imprescindível a participação de uma 

instituição financeira para que o cliente intemauta efetue uma compra com a 

comodidade dos serviços oferecidos por bancos e administradores de cartões de 

créditos on-line. Incluindo o serviço de verificação 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 mão-de-obra a utilizar os softwares 

fomecidos, implantar versões atualizadas dos mesmos e a desenvolverem novos tipos 

de serviços on-line que possam proporcionar comodidade e facilidade de acesso e 

efetuações de compra e venda.
ç 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de 

infonnações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização de 

seus procedimentos comerciais e operacionais. Sendo que as ligaçoes que 

envolvem a troca de quaisquer recursos são reconhecidas oficíalmente, os tennos 

das relações são mutuamente acordados e os resultados esperados são de 

consenso mútuo.
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Em resumo, tudo que foi descrito acima em relação à rede flexível global de uma 
cadeia de distribuição eletrônica pode ser visualizado na figura 24: 
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Figura 24: Sub-rede da cadeia de distribuição. 

5.1.2.5 Subfase de Análise de funcionamento 

Esta subfase é responsável pela estruturação final da rede de empresas genérica, 

ou seja, colocar em funcionamento as três sub-redes integradas, de maneira com que 
agentes primários e secundários desempenhem suas tarefas de forma cooperativa em 
prol de um objetivo em comum, atender satisfatoriamente o mercado final. 

É nesta subfase que o time de executivos (administradores da rede) analisa se o 

planejamento estrutural da rede está de acordo com o planejamento estratégico da 

cadeia de abastecimento. Depois que as sub-redes foram estruturadas e postas a 

trabalhar integradamente como uma única rede de empresas genérica, o time de 

executivos poderá monitorar e avaliar o desempenho dos agentes integrantes durante o 

funcionamento da rede, por intermédio de determinados procedimentos de controle,
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inspirados pelos mesmos que compõem a subfase de análise da cadeia de 

abastecimento em funcionamento e que faz parte da_fase de criação e montagem de 
uma cadeia de abastecimento genérica. São eles: 
1° Procedimento: identificação dos agentes que possuem ligações e tarefas 

consideradas gargalos nos fluxos logísticos;
_ 

2° Procedimento: identificação dos pontos fracos e fortes de todos os agentes da rede; 

3° Procedimento: identificação das principais atividades dos agentes que não estão 

bem sincronizados, os quais necessitam ser reestruturados e ou suas tarefas 

reformuladas; 

4° Procedimento: verificação do desempenho entre todos os integrantes da rede em 
relação ao compartilhamento de informações; 

5° Procedimento: mensuração estimada da velocidade evolutiva da rede de empresas 

estruturada em relação ao mercado e concorrentes. 
Sendo concluídas todas as subfases responsáveis pela formação das sub-redes 

que apóiam os agentes primários integrantes da cadeia de abastecimento genérica, a 

rede de empresas genérica proposta pela metodologia possuirá a seguinte estrutura:
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Figura 25: Rede de empresas genérica baseada em uma cadeia de abastecimento 
eletrônica. 

A figura 25 ilustra .a estrutura integrada de uma rede de empresas genérica criada 
para potencializar uma determinada cadeia de abastecimento eletrônica, atentando-se 

GS seguintes observações: 

Todos os agentes interagem um com os outros, independendo de que subcadeia o 

mesmo possua maior contato ou nível de ligação. 
A existência de agentes que são secundários em todas as subcadeias devido ao 
tipo de serviço executado como, por exemplo, as empresas certificadoras que 

interagem com todos os agentes primários da cadeia de abastecimento genérica. 

Alguns agentes secundários trabalham tanto nas negociações B2B como B2C, 

como é o caso das instituições bancárias que intermedeiam negociações financeiras 

entre fomecedores e processadores e negociações de linha de frente entre
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empresas e clientes intemautas por intermédios de portais eletrônicos desenvolvidos 

por empresas fomecedoras de platafonnas digitais de colaboraçao. 

- No caso da rede de empresas eletrônica, determinados agentes primários de uma 
subcadeia só mantêm contato com outra subcadeia por intermédio de agentes 

considerados secundários em ambas as cadeias, como por exemplo, as empresas 
provedoras de lntemet que disponibilizam seus servidores para troca eletrônica de 

informações e repositório de dados entre agentes fornecedores e distribuidores, os 

quais possuem um nível de ligação terciário, ou seja, significativamente distante. 

5.2 Considerações finais 

Em resumo, os principais objetivos de se trabalhar com estas subcadeías de fomwa 
integrada, como se fosse uma única rede, são de: aumentar a velocidade de 

atendimento ao mercado final e diminuir conflitos e margem de erros sejam de ordem
\ 

material, financeira e ou infonnacional, ocasionados pela falta de integração e ou 

incompatibilidade tecnológica ~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 padrões para facilitar o processamento das 

transações comerciais (envolvendo o comprometimento de todos os agentes da rede - 

primários e secundários) e desenvolvidos produtos/serviços de acordo com as 

necessidades e expectativas do mercado final.
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Todo este esforço de estruturar uma rede de empresas de acordo com as 

características, necessidades e objetivos estratégicos da cadeia de abastecimento 

global em análise está no fato de viabilizar, eficazmente, a operacionalização de um 
significativo processo efetuado pela cadeia de distribuição, o ciclo do pedido. Atividade 

esta, que no comércio eletrônico, ocorre de maneira singular em relação ao ciclo do 
pedido efetuado em cadeias de abastecimento tradicionais. Conforme ilustrado na 
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Figura 26: Ciclo de um pedido eletrônico. 
Fonte: Adaptado de Silva (2000, p.3). 

O ciclo de um pedido eletrônico realiza-se por intermédio da padronização dos 
seguintes procedimentos de execução:
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1° Procedimento: Previsão de demanda. 

O estoque do varejista é alimentado apartir da previsão de demanda, baseada na 
quantidade de informações advindas dos pedidos eletrônicos efetuados anteriormente. 

2° Procedimento: Pedido do Cliente. 

O cliente internauta acessa o site da empresa varejista solicita a compra de um 
determinado produto. Sendo o pedido eletrônico baseado pelas seguintes informações: 

especificação e quantidade do produto solicitado e data/hora da entrega desejada, 

ambas disponibilizadas pelo comprador. Ficando a cargo do varejista a verificação de 

suas prováveis condições 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: Verificação de Estoques. 

A solicitação do pedido é enviada eletronicamente para o sistema do varejista, onde 
será feita a verificação de estoques. Nesse procedimento leva-se em conta a análise de 
determinadas variáveis para garantir a presença física do produto, antes de disparar um 
processo de distribuição para o cliente, sendo avaliadas em termos: materiais, se o 

produto solicitado encontra-se disponivel para entrega; temporais, se o produto 

solicitado está efetivamente disponível para a entrega no prazo estipulado; e logísticas, 

se o produto poderá ser efetivamente entregue na residência do comprador.
I 

A verificação da disponibilidade do produto é feita por um sistema computacional 
que verifica se o produto solicitado está disponível nos estoques e inventários do 

varejista (geralmente no centro de distribuiçao ou em armazéns e depósitos dos pontos 
de vendas mais próximos da região a qual veio a solicitação de compra). Caso o 

produto solicitado esteja disponível, passa-se para o procedimento de verificação da
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disponibilidade logistica, em que o sistema calcula o tempo estimado para entrega do 
produto.

' 

4° Procedimento: Verificação da Disponibilidade de Produção/Prazo de Produção 

Proposto 

Não havendo registro do produto solicitado no inventário do varejista, passa-se 

para o procedimento de verificação da disponibilidade de produção do produto dentro 

do prazo de entrega esperado pelo comprador. Este procedimento compreende no 

disparo do MRP (Material Resource Planning) no sistema de programação da produção, 
em que o mesmo busca informações da disponibilidade do produto acabado no estoque 
do processador. Caso nao esteja disponível, irá esperar infonnaçoes do processador 

referente ao tempo de produção e distribuição que o mesmo levará para manufaturar o 

produto solicitado. Ainda no mesmo processo, o processador, também, utiliza o MRP, 
que está interligado aos fornecedores, para solicitação dos insumos necessários para a 

manufatura do produto acabado solicitado. 

ldentificadas todas as informações necessárias para a liberação do pedido em si, o 
MRP dos processadores repassa essas informações para o sistema ERP (Enterprise 
Resource Planning) dos varejistas. 

5° Procedimento: Verificação da disponibilidade logistica de entrega/ Prazo Proposto 

O varejista estando a par de todas as informações referentes à disponibilidade do 
produto solicitado, o seu sistema ERP repassa essas informaçoes para os sistemas de 
programação de distribuição dos operadores logísticos e transportadores de entregas 

expressas, o DRP (Distribution Requirement Planning). Este sistema é responsável em 
verificar a viabilidade de entrega do pedido baseando-se em determinadas informações, 
tais como: endereço de origem e destino do pedido (infomwação advinda do varejista);
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produtos, embalagens, peso e volume (informações advindas do varejista e 

processador); entre outras. Analisadas as infonnações, o sistema dos agentes primários 

da rede de distribuição repassa para o varejista o prazo possível de efetuar o pedido. 

6° Procedimento: Comprometimento com o Pedido 

Com a chegada das últimas informações necessárias para liberar o pedido, o 

varejista analisa novamente a viabilidade de efetuar o pedido e repassa para o 

comprador a possibilidade de liberação do pedido, mediante a duas situações: 

- Caso o produto possa ser produzido e entregue no prazo estipulado pelo varejista: o 

comprador recebe uma mensagem de que o produto está disponível no estoque e 

que poderá ser entregue dentro do prazo usualmente estipulado como padrão na 

empresa; 

- Caso o produto não possa ser produzido e entregue no prazo estipulado pelo 

varejista: o comprador recebe uma mensagem de que o produto nao se encontra 

disponível no estoque, mas que é viável a produçao de seu pedido. Todavia, em um 
prazo mais estendido do combinado. 

Independente das supostas respostas que o comprador receber é fundamental 

deixá-lo a par da verdade e com o livre arbítrio de aceitar os temos de entrega. Caso 

aceite, passa-se para o procedimento de comprometimento com o pedido e caso não 

aceite os termos fomecidos, a venda é considerada como perdida e os sistemas 

recalcula o pedido para não haver erros na“ contagem de entrada e saída de produtos e 

insumos nos estoques dos agentes primários participantes. 

Admitindo-se a hipótese de aceite do comprador perante a informação do prazo 

estipulado para a entrega do pedido, o comprador passa a fomecer seus dados 

financeiros para o site. Neste processo, estão interligados instituições financeiras
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parceiras (bancos e administradoras de cartões de crédito) que irão verificar a 

veracidade dos dados fornecidos e sé o comprador possui crédito para efetuar o 

pagamento do pedido. Estando todas as informações descritas (tanto para 

compradores e vendedores) e de comum acordo, o sistema de pedidos completa o ciclo 
infonnando para o comprador a viabilidade do pedido na data e hora estipulada, ou 

então sugere uma data e hora alternativa (confonne a situação de liberação ocorrida no 

processo de comprometimento do pedido); 

8° Procedimento: Operacionalização 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 distribuição entram em ação com seus 
respectivos agentes (operadores logísticos e empresas de entregas expressas) que 

operacionalizam a entrega, atividade esta concluída com o recebimento do produto 

solicitado pelo comprador em seu domicilio, na data e hora estipulada em comum 
acordo. 4 

5.3 Metodologia aplicada a uma cadeia de abastecimento eletrônica da 
indústria farmacêutica de medicamentos 

O presente estudo de caso baseia-se em uma cadeia de abastecimento da 
indústria farmacêutica estruturada por CAMPOS;CSlLLAG;SAMPAlO (2001). Sendo 

redimensionada para trabalhar em transações de comércio eletrônico. 
Por ser uma cadeia de abastecimento já estruturada, aplicou-se apenas a 2* fase 

da metodologia (Criação e montagem de uma rede de empresas global). É importante 

ressaltar que a cadeia de abastecimento do estudo de caso não foi constituída pela
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metodologia, que neste caso, é aplicada à título de visualizar a sua estrutura sob a Ótica 

de redes flexíveis de empresas. 

5.3.1 Justificativa da Escolha do Ramo Farmacêutico 

O ramo farmacêutico de vendas de medicamentos é um dos setores que têm 
apresentado significativos avanços na área da logística. Correia Jr. (1999) relata que a 

desvalorização cambial, a introdução dos genéricos, «a redução dos periodos de 

patentes e o aumento dos custos de desenvolvimento impuseram a necessidade das 

empresas farmacêuticas diminuírem seus gastos por intermédio da utilização de 

técnicas logísticas de gerenciamento (gestão de estoques, automação de depósitos, 

visão integrada e cooperativa do negócio, entre outros) para se manterem competitivas 

no mercado. Sendo assim, nos últimos anos, nota-se nitidamente significativas 

mudanças neste setor. A formação de numerosas redes de farmácias que 

proporcionam requintes de elegância, 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 Eletrônica Escolhida 

A cadeia de abastecimento escolhida possui como empresa-líder um renomado 
laboratório do setor farmacêutico que possui processo decisório centralizado, estrutura 

hierarquizada e ampla experiência desenvolvida em* Logistica integrada. É uma 
empresa fundada há 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 mudança do 

ambiente empresarial em que se encontrava, a alta cúpula executiva passou a migrar 

suas prioridades de investimento, de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e estrategias 

de marketing para as estratégias e gestão de cadeias de abastecimento. Com a 

estruturação e funcionamento de sua própria cadeia, percebeu-se uma significativa 

melhora na eficiência das principais atividades logísticas (suprimentos, produção e 

distribuição). Mas mesmo assim, não estava conseguindo atender os objetivos 

estratégicos planejados pelo time de executivos pois, por intermédio de uma auditoria e 

pesquisas de percepção do cliente, foram identificados resultados negativos referentes 

ao tempo de atendimento (entrega dos pedidos), falta de produtos nos pontos-de- 

vendas e de reclamações dos preços praticados. Preocupada com tal situação, a 

empresa procurou estruturar a sua cadeia de abastecimento sob a Ótica de um modelo 

de gestão mais moderno, a integração de redes de empresas flexíveis, no intuito de que 

este possa potencializar as atividades executadas pela cadeia de abastecimento 

estruturada. 

5.3.3 Estrutura da cadeia de abastecimento em análise 

A cadeia de abastecimento do setor farmacêutico escolhido é ilustrada, 

estruturalmente, pela figura 27: N



cadeia ae _|_' cadeia ue 
Suprimentos __ Produção 

Laboratorios 
_ ______-_ _ _..___ 

_› 
farmacêuticas 

¬› farmacêuticos 

Laboratórios 
farmacêuticos 

Laboratórios 
farmacêuticos 

Laboratórios 

farmacêuticos 

Fomeoedoresde __ .

_ 
matérias‹primas __í_i 

Laboratórios 

Fomeoedores de 'ii 
matérias›pr¡mas ..í___í 

' 
W* 

farmacêuticos 

Fomeoedores de _*í°~_ 
matérias-primas às 

.__.› _. .__¬ ....... ..._ ______ _ _. 

Cadeia de 
Distribuição 

_ Operador 
Logisioo 

Transporta- 
dores 

Transpona 
dOl'6$ 

Transporta 

ll 
Li 

_ ' dores
_ LJ 

_É _.> 

'*l 

~› 

--‹› 

---› 

”›i

| l_ 

Farmácias 
Independentes 

Farmácias 
lndependenles 

Farmácias 
Independentes 

Famiácias 
Independentes 

Famiáoias 
independenns 

Farrnádas 
Independentes 

Transport- 
dores 

¬l 

Mercado Final 

Centros 
de Saúde 

II 
Figura 27: Cadeia de abastecimento do ramo farmacêutico de medicamentos. 

O laboratório farmacêutico (visto como processador e empresa-líder da cadeia de 
abastecimento em análise) negocia com uma significativa gama de fornecedores de 
matérias-primas de alto valor agregado (importadas e nacionais) para a fabricação de 

sua diversificada linha de medicamentos, compreendendo-se nos seguintes tipos de 

produtos; 

Produtos de prescrição (_PDP)¿ são os medicamentos que só podem ser vendidos sob 

prescrição 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): são os medicamentos que não necessitam de 
receita médica, as quais as pessoas, baseadas em informações de terceiros ou 
experiências passadas, podem adquirir tais produtos em farmácias tradicionais (por 
exemplo: aspirina, tilenol e cewin);

_ 

Os produtos genéricos: são os medicamentos vendidos ou receitados pelo nome do 

princípio ativo e que não possuem uma marca. Alguns podem ser adquiridos apenas 

sob prescrição médica, enquanto que outros podem ser vendidos sem qualquer tarja de 

restrição do medicamento. . 

A cadeia de suprimentos é formada pelos fomecedores de matérias-primas 

representados pelos fámwacos, que são empresas que trabalham com pesquisas de 

significativos investimentos financeiros 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 laboratórios farmacêuticos 

(processadores) como insumos para a produção de medicamentos. 

Na cadeia de produção os insumos são descarregados nos laboratórios 

farmacêuticos, onde passam por um processo de transformação resultando em 
medicamentos pronto para consumo. 

Na cadeia de distribuição, os operadores logísticos são responsáveis pela retirada 

dos medicamentos dos laboratórios e pelo monitoramento do transporte até a chegada 

ao centro de distribuição da cadeia, onde as notas fiscais dos produtos são conferidas 

por leitores óticos, alocados em suas respectivas áreas de armazenagem (de acordo 
com o tipo de medicamento e climatação necessária para conservar. o mesmo). 

Acomodados os produtos, conforme a entrada de pedidos, provenientes de pedidos 

eletrônicos de farmácias independentes, hospitais e centros de saúde, 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 fannácias 

independentes, neste caso em análise, os consumidores podem adquirir seus 

medicamentos via Intemet, sendo acionados novamente os transportadores (não 

necessariamente os mesmos) para entregar os pedidos solicitados nos domicílios de 

seus consumidores, na data e hora estipulada e de comum acordo. 

Em resumo, a cadeia em análise possui complexas atividades de fabricação e 

distribuição, desenvolve diferentes medicamentos sob diversas formas de apresentação 
... e possui intensa movimentação de materiais de alto valor agregado. Podendo ser vista 

como um excelente estudo de caso para aplicar a metodologia de estruturação de 
redes de empresas flexíveis proposta pelo presente trabalho. 

5.3.4 Criação e montagem da rede flexível de empresas 

De acordo com a metodologia proposta, antes de desenvolver as subfases que 

compõem a criação das sub-redes de empresas que apóiam a cadeia de abastecimento 

em análise, necessita-se esclarecer os seguintes pressupostos iniciais: 
a. Quais são as principais justificativas de se criar uma rede de empresas para a 

cadeia de abastecimento em análise? 
O principal objetivo da rede de empresas é prestar um serviço conjunto de 

potencialização das tarefas dos agentes 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 comercialização
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para diminuir os custos das principais atividades consideradas gargalos no processo de 

movimentação de materiais e infomtações, pressupondo maior entrosamento entre 

fármacos, laboratórios, distribuidores, farmácias e cliente final. 

b. Para quem a metodologia foi criada? 

Neste caso, a metodologia foi criada para a empresa-lider da cadeia de 

abastecimento. Haja vista que para se comercializar produtos no comércio eletrônico 

necessita-se modelar uma estrutura fisica em específico para se comercializar 

eficazmente em tal ambiente empresarial. Sendo assim, a empresa-lider (laboratório 
farmacêutico) a utilizam para reformular o seu modelo de negócio, que possui escopo 

tradicional, para um modelo de gestão mais modemo e direcionado para as principais 
necessidade e expectativas de comercialização em ambiente digital; 
c. Quem irá aplicar a metodologia em suma? 

A principio, a metodologia irá ser avaliada por um time de executivos o qual cada 
agente irá possuir um representante. Sua aplicação será baseada nas atividades 
centralizadoras da empresa-líder e sua operacionalizaçao a cargo das empresas 

integradoras. ' 

Logo em seguida, dá-se início à aplicação da metodologia com a subfase de 

parâmetros de utilização, onde são esclarecidas e explanadas as principais diretrizes 

de estruturação: a metodologia só poderá ser utilizada partindo da existência de uma 

cadeia de abastecimento global em funcionamento; criação separadamente das sub- 
redes que compõem a cadeia de abastecimento global; e esclarecimento e 

interpretação das variáveis de caracterização e composição de cada sub-rede 

estruturada.
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Efetuada a subfase preliminar de estruturação, o qual foi passado ao time de 

executivos o conhecimento de aplicação e interpretação das variáveis de criação da 

metodologia, dá-se inicio às subfases de montagem das sub-redes. 

5.3.4.1 Subfase de Planejamento Estrutural da Rede da Cadeia de Suprimentos 

Etapa 01: Caracterização da sub-rede de suprimentos 

Tipo de rede: é uma rede de cooperação; 

Forma de cooperação: contigencial devido aos agentes envolvidos buscarem o 

equilibrio gerencial entre seus objetivos particulares e coletivos auto-regulamentada 

pela intervençao de agentes integradores e pelo time de executivos administradores da 

rede global; 

Especialização: fomecimento de matérias-primas para o desenvolvimento de novos 

medicamentos. 

Classificação quanto ao seu objetivo: é 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 especializações para potencializar o fornecimento de 

matérias-primas e componentes para a cadeia produtiva. 

Classificação quanto à sua estrutura: é vista como uma rede verticalizada. A cadeia de 
suprimentos é formada exclusivamente- pelos fánnacos (fornecedores de matérias- 

primas) que ao contrário da maioria dos fomecedores de outros ramos empresariais, 

possuem pesados investimentos em tecnologia e P&D para a elaboraçao de moléculas 
para a fabricação de medicamentos por parte dos laboratórios farmacêuticos. Sendo 

que os fármacos possuem controle total do processo de suprimentos da cadeia. 

Classificação quanto ao seu tamanho: 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 não se comprometeram a fazer parte da cadeia de abastecimento 

devido a dois expressivos fatores: diversificados tipos de fontes de matérias-primas 

advindos de inúmeros lugares (nacionais e internacionais) e complexo conjunto de 

variáveis no processo de negociação que impossibilitaram a viabilidade de se 

desenvolver parcerias (diferenças culturais, significativo poder de barganha, entre 

outros).
V 

Etapa O2: Composição da rede: 

Agentes Primários 

Fánnacos 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

de produtos que agregam valor diretamente ao cliente final - fornecimento de 

moléculas novas para o desenvolvimento de medicamentos por parte dos 

laboratórios farmacêuticos de produtos PDP, OTC e genéricos. 
- Ligações envolvidas:

i 

Conscientização de interdependência: são agentes que dependem dos recursos 

materiais de empresas fontes de matéria-prima (não comprometidas com a cadeia de 

abastecimento em análise), das informações relacionadas à previsão de demanda dos 
laboratórios farmacêuticos e de informações legais de compra e venda de insumos, 

equipamentos e seleção de fornecedores por parte das empresas de e-procurement. 

Troca de recursos: pennuta os seguintes recursos com os laboratórios farmacêuticos; 

material, cedendo o uso de parte de seu patrimônio (por exemplo, armazéns para 

estocagem provisória e frota de caminhões para transporte); recursos humanos, no 

trabalho em projetos conjuntos de pesquisa para o desenvolvimento de novos 

medicamentos.
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lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica, em programas conjuntos para 
criação de novas linhas de medicamentos e desenvolvimento de processos primários e 

embalagens que otimizem a movimentação do produto ao longo da cadeia de 

abastecimento. _ 

- Dimensões das ligações: Possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em suas interações com os demais agentes, principalmente no que 
diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais e na troca de recursos. 

- Níveis de ligações: 

Ligações primárias: fármacos.
_ 

Ligações secundárias; laboratórios farmacêuticos (cadeia de produção), empresas 

certificadoras, empresas integradoras, empresas de E-procurement, provedor lntemet, 

instituições bancárias, administradoras de cartões de crédito e empresas fornecedoras 

de plataformas digitais de colaboração. 

Ligações terciárias: cadeia de distribuição (operador logístico), empresas fornecedoras 

de informações, comunidades virtuais, consumidores finais, centros de saúde e 

hospitais. 

Agentes Secundários 

Laboratórios Farmacêuticos (cadeia de produção) 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 
e 

de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

desenvolvimento de medicamentos para 
i 

o atendimento do mercado final 

(consumidores finais, hospitais e centros de saúde). 

- Ligações envolvidas:
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Conscientização de interdependência: os laboratórios interferem na política 

organizacional da cadeia de suprimento por meio de um grupo de assessores para 
avaliar os rígidos procedimentos operacionais de entrega das matérias-primas, que 

dependendo da avaliação, os mesmos poderão efetuar modificações significativas. E 

também possuem expressivas informações operacionais de compra, produção e 

distribuição da cadeia de suprimentos. Salientando-se que os laboratórios possuem 

acesso e›dremamente restrito a informações relacionadas ao departamento de P&D dos 
fármacos, considerado a “caixa preta" da empresa.

_ 

Troca de recursos: este agente disponibiliza recursos humanos para assessoria 

administrativa e fornece um sistema de informação com base em EDI para o 

desenvolvimento de pedidos eletrônicos. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criaçoes de novas linhas de produto e para inovaçoes em processos primários de 
manufatura e distribuição. 

- Dimensões das ligações: Possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em suas interações com os demais agentes da rede suprimentos, 
principalmente no que diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais. 

Administradoras de Cartões de Crédito e Instituições bancárias 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na 

criação de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - viabilizar 

financeiramente a compra de insumos para o desenvolvimento de novas moléculas. 

- Ligações envolvidas:
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Conscientização de interdependência: não há uma interdependência significativa, pois 

este agente presta apenas um serviço on-line para pagamentos relacionados à compra 
de insumos, materiais, equipamentos e até instalações. 

Troca de recursos: a troca de recursos não é significativa, podendo no máximo 

estender-se na disponibilidade de aplicativos para efetuar compras on-line e a de um 
grupo de especialistas para capacitar a mão-de-obra a utilizar softwares e a implantar 

versoes atualizadas dos mesmos. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema geral de 

informações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em seus procedimentos operacionais. 
Fornecedores de Plataformas Digitais de Colaboração 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na' 

criação de produtos e sen/iços que agregam valor ao cliente final - 

desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar na troca de 

informações eletrônicas on-line. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: está no fato deste agente auxiliar o time de 

executivos e determinados grupos de gerentes (dos laboratórios) no acesso de 

significativas infonnações da cadeia de suprimentos para avaliações de funcionamento.
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Troca de recursos: está na mão-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. 

interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criaçoes de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema geral de 

infonnaçoes da cadeia de abastecimento eletrônica. 

Dimensões das ligações: possui baixo grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais. 

Provedor lntemet 

3. 

b. 

c. 

Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na 

criação de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - prover acesso à 

rede mundial de computadores. 

Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: não há qualquer interdependência com os 

agentes da cadeia de suprimentos. 

Troca de recursos: nao há troca de recursos significativos. 

interpenetração de fronteiras: não há interpenetração de fronteiras significativas. 

Dimensões das ligações: Possui alto grau de formalização comercial de uso e alto 

grau de padronização em seus procedimentos operacionais. ` 

Empresas de E-Procurement 

Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvida na criaçao 

de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final- desenvolvimento de um 
sistema de compra e venda cujas requisições/ordens são efetivadas on-line.
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- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependênciaz' este agente está ligado ao sistema de 

infonnações de todos os agentes primários e secundários da cadeia de suprimentos, 

viabilizando a comunicação e informações comerciais e operacionais de todos os 

agentes envolvidos na compra ou venda de materiais e equipamentos. 

Troca de recursos: está na mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da 
cadeia de suprimentos a utilizarem eficientemente o sistema e na manutenção do 

m€SmO. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema geral de 

infonnações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Empresas Integradoras 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na 

criação de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - 

desenvolvimento de um sistema que integre os diversos aplicativos utilizados na 
rede e a disponibilização de um grupo de consultores, cujo acesso pode ser on-line, 

para resoluções de problemas de caráter integrativo com os demais agentes da 
' rede. 

- Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: este agente está diretamente ligado ao sistema 

de informações de todos os agentes primários e secundários da cadeia de suprimentos,
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possuindo acesso a significativas informações para que possa integrar a sub-rede de 

suprimentos coma a rede de empresas global. 

Troca de recursos: mão-de-obra especializada para capacitação dos agentes da cadeia 

de suprimentos na utilização de forma eficiente do sistema integrado de informações e 

na manutenção do mesmo. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de novos sistemas de suporte via lntemet para que novos agentes possam 

ingressar na rede de empresas. 

- Dimensões das ligações: Possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Empresas Certificadoras 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - validar 

legalmente as transações comerciais efetuadas pela rede da cadeia de suprimentos. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: este agente está diretamente ligado ao sistema 

de compra e venda de todos os agentes. Sendo que qualquer transação comercial só 

pode ser concretizada com a autorização legal destas empresas certificadoras. 

Troca de recursos: está na mão~de-obra especializada` em capacitar os agentes da 
cadeia de suprimentos a utilizarem eficientemente o sistema e na manutenção do 

mesmo.
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lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de ferramentas computacionais de maior praticidade. 

- Dimensões das ligações: Possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Em resumo, tudo que foi descrito acima em relaçao à rede de empresas para a 

cadeia de suprimentos do ramo farmacêutico em análise pode ser visualizado na figura 
28: 

Empresas Fornecedoras
. 

Fármacos 

%›l 

Fármacos 
Empresas 

Integradoras

\ 

Provedor Internet U 

EmP"e5aSdeE' _.__....;..._..__. Procurement 
I Cadeia de Suprimentos 

E mpresas 
Certificadoras I' 

Fármacos
` 

1 de Plataformas Digitais 
de Colaboração 

Í 1 

In stitu içõe s 
Bancária s

l 

Cadeia de
} Produção 

Administradoras 
de Cartões de 

Crédito 

Figura 28: Sub-rede da cadeia de suprimentos. 

5.3.4.2 Subfase de Planejamento estrutural da rede da cadeia de produçao 
' Etapa 01: Caracterização da sub rede de produçao 

Tipo de rede: é uma rede de cooperação;



248 

Forma de cooperação; contigencial devido aos agentes envolvidos buscarem o 

equilíbrio gerencial entre seus objetivos particulares e coletivos auto-regulamentada 

pela intervenção de agentes integradores e pelo time de executivos administradores da 

rede genérica; 

Especialização: desenvolvimento de medicamentos prontos para consumo final; 

Classificação quanto ao seu objetivo: é uma rede criadora de fatores dura, pois a 

cadeia de produção possui em sua volta uma infra-estrutura (uma rede) composta de 
empresas de diferentes ramos e especializações para potencializar a produção do 

produto acabado para a cadeia de distribuiçao. 

Classificação quanto à sua estrutura: é vista como uma rede verticalizada, em que as 
empresas-lider são os laboratórios farmacêuticos, todos filiados a uma única marca. 

Sendo que cada unidade é responsável pela produção de um tipo de medicamento 
específico. 

Classificação quanto ao seu tamanho: de média a grande rede, pelo fato de possuir 

mais de dez tipos de agentes envolvidos e totalizando quinze unidades empresariais 

interligadas. 

Etapa 02: Comgosigo da rede: 

Agentes Primários 

Laboratórios Famracêuticos 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - desenvolvimento de 

medicamentos do tipo PDP, OTC e genéricos prontos para serem consumidos pelo 
mercado final (consumidores finais, hospitais e centros de saúde). 

-- Ligações envolvidas:
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Conscientização de interdependência: são agentes que dependemdos recursos de 

matérias-primas dos fármacos; das informações contratuais das empresas de e- 

procurement; das informações provenientes da cadeia de distribuição relativas à
~ quantidade a ser produzida num certo período de tempo (relaçao de oferta e demanda 

- orientado pelo mercado), de empresas fornecedoras de infonnações referentes a 

pesquisas mercadológicas (nível de aceitação do produto final e análise de 

necessidades/expectativas dos clientes finais); entre outros. 

Troca de recursos: Por ser a empresa-lider da cadeia de abastecimento genérica, este 

agente desenvolve pennutas significativas com os demais agentes da rede de 

empresas genérica, tais como: financeira, auxiliando determinados fármacos na compra 

de insumos (equipamentos e instalações); tecnológica, no repasse parcial de seu 

knowhow tecnológico para o desenvolvimento de novos medicamentos e 

procedimentos de comercialização otimizados; recursos humanos, no planejamento 

conjunto de novos medicamentos e no auxílio da inspeção de todas as etapas de 

comercializaçao, atendendo aos rígidos quesitos de fiscalizaçao da vigilância sanitária; 

patrimoniais, disponibilizando equipamentos e instalações para os fármacos e 

distribuidores em caso de dificuldade de armazenagem e cumprimento de curtos prazos 
previamente estipulados; informacionais, disponibilizando informações de manutenção 

de estoques para a rede de suprimentos e de distribuição e disponibilizando dados 

temporais relativos à produçao de seus medicamentos. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de novas linhas de produto e inovações dos processos primários de 

manufatura para otimização do produto final comercializado.
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- Dimensões das ligações: possui elevado grau de intensa fom1alização e 

padronização em suas interações com os demais agentes, principalmente no que 
diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais, de compra de 

materiais e distribuição de seus medicamentos. 

- Níveis de ligações: 

Ligações primárias: laboratórios farmacêuticos. 

Ligações secundárias: cadeia de suprimentos, empresas certificadoras, empresas 

integradoras, empresas de e-procurement, (operador logístico) cadeia de distribuição, 

provedor internet, instituições bancárias, administradoras de cartões de crédito e 

empresas fomecedoras de plataformas digitais de colaboração. 

Ligações terciárias: empresas fomecedoras de informações e comunidades virtuais. 

Agentes Secundários 

Fármacos (cadeia de suprimentos) 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

de produtos que agregam valor diretamente ao cliente final - fornecimento de 

moléculas novas para o desenvolvimento de medicamentos por parte dos 

laboratórios fannacêuticos de produtos PDP, OTC e genéricos. 
- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: o estabelecimento do prazo de entrega de novas 

moléculas afeta significativamente o ritmo de produção dos laboratórios farmacêuticos. 

Troca de recursos: financeiros, subsidiando parte das pesquisas para desenvolvimento 

de novos medicamentos; material e patrimonial, disponibilizando equipamentos e 

instalações para a manutenção de estoques dos laboratórios (armazenagem dos 

medicamentos dos laboratórios em seus depósitos, armazéns e centros de distribuição);
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e informacional, fornecendo informações antecipadas referentes à quantidade 

disponível de insumos para a produção dos medicamentos. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criaçoes de novas linhas de medicamentos e para inovaçoes em processos primários 
de produção (embalagens e transportes das matérias-primas). 

Dimensoes das ligaçoes. Possui elevado grau de intensa formalizaçao e 

padronização em suas interações com os agentes da sub-rede de produção. 
Empresas certificadoras 

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade indiretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - validar 

legalmente as transações comerciais efetuadas pela rede da cadeia de produção. 

- Ligações envolvidas:
i 

Conscientização de interdependência: este agente está diretamente ligado ao sistema 

de compra e venda de todos os agentes. Sendo que qualquer transação comercial só 

pode ser concretizada com a autorização legal destas empresas certificadoras. 

Troca de recursos: está na mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da 
cadeia de produção a utilizarem eficientemente o sistema e na manutenção do mesmo. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de ferramentas computacionais de maior praticidade para transações 

comerciais. 

Dimensoes das ligaçoes. Possui elevado grau de forrnalizaçao e padronizaçao em 
seus procedimentos operacionais e comerciais.
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Empresas Integradoras 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na 

criação de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - 

desenvolvimento de um sistema de informações que integre os diversos aplicativos 

utilizados pelos agentes da rede de empresas integrada. 

- Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: este agente integra o sistema de informações 

dos laboratórios com os demais agentes da rede de empresas integrada. 

Troca de recursos: mão-de-obra especializada para capacitação dos agentes da cadeia 

de produção na utilização de forma eficiente do sistema integrado de informações e na 

manutençao do mesmo. 

Interpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de novos sistemas de suporte via Internet para que novos agentes possam 

ingressar na rede de empresas. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Empresas de E-Procurement 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criação 

deiprodutos e serviços que agregam valor ao cliente final- desenvolvimento de um 
sistema de compra e venda cujas requisições/ordens são efetivadas on-line. 

- Ligações envolvidas:
_ 

Conscientização de interdependência: este agente está ligado ao sistema de 

informações de todos os agentes primários e secundários da cadeia de produção,
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viabilizando a comunicação e informações comerciais e operacionais de todos os 

agentes envolvidos na compra e venda de materiais e equipamentos. 

: está na mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da Troca de recursos 

cadeia de produção a utilizarem eficientemente o sistema e na manutenção do mesmo. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema geral de 

informações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Cadeia de distribuição 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - distribuição do produto 

acabado para o mercado final. 

- Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: a sub-rede da cadeia de produção possui 

interdependência infonnacional do operador logístico da cadeia de distribuiçao, 

referentes à demanda, para determinar o ritmo do seu processo produtivo de 

medicamentos. 

Troca de recursos: infonnações referentes à demanda; instalações e equipamentos 

para annazenagem e transporte de medicamentos; e recursos humanos, para 

capacitaçao do pessoal de carregamento/descarregamento dos laboratórios 

farmacêuticos.
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lnterpenetração de fronteiras; participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de novas linhas de produto e para inovações em processos primários de 
manufatura. 

'

. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Provedor Internet
_ 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criação 

de produtos e sen/iços que agregam valor ao cliente final - prover acesso à rede 

mundial de computadores. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: não há qualquer interdependência com os 

agentes da cadeia de suprimentos. 

Troca de recursos: nao há troca de recursos significativos.
A 

lnterpenetração de fronteiras: não há interpenetração de fronteiras significativas. 

- Dimensões das ligações: Possui alto grau de formalização comercial de uso e alto 

grau de padronizaçao em seus procedimentos operacionais. 
Administradoras de Cartões de Crédito e Instituições bancárias 

- Tipo de atividades envolvidas: possuem atividades indiretamente envolvidas na 

criação de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - viabilizar 

financeiramente a compra de insumos, equipamentos e instalações para a 

produção de medicamentos. 

- Ligações envolvidas:
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Conscientização de interdependência: operacionalização financeira de efetuar uma 
compra ou venda on-line de insumos, equipamentos, instalações, entre outros. 

: a troca de recursos não é significativa, podendo no máximo se Troca de recursos 

estender na disponibilidade de aplicativos para efetuar compras on-line e a de um grupo 
de especialistas para capacitar a mão-de-obra a utilizar softwares e a implantar versões 

atualizadas dos mesmos. ' 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema geral de 

informações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em seus procedimentos operacionais. 
Fornecedoras de Plataformas Digitais de Colaboração 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na 

criação de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - 

desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar na troca de 

informações eletrônicas on-line. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: este agente auxilia o time de executivos e 

determinados grupos de gerentes (fármacos e operador logístico) no acesso de 

significativas infonnações da cadeia de produção para avaliações de funcionamento. 

Troca de recursos: está na mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da 
cadeia de produçao a utilizarem eficientemente o ambiente colaborativo digital, inclusive 

acessar consultores on-line.
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lnterpenetração de fronteiras: participação no time deexecutivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema geral de 

infomiações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

» Dimensões das ligações: Possui baixo grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais. 

Em resumo, tudo que foi descrito acima em relaçao à rede de empresas para a 

cadeia de produção do ramo farmacêutico em análise pode ser visualizado na figura 29: 
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Figura 29: Sub-rede da cadeia de produção. 

5.3.4.3 Subfase de Planejamento Estrutural da Rede da Cadeia de Distribuição
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Etapa 01: Caracterização da rede de distribuição: 

Tipo de rede: é uma rede de cooperação; 

Forma de cooperação: contigencial devido aos agentes envolvidos buscarem o 

equilíbrio gerencial entre seus objetivos particulares e coletivos e por ser auto- 

regulamentada pela intervenção de agentes integradores e pelo time de executivos 

administradores da rede genérica; 

Especialização: gerenciamento e operacionalização das atividades de distribuição dos 

medicamentos para o mercado final;
_ 

Classificação quanto ao seu objetivo: é 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 especializações para potencializar a movimentação 

dos medicamentos ao longo do canal de distribuição da cadeia de abastecimento 

genérica; 

Classificação quanto à sua estrutura: é vista como uma rede horizontalizada, fonnada 

por empresas colaborativas que apoiam os agentes da cadeia de distribuição (operador 

logístico, transportadores, e farmácias independentes) a desenvolverem suas principais 

tarefas (processamento e entrega do pedido). Sendo que o controle de todo o processo 

concentra-se na empresa-líder da subcadeia, operador logístico, agente primário que 

dispara o processo de distribuição dos pedidos para os pontos-de-vendas e para o 

mercado final. " 

Classificação quanto ao seu tamanho: é considerada uma rede de empresas média, 

pelo fato de possuir 15 tipos de agentes participantes e cerca de 23 organizações 

empresariais envolvidas no processo de distribuição do produto final. 

Etapa O2: Composição da rede
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Agentes Primários 

Operador logístico 

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida na 
i criação de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final- gerenciamento 

das operações logísticas de movimentação de produtos no canal de distribuição. 

-~ Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: o operador logístico depende do processo de 

manufatura dos laboratórios farmacêuticos para garantir o estoque necessário para 

atender a demanda vigente, das infonnações de mercado por parte das fannácias 

independentes (varejistas) e de informações temporais e geográficas do processo de 

entrega do pedido efetuados pelas transportadoras. 

Troca de recursos: infonnações referentes à manutenção do estoque de produtos 

acabados; instalações e equipamentos para annazenagem e transporte; e capacitação 

de pessoal para manuseio de materiais em estoque. 
lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas 'conjuntos para o 

desenvolvimento de novas formas de gerenciar o fluxo de materiais e de informações 

ao longo de toda a cadeia. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalizaçãoe padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. Principalmente no que diz respeito à 

supervisão do transporte dos medicamentos até as farmácias, hospitais e centros de 

saúde, devido a esses tipos de produtos (medicamentos) atenderem a rígidos 

critérios de utilização, critérios estes baseados em prazo de validade e cuidados 
ambientais de transporte (temperatura, e acomodação e carga/descarga do pedido).



259 

Transportadores 

- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - 

operacionalização da entrega dos pedidos ao mercado final. Esses agentes são 

basicamente fomiados por empresas especialistas em entregas expressas e cargas 
fracionadas e empresas de courrier postal.

V 

- Ligações envolvidas: ' 

Conscientização de interdependência: os transportadores dependem das infomiações 

do operador logístico, referentes à quantidade de pedidos, data e local de entrega. 

Troca de recursos: informações referentes às condições de recepção dos pedidos por 

parte da demanda vigente (farmácias, hospitais e centros de saúde); instalações e 

equipamentos para armazenagem; recursos humanos para capacitação de pessoal 

para o manuseio de materiais em centros de distribuição, depósitos e armazéns; 

intercâmbio tecnológico com os laboratórios, operador logístico, farmácias e empresas 

fomecedoras de plataformas digitais de colaboração para o desenvolvimento de um 
eficiente gerenciamento do fluxo de medicamentos ao longo da cadeia de 

abastecimento global. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de novos métodos e introduções de novas tecnologias de gerenciamento 

logístico do canal de distribuição. 

- Dimensões das ligações: Possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Farmácias Independentes
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- Tipo de atividades envolvidas: possui uma atividade diretamente envolvida na 

criação de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

venda dos medicamentos desenvolvidos pela cadeia de abstecimento para o 

segmento de consumidores do mercado varejista. V 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: farmácias dependem do processo de manufatura 

da cadeia de produçao para garantir o estoque necessário para atender a demanda 

vigente e de informações mercadológicas por parte de agentes ligados à função de 

marketing (comunidades virtuais e empresas fornecedoras de informações) para o 

planejamento estratégico de vendas e distribuição dos produtos acabados, confonne o 

volume e a variação de demanda do nicho de mercado que se pretende atingir. 

Troca de recursos: infonnações mercadológicas referentes à demanda; instalações e 

equipamentos para armazenagem e transporte; e capacitação de pessoal para 

manuseio de materiais em estoque. 
lnterpenetraçao de fronteiras: participaçao no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para o 

desenvolvimento de novas formas de gerenciar o fluxo de materiais e de informações. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. Principalmente no que diz respeito 

ao uso da tecnologia EDI para efetuar pedidos de novos lotes de compra com os 

laboratórios fam1acêuticos. 

Consumidores finais, Hospitais e Centros de Saúde
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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 mudanças, 

necessidades e expectativas deste agente. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência; não possui qualquer tipo de dependência com a 

rede de empresas em análise. Muito pelo contrário, possui uma significativa facilidade 
de migrar a redes concorrentes devido à singularidade dos produtos em 
comercialização. Já que, atualmente, ocorrem expressivas campanhas publicitárias por 

parte do governo para intensificar o incentivo da compra de medicamentos genéricos, 

onde a variável decisiva de compra deste tipo de medicamento é o preço. 

Troca de recursos: não há troca de recursos. 

lnterpenetração de fronteiras: este agente não chega a interferir na infra-estrutura 

organizacional dos demais agentes. Mas sim, o seu comportamento e expectativa 

perante os produtos e níveis de serviços oferecidos pela rede como um todo. 
- Dimensões das ligações: este agente se submete a um elevado grau de 

fomializaçao e padronizaçao de procedimentos de compra on-line. 

Agentes Secundários 

Empresas certificadoras 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na 

criaçao de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - validar 

legalmente as transações comerciais de compra e venda de produtos acabados 

efetuadas pela rede da cadeia de distribuiçao. 

- Ligações envolvidas:
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Conscientização de interdependência: o canal de distribuição só poderá efetuar uma 

transação 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 eletrônicas e na mão-de-obra 

especializada em capacitar os agentes da cadeia de distribuição (especialmente as 
fannácias independentes) em utilizarem eficientemente tal aplicativo. Inclusive, na 

criação de um banco de dados de assinaturas de clientes físicos e jurídicos para 
posteriores consultas. 

Interpenetração de fronteiras: participação no time de 'executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica, programas conjuntos para 

criações de ferramentas computacionais de maior praticidade para transações 

comerciais B2C e significativo acesso ao banco de dados de clientes ne fornecedores de 

produtos acabados dos agentes da cadeia de distribuição para que tais informações 

comerciais possam ser compartilhadas por todos da rede. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de fonnalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Empresas integradoras 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na 

criação de produtos e sen/iços que agregam valor ao cliente final - 

desenvolvimento de um sistema de informações que integre os diversos aplicativos 
utilizados pelos agentes da rede global. 

- Ligações envolvidas:
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Conscientização de interdependência: este agente integra os sistemas de informações 

das farmácias, operador logístico, transportadores aos demais agentes da rede global. 

Troca de recursos: mão-de-obra especializada para capacitação dos agentes da cadeia 

de distribuição na utilização de forma eficiente do sistema integrado de informações e 

na manutençao do mesmo. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de novos sistemas de suporte via Intemet para que novos agentes possam 

ingressar na rede de empresas. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais e comerciais. 

Provedor Internet 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

, de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - prover 

acesso à rede mundial de computadores. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: não há qualquer interdependência significativa 

com os agentes da cadeia de produção, além de sua principal atividade 

desempenhada. 

Troca de recursos: infonnações sobre os internautas que são clientes do provedor, 

prestando informações significativas de clientes em potencial. 
lnterpenetração de fronteiras: o provedor utilizado fomece informações atualizadas da 

demanda fannacêutica advindas de comunidades virtuais clientes, possui acesso aos
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programas utilizados para a movimentação de materiais e informações para auxiliar no 

desenvolvimento de expansão do ambiente digital estruturado na rede como um todo. 
- Dimensões das ligações: possui alto grau de formalização comercial de uso e alto 

grau de padronizaçao em seus procedimentos operacionais. 
Empresas fornecedoras de informações 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

. de produtos e serviços que agregam valor aocliente final - fornecimento de 

infonnações relativas às necessidades e expectativas dos clientes finais, cujos 

resultados são disponibilizados para todos os agentes da sub-rede de distribuição 

em ambiente digital. 
- Ligações envolvidas:

A 

Conscientização de interdependência: este agente desempenha a função primordial de 

apoiar o departamento de marketing das farmácias independentes e dos laboratórios 

farmacêuticos (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 elaboração de metodologias de pesquisas 

mercadológicas que abordam mais especificamente às necessidades e expectativas da 

rede em relação às vendas/distribuição de seus produtos no mercado final utilizando 
uma base de dados comum a todos os agentes da rede global. 
lnterpenetração de fronteiras: participação em programas conjuntos para criações de 
novas metodologias de pesquisas mercadológicas em ambiente digital. 
- Dimensões das ligações: possui baixo grau de formalização e padronização em 

seus procedimentos operacionais. Todavia, a transação comercial para o ingresso
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deste agente para a rede é reconhecida oficialmente e os termos das relações são 

mutuamente acordados e os resultados esperados são de consenso mútuo. 

Cadeia de produção (laboratórios farmacêuticos) 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades diretamente envolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente _final - manufatura 

do produto acabado comercializado e distribuído pela cadeia de distribuição. 

- Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: seu ritmo de produção interfere 

significativamente no planejamento da manutenção de estoques dos varejistas e na 

operacionalização dos distribuidores.
j 

Troca de recursos: expressivos recursos financeiros no desenvolvimento da infra- 

estrutura tecnológica de informação (EDl); disponibilidade de seu pessoal especializado 

em assessoria administrativa e recursos informacionais relacionados ao seu ritmo de 
produção dos medicamentos comercializados. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de novas linhas de produto e para inovaçoes no gerenciamento e 

operacionalização logística de material e transporte. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de intensa formalização e 

padronização em suas interações com os demais agentes da rede de distribuição, 
principalmente no que diz respeito ao envolvimento de procedimentos operacionais 

de processamento de pedidos.
_ 

Comunidades virtuais



266 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam 'valor ao cliente final - compartilhar informações 

dos usuários participantes do portal eletrônico que aborda assuntos específicos do 

foco do negócio da rede (medicamentos farmacêuticos). 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: não possui uma interdependência significativa a 

ponto de comprometer a rede. 

Troca de recursos: informações de grupos de discussões especializados em 
medicamentos farmacêuticos e divulgação de informações atualizadas da demanda 

advindas de :pesquisas mercadológicas disponibilizadas gratuitamente na rede mundial 

de computadores. 

lnterpenetração de fronteiras: participação em programas conjuntos para criações de 
novas metodologias de avaliação da satisfação do cliente e operações publicitárias on- 

line. 

- Dimensões das ligações: possui baixo grau de formalização e padronização em 
seus procedimentos operacionais. 

Empresas fornecedoras de plataformas digitais de colaboração 

- Tipo de atividades envolvidas: possui atividades indiretamente envolvidas na criação 

de produtos e serviços que agregam valor diretamente ao cliente final - 

desenvolvimento de um ambiente digital colaborativo para auxiliar “na troca de 

informações eletrônicas entre agentes. 

- Ligaçoes envolvidas: 

Conscientização de interdependência: este agente auxilia o time de executivos e o 

operador logístico, transportadores e farmácias independentes no acesso de



267 

significativas informações para monitoramento das operações de entrega no canal de 

distribuiçao. 

Troca de recursos: mão-de-obra especializada em capacitar os agentes da cadeia de 
distribuição a utilizarem eficientemente o ambiente colaborativo digital, inclusive acessar 

consultores on-line das empresas integradoras e assessores do demais agentes da 

rede genérica. 

lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criaçoes de aplicativos de maior facilidade de uso e compatíveis com sistema geral de 

informações da rede de abastecimento eletrônica. 

Dimensões das ligações: possui baixo grau de formalização e padronização em seus 
procedimentos operacionais. 

Administradoras de cartoes de crédito/lnstituiçoes bancárias 

- Tipo de-atividades envolvidas: possuem atividades indiretamente envolvidas na 

criação de produtos e serviços que agregam valor ao cliente final - viabilizar 

financeiramente as transações comerciais B2B e B2C de compra e venda de 

medicamentos no canal de distribuição. 

- Ligações envolvidas: 

Conscientização de interdependência: compartilhamento das informações financeiras 

de compradores e vendedores no canal de distribuição. 

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 

fomecidos.
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lnterpenetração de fronteiras: participação no time de executivos que administram a 

rede principal da cadeia de abastecimento eletrônica e em programas conjuntos para 
criações de aplicativos de maior facilidade de uso e compativeis com sistema geral de 

informações da cadeia de abastecimento eletrônica. 

- Dimensões das ligações: possui elevado grau de formalização e padronização de 

seus procedimentos comerciais e operacionais. 

Em resumo, tudo que foi descrito em relação à rede flexível global da cadeia de 
distribuição eletrônica do ramo farmacêutico em análise pode ser visualizado na figura 
30, na página seguinte.
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Figura 30: Sub-rede da cadeia de distribuição. 

5.3.4.4 Subfase de Análise de funcionamento da rede genérica 

Estruturadas as sub-redes que apoiam a cadeia de abastecimento eletrônica do 

ramo farmacêutico em análise, passa-se ao procedimento de análise de funcionamento 
da integração das sub-redes estruturadas formando a seguinte rede de empresas 

Observe a figura 31. 

Hospitais .

l
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A figura ilustra a estrutura integrada de uma rede de empresas global criada para 
potencializar a comercialização de medicamentos desenvolvidos pelos laboratórios 

fannacêuticos analisados, onde foram percebidos os seguintes resultados:
1 

- Todos os agentes interagem um com os outros, independendo de que subcadeia o 

agente possua maior contato ou nível de ligação; 

- A necessidade de atuar apenas com`um operador logístico para gerenciamento e 

centralização de infomwações 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 nível de sen/iço adequado ao 

consumidor.
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Otimizou-se o número de intermediários no canal de distribuição, eliminando a 

participação de empresas representantes de medicamentos. 

Foi identificada uma maior integração dos sistemas de informação, devido à 

expressiva participação das empresas integradoras que assumiram a função de 

investir e desenvolver a integração de sistemas de infonnação entre os agentes 

primários da cadeia de abastecimento, viabilizando o repasse de informações 

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 benefícios. 

Em caráter conclusivo é importante salientar que, com a rede de empresas 

genérica em funcionamento, o time de executivos poderá 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 necessário um reestruturamento da 
rede de empresas por motivos diversos, tais como: manutenção da rede genérica 

preliminar (recém formada), introdução e ou exclusão de agentes, busca de novos 

segmentos de mercado, introdução de novos produtos e sen/iços, redirecionamento 

do foco principal do negócio da cadeia, entre outros. 

5.3.5 Análise da aplicação 

Constatou-se com a aplicação da metodologia, precisamente em uma cadeia de 
abastecimento do ramo farmacêutico de medicamentos, que uma das principais
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dificuldades de implementação é o comprometimento dos agentes com a cadeia. Pois 

no estudo de caso em especifico, não houve uma devida cooperação por parte da 
cadeia de suprimentos e sua sub-rede. Sendo que um dos motivos está na diversidade 

de fornecedores de moléculas (nacionais e importados) com culturas organizacionais 

significativamente diferentes e por não ser considerado lucrativo para os mesmos 
fazerem parte de uma cadeia de abastecimento em específico. 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 alcança um nível 
significativo para a elaboração de um trabalho acadêmico de pós-graduação.

‹\
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6 coNs|DERAçôEs F|NA|s 

O presente trabalho constatou a relevância gerencial e operacional de uma rede de 
empresas estruturada de acordo com as necessidades e expectativas de uma cadeia 

de abastecimento, juntamente com sua adequação à plataforma de comercialização em 
que irá operacionalizar suas transações empresariais, que no caso estudado é o 

comércio eletrônico. Além disso, salienta a necessidade que esta estruturaçao seja 

desenvolvida por intermédio de uma metodologia fundamentada academicamente.

~ 
6.1 Conclusoes 

Os objetivos específicos propostos pelo trabalho foram atingidos, conforme mostra 

as seguintes conclusões;
H 

a. O presente trabalho corroborou com a hipótese geral proposta, pois foi possível o 

desenvolvimento de uma metodologia que possibilita a montagem de uma de rede 

de empresas genérica, que potencialize as atividades dos agentes primários de uma 
cadeia de abastecimento eletrônica genérica; - 

b. A revisão bibliográfica relacionada à situação dos principais mercados eletrônicos 
mundiais demonstra claramente a aceitação e a proliferação da utilização do 

comércio eletrônico como uma plataforma alternativa de comercializaçao 

empresarial intemacional; 

c. De acordo com o estado da arte e do levantamento de dados estatísticos 

explanados na revisão bibliográfica, o comércio eletrônico não pode ser considerado
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como mais uma modalidade “modista” de comercialização empresarial, mas sim, 

como uma inovação de âmbito tecnológico que requer uma série de 

redirecionamentos das filosofias e ferramentas administrativas atuais para que se 

adequem às necessidades e expectativas desta nova atmosfera comercial que é o 

ambiente digital. 

Foram identificados na investigação bibliográfica os principais modelos de negócios 

utilizados no comércio eletrônico, são eles: loja eletrônica (e-shop), concorrência 

eletrônica (e-procuremenô, leilão eletrônico, centro de compras eletrônico (e-mal/), 

mercado de terceiros, comunidades virtuais, fornecedor de serviços na cadeia de 

valor, integradores da cadeia do negócio, plataformas de colaboração, serviços de 

informação e serviços de confiabilidade. Todos eles são considerados parâmetros 

balizadores para estruturar os fluxos logísticos de produtos/materiais, financeiros e 

de informações, incluindo a descrição da inclusão dos novos agentes globais 

(primários e secundários) de uma cadeia de abastecimento eletrônica e sua 

respectiva rede de empresas de apoio. Foram identificados os seguintes agentes 

globais: 

Primários: empresas fontes de matéria-prima, fornecedores, subfomecedores, 

processadores, operadores logísticos, empresas de entregas expressas e varejistas 

eletrônicos; 

Secundários: provedores de Internet, empresas fornecedoras de plataformas digitais 

de colaboração, empresas fornecedoras de serviços de informações, 

Administradoras de cartões de crédito, instituições bancárias, empresas de compra 

eletrônica (e-procurement), comunidades virtuais, empresas certificadoras e 

empresas integradoras de cadeias de abastecimento eletrônicas;
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e A revisão bibliográfica desenvolvida no capitulo 3, cujo seu conteúdo contextualiza 
sobre a logística e a cadeia de abastecimento, juntamente com explanação de 

alguns modelos de estruturação. Pode-se concluir que: 

Não é conveniente utilizar, na íntegra, um arquétipo estrutural de uma cadeia de 
abastecimento tradicional em uma cadeia de abastecimento eletrônico, pois os 

agentes envolvidos possuem características, ligações e atividades distintas dos 

agentes tradicionais. Salvo alguns agentes primários (por exemplo: fornecedores e 

empresas fontes de matéria-prima), todavia em alguma das variáveis de sua 
composição (atividades envolvidas, interdependência de ligação, troca de recursos, 

interpenetração de fronteiras organizacionais, dimensões e níveis de suas ligações) 

são identificados comportamentos expressivamente distintos em relação a um 
agente de uma cadeia de abastecimento tradicional; 

Tanto em uma cadeia tradicional como eletrônica foi visto que, quanto maior 

número de agentes (primários e secundários), maior a complexidade de integrar os 

fluxos logísticos de uma cadeia de abastecimento. Geralmente nos casos em que 
os agentes primários não possuem infra-estrutura suficiente para atingir os 

objetivos estratégicos esperados pela cúpula administrativa da cadeia de 

abastecimento, sendo necessário à estruturação de uma rede de empresas de 

apoio; 

Foram estabelecidas as variáveis para a estruturação"organizacional de uma cadeia 

de abastecimento genérica e de sua rede de empresas genérica, adequando-as a 

operacionalizar, de fomwa integrada, transações comerciais em qualquer ambiente 
digital (B2B e ou B2C); '



Q. 

276 

Dentro de um ambiente digital de comercialização empresarial, tanto pelo estudo de 
caso apresentado pela aplicaçao da metodologia proposta quanto na revisao 

bibliográfica desenvolvida, é fato que a maior dificuldade de se colocar em prática a 

operacionalização de uma cadeia de abastecimento eletrônica integrada está em 
dois significativos gargalos:

_ 

No que se refere ao gerenciamento de mudanças, a principal dificuldade está no 

nivelamento da diferença cultural das organizações envolvidas, pois se necessita 

comprometimento e cooperação de todos os atores da cadeia. Aplicação está que 

só poderá ser concretizada com um expressivo trabalho de gestão de conhecimento 
organizacional que possui ferramentais gerenciais para identificar: os objetivos 

específicos dos agentes envolvidos (considerados parâmetros para a criação dos 

objetivos gerais da cadeia como um todo), desenvolver novos conhecimentos e 

disseminá-los e associá-los a novos produtos 'e niveis de serviços adequados às 

necessidades e expectativas do mercado final; 

No que se refere ao canal de distribuição, precisamente no processamento e na 

entrega dos pedidos, as principais dificuldades são encontradas são: previsões de 

demanda pouco confiáveis devido às- drásticas mudanças nos padrões 

comportamentais de compras dos consumidores finais; exigente nível temporal de 

entrega por parte do consumidor final; freqüentes erros ocorridos no fluxo de 

informações por intermédio do repasse de dados equivocados e ou atrasados entre 

empresa e consumidor, que são ocasionados por sistemas deficientes na integração 

das infonnações de todos os agentes envolvidos na rede; e na falta de um 
planejamento logístico aliado a um sistema de informação para recuperação de 
falhas na entrega.
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h. O presente trabalho corroborou com as hipóteses específicas, constatando-se que: 
- As estruturas gerenciais tradicionais 'são incompatíveis com os modelos de gestão 

que emergem da economia digital devido a logística da cadeia de abastecimento do 

comércio eletrônico possuir significativas diferenças em relação a logística tradicional, 
tais como: carregamento dos pedidos em pequenos pacotes, fluxo bidirecíonal do 
pedido, valor médio de R$ 100,00 por pedido, destinatários significativamente 

dispersos e demandalaltamente fragmentada e dispersa; 

- Os agentes primários de uma cadeia de abastecimento podem desenvolver papéis 

secundários em outras redes de empresas. Por exemplo, os agentes primários da 
cadeia de suprimentos assumem papéis secundários na sub-rede da cadeia de 

produção.
H

~ 6.2 Recomendaçoes para futuros trabalhos 

De acordo com as limitações estabelecidas no capítulo 1, recomendam-se os 

seguintes trabalhos a serem desenvolvidos: 

a. Aplicação e avaliação da primeira fase da metodologia na criação e montagem de 

cadeias de abastecimento eletrônicas e tradicionais; 

b. Aplicação da segunda fase de criação e montagem de uma rede flexivel de 

empresas para apoiar as atividades primárias de cadeias de abastecimento 

tradicionais;
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Desenvolvimento de uma metodologia para análise e nivelamento dos aspectos 

relacionados à cultura organizacional dos agentes envolvidos na rede de empresas 

de uma cadeia de abastecimento; 

Desenvolvimento de uma metodologia de análise estratégica para a montagem de 

sistemas de informações que integrem todos os agentes envolvidos em uma rede de 
empresas global; 

Desenvolvimento de uma metodologia de controle de redes flexíveis de empresas 

que apoiam cadeias de abastecimento tradicionais e eletrônicas.
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