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RESUMO

O aumento da competicdo nos ultimos anos tem levado as empresas a
formarem cadeias produtivas gerenciadas pelo uso da Tecnologia da Informacéao.
Ademais, a necessidade de reducédo dos custos e o aumento da eficiéncia

sdo exigéncias cada vez mais freqientes nas relacbes entre as empresas.
Levando-se em conta a realidade do contexto analisado, esta dissertagdo tem
como objetivo analisar a implementagédo de processos baseados na integracéo e
as modificacbes decorrentes nas relacdes entre Expresso Mercurio S.A. e seus
clientes, parceiros e fornecedores. Para atingir tal objetivo foram feitas entrevistas
e observacbes na empresa estudada, visando analisar as finalidades, desafios e
oportunidades da formacdo de cadeias de valor baseadas no uso da TI, e
identificar as caracteristicas de uma cadeia eletrénica. De acordo com a anéalise
das informacdes obtidas, verificaram-se o interesse e a necessidade das empresas
em participarem ativamente de cadeias eletronicas, entretanto avangos podem ser
realizados, tanto no que se refere as informag¢des compartilhadas como ao uso da

tecnologia da informacéo, sobretudo da Internet.
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ABSTRACT

Last year’s increase in competition has led companies to form productive
chains managed by the use of IT.

Moreover, the need for both cost reduction, and for the increase in
efficiency are demands that come more and more often in the relations among
companies. Taking this reality into consideration, this dissertation aims at analyzing
process implementation based on integration and the changes that come about in
the relation between Expresso Mercurio S.A. and its clients, partners and suppliers.
For this matter, interviews and observations were carried out in the company with
the objective of analyzing its purpose, challenges and opportunities to form worthy
chains based on the use of IT and identifying the characteristics of an electronic
chain. Based on the analysis of the data collected, we can see the interest and
need for companies to participate actively in electronic chains; however, advances
may be achieved, in terms of shared information and the use of IT, especially on

the Internet.
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1. INTRODUCAO

O grande dilema das empresas € gerar mais valor e reduzir custos para
atingir maior lucro. No século XXI, a solu¢cdo para competir tende para o aumento
da interacdo e das relacdes entre firmas através do processo de formacédo de
cadeias produtivas e investimentos em tecnologia da informacéo (Tl). Aquelas que
nao conseguirem transformar-se em organizacdes em rede e forem incapazes de
criarem relacionamentos de longo prazo, deixardo de ser competitivas e definhardo
até desaparecer.

O sucesso do novo paradigma da formacdo de cadeias produtivas
dependera da efetividade da informacdo disponibilizada entre os parceiros de
negocios. Neste novo contexto, a tecnologia da informacdo (Tl) tem uma
importancia relevante, pois processos antigos da empresa tradicional tornaram-se
um obstaculo a competitividade. Eles precisam ser modernizados para fins de
eficiéncia e alto desempenho. Através da Tl as empresas podem modificar seus
modelos de negocios, suas bases competitivas e, conseqientemente, suas
estratégias empresariais. A existéncia de tecnologias, como, por exemplo, a
internet, e a necessidade de modelos de relagcdo e integracdo entre empresas
permitiram o surgimento e incentivaram o desenvolvimento do comércio eletrénico,
seja ele entre as empresas e seus clientes (e-commerce) ou entre as empresas,
seus parceiros e fornecedores (e-business).

A busca pela reducéo de custos e o aumento da eficiéncia incentivam as
empresas a investir na capacidade de realizar negocios através da rede. Segundo
Drucker (1998), uma grande desvantagem de custos pode, de fato, destruir um

negécio. Mas o sucesso depende de algo diferente: a criacdo de riqueza e valor.
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Um bom exemplo desta nova realidade é o modelo empresarial da Dell Computer,
o qual, segundo Michael Dell (1999), combina elementos como uma equipe de
vendas agressiva, uma politica rigida de estoques baixos e um relacionamento de
longo prazo com os fornecedores.

Devido a realidade estabelecida, na qual inovar e criar novos modelos de
negocios podem significar a sobrevivéncia das empresas, muitas organizacdes
estdo adaptando-se a nova realidade através de solucdes que permitam reducdes
de custos, eliminacdo de desperdicios e aumento da eficiéncia para atingir o
objetivo de, aos olhos do cliente, agregar valor aos seus produtos e servi¢os. Esta
evolucdo necesséria para atender as exigéncias dos clientes resulta na integragcéo
das empresas através do uso intenso da tecnologia da informacdo. Porém, o
dinamismo das alternativas tecnolégicas existentes causa apreensao aos gestores
no momento de realizarem investimentos necessarios a implementacdo de
solugdes de TI.

Diferente dos outros investimentos em tecnologia da informacao realizados
anteriormente, pelos quais se buscava maior eficiéncia interna que permitisse a
auto-suficiéncia da empresa, a implementacdo de solucdes de e-business modifica
a forma de comunicacdo, conexdo e transacdo com o mundo externo as
empresas. A utilizacdo da Internet nos negdcios modifica ndo s6 a relacdo com
clientes e fornecedores, mas também altera os processos e a cultura das
empresas.

Além de intensificar e ampliar os contatos com os parceiros de negocios, a
internet torna possivel que a tradicional cadeia de suprimentos evolua para uma
teia em que as compras e as vendas variem de forma dindmica, conforme as

condicbes do mercado a cada instante. A gestdo da cadeia de suprimentos pode
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auxiliar as empresas a fazer uma analise exaustiva para redefinir qual sera a
proposicao de valor, adequada ao mundo dos negdcios eletrdnicos.

Surgem, assim, algumas questfes: como competir no atual estagio da
Economia Digital? Qual deve ser o novo modelo de negécio? Como as empresas
irdo implementar suas solu¢cdes de e-business? Em que estagio tecnoldgico
encontram-se as empresas brasileiras e, principalmente, as empresas gauchas?
Como estdo ocorrendo as transformacdes dos processos de relacionamento entre
as empresas? Mais especificamente, no ramo de transportes, como esta
ocorrendo esta transformacgéo?

Desta maneira, diante da necessidade de desenvolver relacdes cada vez
mais confidveis e efetivas, justificase aprofundar os estudos que visam a
identificar a maneira como as empresas estdo atuando dentro das cadeias de
suprimentos e qual é a realidade das empresas quanto as implementacfes de
cadeias eletronicas (e-cadeias), baseadas na tecnologia da informacédo e,
sobretudo na utilizacdo da internet (e-business) para concretizarem seus negocios.

O objetivo deste trabalho € analisar a implementacdo de processos
baseados na integracdo e as modificacbes decorrentes nas relagdes entre uma
empresa de transporte e seus clientes, parceiros e fornecedores. Para atingir este
objetivo geral, alguns objetivos especificos foram estabelecidos: identificar a forma
como a empresa esta implementando suas solucfes de TI; identificar a virtualidade
das e-cadeias; verificar as consequUéncias nas relagdes entre as empresas
decorrentes da implementacao de soluc¢des integradas de TI.

A empresa escolhida para ser analisada neste trabalho foi a Expresso
Mercurio S.A., empresa gaucha lider no transporte rodoviario de cargas expressas

e encomendas no Brasil. Foi realizado um estudo de caso através de entrevistas e
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observagdo dos processos internos e externos durante um més dentro das
dependéncias da empresa em Porto Alegre e Sdo Paulo.

Este trabalho estd dividido em dez partes. Na primeira parte, estdo a
introducdo ao tema e 0s objetivos propostos. Nas partes seguintes, serao
abordados o0s conceitos que dardo 0 embasamento necessario para o
desenvolvimento do restante do trabalho. Tendo em vista a necessidade da
integracdo das cadeias de suprimentos e Tl para a implementacdo das “e-
cadeias”, serdo apresentados trés momentos distintos: basicamente serdo
tratadas, inicialmente, algumas definicbes sobre cadeia de suprimentos, o papel do
fluxo da informacdo e a producdo enxuta neste contexto; No terceiro momento,
serdo apresentados conceito gerais que permitam entender a modificagao da Tl ao
longo dos anos até o surgimento da Internet.; No quarto, serdo apresentados os
conceitos de empresas em rede, comércio eletrébnico até chegar a apresentacao
de uma ferramenta para a caracterizagdo de uma cadeia de suprimentos baseada
em solucdes de TI.

Na quinta parte serd apresentado o setor de transportes e logistica. Na
sexta etapa serdo apresentados a metodologia e o roteiro da pesquisa utilizado e,
na sétima e oitava, constardo o estudo de caso da empresa, dividido na sua
caracterizacdo e na analise da e-cadeia. Finalmente, nas duas Ultimas parte

constardo a concluséo e a bibliografia utilizada.
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2. A CADEIA DE SUPRIMENTOS

O fluxo de informacdo é fundamental para o bom funcionamento de uma
gestdo eficiente da cadeia de suprimentos. Esta realidade € necessaria para a
viabilizacdo do pensamento enxuto que permitira o surgimento das e-cadeias.
Nesta parte do trabalho, serdo abordados os conceitos de cadeia de suprimentos,
sendo também discutida a importancia dos fluxos de informacgéo, de produtos e de

servicos no gerenciamento da cadeia de suprimentos que permitird a

implementacao do processo de producdo enxuta.

2.1. O CONCEITO

Segundo Porter (1990), “cadeia de valores é o conjunto de atividades de
uma empresa que agregam valor, desde a matéria-prima até ao produto acabado”.
Além disso, este conceito pode ser expandido, incluindo toda a cadeia produtiva
(os fornecedores, os fornecedores dos fornecedores, os sub contratados, enfim
todos os elos da cadeia). A partir do conceito apresentado, Wood & Zuffo (1998)
posicionam a nova realidade das empresas onde a aproximagcdo com
fornecedores, parcerias com clientes e aliangas com concorrentes multiplicam-se.
Desta maneira, as organizacbes estdo deixando de ser sistemas fechados para
tornarem-se sistemas abertos com suas fronteiras mais permeaveis e, em muitos
casos, dificeis de identificar.

Wood e Zuffo (1998) apresentam o conceito de cadeia de suprimentos

como uma rede organizacional, formada com o objetivo de reduzir incertezas e

15
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riscos através da organizacdo de atividades econdémicas onde sobressaem a
coordenacdo e a cooperacdo entre empresas. Segundo Christopher (1992), a
cadeia de suprimentos representa uma rede de organizacfes, através de ligacdes
nos dois sentidos (produtos/servigos e informagdes), dos diferentes processos e
atividades que produzem valor na forma de produtos e servi¢os que sao colocados
nas maos do consumidor final. Cooper e Ellram (1993) apresentam este conceito
identificado como meio de manter e aumentar a competitividade das empresas no
atual estagio da economia mundial, pois além de reduzir incertezas ele permite
aumentar o nivel de atendimento aos clientes, bem como reduzir os custos e os
precos dos produtos da cadeia.

Segundo Cooper e Ellram (1993), algumas caracteristicas diferem as
cadeias de suprimentos de outras formas de relacionamentos entre empresas,
entre as quais: articulacfes para reducdo de inventarios, eficiéncia de custos em
toda a cadeia, contratos de longa duracdo, monitoramento e gerenciamento do
fluxo de informacéo, atividades constante de coordenacao, planejamento continuo,
cultura corporativa coerente com 0s objetivos da cadeia, pequena quantidade de
fornecedores, lideranca para administrar conflitos, riscos e resultados divididos ao
longo do tempo e velocidade nas operacdes.

O sucesso dos negocios esta na focalizacao, isto é, criar vantagem através
de um pequeno numero de competéncias centrais, enquanto outras atividades sao
repassadas aos parceiros e fornecedores. (Quinn apud Feeny e Willcocks,1998).
Entre estas competéncias, Bensaou (1999) apresenta o0s relacionamentos
estratégicos como a proxima competéncia essencial e fonte de vantagem
competitiva das empresas.

Na formacédo de uma cadeia de suprimentos, as empresas concentram-se

na melhoria dos fluxos de informacdes e nas atividades as quais podem agregar
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mais valor, deixando para os parceiros as demais atividades. Desta maneira,
segundo Wood & Zuffo (1998), a procura e a escolha acertada de parceiros passa
a ser vital para viabilizar a sobrevivéncia e o crescimento das empresas. Tamanha
€ a importancia desta escolha que Cooper & Ellram (1993) relacionam uma cadeia
de suprimentos com uma equipe de revezamento, onde o relacionamento e a
coordenacgdo sdo muito importantes. Corbett et al (1999) apresentam algumas
caracteristicas que definem o sucesso destes relacionamentos, entre elas, a total
troca de informacfes (compartilhar dados sobre custos e demandas), confianca
mutua que as informac¢des compartilhadas ndo serdo divulgadas e processos de
decisdes coordenados. Desta maneira, geralmente, a empresa-chave numa cadeia
€ aguela mais forte, que est4 na posicao de influenciar e dirigir as demais, de
forma que trabalhem juntos na causa comum de atingir 0s objetivos estabelecidos,
ou seja, ganhar competitividade.

Apoés a formacdo das cadeias de suprimentos, alguns problemas surgem,
dentre eles, Davis (1993) defende que o real problema das cadeias de suprimentos
€ a incerteza instalada, onde os estoques existentes dentro da cadeia (maiores ou
menores) sdo uma forma de garantir-se frente as incertezas. Algumas empresas
reduzem seus estoques para diminuir custos, porém esses estoques Sao
aumentados em outras empresas da cadeia. Sendo assim ndo ha um ganho de
competitividade no resultado final da cadeia. Desta forma o fluxo de informagdes

tem um papel fundamental na garantia de obtenc&o dos resultados esperados.

2.2. FLUXOS DE INFORMACOES, PRODUTOS E SERVICOS
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A implementacdo de uma cadeia de suprimentos tem como objetivo
enxugar a cadeia de valor no que tange ao fluxo de informacdes, além de
aumentar a qualidade da informacéo disponibilizada entre os parceiros.

A cadeia virtual de valores € um fluxo de informagcBes que ocorre
paralelamente a cadeia fisica de valores e pode ser utilizada para otimizar esta
Gltima. Durante o fluxo normal da cadeia produtiva, isto é, desde o suprimento,
passando pela producdo e chegando até a distribuicdo, ha um sistema de
informacdes Unico responsavel pela integracdo de toda as etapas do processo. O
fluxo de informacgdes estimula a comunicacdo entre as empresas, tornando-as

mais transparentes, facilitando a solucdo de problemas e estimulando o

surgimento de idéias para a reducdo de custos.

Figura 1 - Fluxo de informacdes

<
Fornecedor Fabricante Consumidor

>

Fluxo de produtos e/ou servi¢os

Bowersox & Closs (2001) afirmam que a informacéo é considerada um dos
elementos chaves para a obtencdo de vantagem competitiva. Entretanto um
simples sistema de informacdo ndo garante esta meta. E preciso incorporar
caracteristicas de disponibilidade, preciséo, flexibilidade e formatacdo adequada.

Segundo Tapscott (1997), a conexdo da informacgao permite um caminho de
duas vias: o tradicional, do fornecedor para a empresa e dela para o consumidor; e

0 inverso, do consumidor para a empresa e desta para o fornecedor. Ha dois

fendmenos que reforcam esse caminho inverso:
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1. a possibilidade tecnolégica de unir a producdo em massa ao
mercado por encomenda. Este eficiente fluxo de informacé&o viabiliza a mudanca
radical no sistema de producdo das empresas, permitindo que 0 processo
produtivo seja disparado somente depois da venda efetivada. E o que é chamado
de “producao puxada”, fabricar exatamente o que o cliente quer e quando o cliente
quer. A conseqléncia deste tipo de agcdo é uma maior estabilidade da demanda,
tendo em vista que os consumidores sabem que vao conseguir imediatamente o
gue eles precisam. No momento em que a empresa permite ao cliente escolher o
produto/servico da forma como quiser representard uma modificacdo em toda a
estrutura da empresa e na cadeia de fornecedores;

2. a concorréncia pela atengdo dos consumidores, pois disponibilizar a
oportunidade de interacdo com os clientes € uma das principais ferramentas
utilizadas para efetuar os ajustes necessarios a criacdo e manutencdo de
vantagens competitivas. A integracdo virtual com o0s consumidores permite
repassar a informacéo estratégica diretamente para os fornecedores, substituindo
efetivamente o estoque pela informacg&o.

A Wall Mart, por exemplo, usa sua rede Retail Link para fornecer um
feedback instantdneo aos fornecedores a respeito da saida de seus produtos — o
que ha em estoque, 0 que vende bem, como estd a venda dos produtos dos
concorrentes e assim por diante. A empresa mantém estogues menores — em
alguns casos iguais a zero — e ainda assim consegue atender seus clientes.

A nova tecnologia forca uma reformulacdo da cadeia de valor. Tais
transacfes e comunicacbes estdo assumindo o formato digital nas redes. Os
sistemas estdo saindo das organiza¢cfes para chegar até os clientes, fornecedores
e outros parceiros, até mesmo concorrentes. Segundo Tapscott (1997), a

economia da Era da Inteligéncia em Rede € uma economia digital. Anteriormente,
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o fluxo de informacdes era fisico: dinheiro, cheques, faturas, conhecimento de
carga, relatorios, reunides face a face, chamadas por telefones anal6gicos ou
transmissdes por radio e televisdo. Atualmente, a informacdo em todas as suas
formas tornou-se digital — reduzida a bits armazenados em computadores e
correndo na velocidade da luz por redes.

O resultado desta mudanca de fisico para virtual ndo reduz simplesmente
0S custos, acelera a comunicagcdo ou fornece aos participantes informacdes
pontuais. Mas, quando a troca de informacdes é eletronica, ocorre um mundo de
mudangas sutis e nao tado sutis na natureza da comunicacdo humana e
organizacional — mudancas que possibilitam novos tipos de relacbes entre as
empresas. A cadeia de valor transforma-se em rede de valor porque, agora, novos
relacionamentos sao possiveis. A infra-estrutura digital € o alicerce para a criagdo
de tipos de valor fundamentalmente novos e diferentes.

Toda a transformacédo ocorrida no papel do fluxo da informacgéo dentro das
cadeias de suprimentos sé foi possivel gracas a evolucdo da tecnologia da
informacado nas ultimas décadas. Entretanto, a idéia de cadeias produtivas ligadas
a demanda é algo que transcende a tecnologia. Entra no campo dos conceitos e
da cultura organizacional, pois comprar tecnologia é facil, dificil é implanta-la. O
importante é trabalhar o negécio e ndo a tecnologia em si, ou seja, é fundamental
gue, a partir da Tl que permite uma gestdo do fluxo de informacgbes paralela ao
fluxo de mercadorias, seja feito um gerenciamento efetivo de toda a cadeia de

suprimentos.

2.3. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
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Gestéo da cadeia de suprimentos pode ser definida como uma metodologia
desenvolvida para alinhar todas as atividades de producdo de forma sincronizada
(Wood & Zuffo, 1998). Complementando esta definicdo, Poirier & Reiter apud
Wood & Zuffo (1998) consideram a gestdo da cadeia de suprimentos um sistema
gue envolve todos os elementos de uma cadeia de producéo, do fornecedor de
matéria-prima até a entrega do produto (ou servigo) ao consumidor final, visando a
otimizacdo da cadeia de valores como um todo. Lee e Billington (1992) afirmam
gue o gerenciamento de uma cadeia de suprimentos é muito diferente do
gerenciamento de uma unidade de producdo, pois ha inter-relacionamentos
complexos entre os diversos tipos de empresas e matérias-primas. Um
gerenciamento eficiente e efetivo através de uma cadeia de suprimentos pode
aumentar significativamente o valor do produto ou servi¢co oferecido ao cliente. A
cooperacdo entre os membros da cadeia de valores poderd reduzir os riscos
individuais e, consequentemente, melhorar a eficiéncia do processo logistico,
eliminando perda e esforcos desnecessarios.

A gestdo da cadeia de suprimentos se fundamenta em quatro
caracteristicas: a cadeia de suprimentos deve ser vista como uma entidade Unica;
o0 suprimento deve ser entendido como uma atividade a ser compartilhada por
praticamente todas as funcbes na cadeia e tem significado estratégico particular
devido ao seu impacto sobre os custos totais e participacdo de mercado; 0s
estoques devem ser usados como ultimo recurso de balanceamento; e, por ultimo,
a chave do gerenciamento € a integracdo e ndo simplesmente interface entre os
diferentes elos da cadeia (Christopher, 1992).

Os objetivos da gestao da cadeia de suprimentos podem ser resumidos em:
consolidacéo (leia-se “reducdo”) do nimero de participantes e aprofundamento de

suas relagdes, procurando desenvolver relacionamentos colaborativos; divisédo das
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informacgdes e da infra-estrutura, com reducao de estoques através do just-in-time
(JIT) e utilizagdo de sistemas computacionais integrados, tais como o Electronic
Data Interchange (EDI) e mesmo a internet; concepc¢éo de produtos e resolucao de
problemas conjuntamente; e, por fim, elaboracdo de uma estratégia competitiva
para a cadeia como um todo (Pires apud Vieira, 2001).

Conforme Pires (1998), o objetivo béasico da gestdo da cadeia de
suprimentos € maximizar a sinergia entre todos os segmentos para melhor atender
o consumidor, através da reducdo de custos ou adicionando valor. A sinergia entre
as empresas € muito importante, pois pode contribuir para a melhoria dos
processos. A fim de garantir estes resultados as empresas devem identificar as
distintas competéncias entre os potenciais participantes. A forma de competi¢do
deixa de ser entre empresas e passa a ser entre cadeias, ou seja, o modelo
competitivo de negocios deixa de ser a unidade de negdécio e passa a ser a
“unidade virtual de negécio”. Nesta “unidade virtual de negécio” pode haver muitos
dos beneficios da integracdo vertical sem, no entanto, perder em custos e
flexibilidade (Vollmann & Cordon apud Pires, 1998).

Bowersox et al (2002) definem a logistica como um “subset” da cadeia de
suprimentos e pode ser considerada como 0 processo que agrega valor
gerenciando integralmente o inventario através de toda a cadeia, ou seja, propicia
um processo continuo até o consumidor final. Formalmente, Bowersox et al (2002)
utiiza a definicdo de logisitica do “Council of Logistics Mangement (CLM)™
logistica é o processo de planejamento, implementagcdo e controle eficiente e
efetivo do fluxo e armazenamento de mercadorias, servicos e informacdes desde o
ponto de origem até o ponto de consumo com O propésito de atender as

expectativas dos consumidores.



Segundo Ballou (2001), as empresas dedicam muito tempo procurando
meios para diferenciar seus produtos dos seus concorrentes. No momento em que
elas reconhecem que a logistica afeta uma parte significativa dos custos da
empresa e que o resultado das decisdes tomadas sobre a cadeia de suprimentos
gera diferentes niveis de servicos ao cliente, ela estd em condi¢bes de usa-la de
maneira eficaz para entrar em novos segmentos, ampliar sua participagdo no
mercado e elevar seus lucros.

Nos ultimos anos a logistica vem recebendo maiores atencées. Wodd et al
(1999) definem alguns motivos para que a logistica deixe de ser somente
conceitos teoricos e passe efetivamente a ser colocada em préatica: aumento dos
custos de transporte, dificuldade de aumentar os cortes de custos na produgéo,
necessidade de reduzir os estoques, expansdo das linhas de produto, revolugéo
nas tecnologias de informacdo e comunica¢do e o conseqiente uso no mundo dos
negocios, o aumento da necessidade de reciclagem dos produtos (logistica
reversa) e, por ultimo, a expansao dos grandes grupos empresariais. Em suma, as
necessidades das empresas e diminuir seus custos, aumentar suas areas de
atuacdo e incrementar sua linha de produtos aos olhos do consumidor, esta
criando uma nova necessidade no que se refere aos servicos de logistica.
Bowersox (2002) considera 0 momento atual como o “renascimento” da logistica.

Corbett et al (1999) definem que existem dois tipos de sucesso na gestao
da cadeia de suprimentos: o sucesso comercial e o logistico. O sucesso comercial
depende de qual foi a vantagem obtida — através da logistica ou melhores acordos
comerciais com o parceiro, enquanto sucesso logistico é medido pelo grau de
melhoria da cadeia através da alocac¢do dos custos e beneficios. Por outro lado,
Lee e Billington (1992) mencionam alguns perigos que ocorrem no gerenciamento

da cadeia de suprimentos, entre eles, diferentes formas de medir resultados entre
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as empresas de uma mesma cadeia, definicbes inadequadas dos niveis de
servicos, disponibilizacdo insuficiente de informacdes e sistemas de informacdes
ineficientes com pouca integracdo entre os bancos de dados, além de diferentes
sistemas corporativos executando as mesmas func¢des nas diferentes empresas e
atraso e imprecisdo na troca de informagdes.

Este conceito de administragdo, envolvendo a integracdo de todas as
atividades ao longo da cadeia de valores, ckixa de ter um enfoque operacional
para adquirir um carater estratégico, pois o foco ndo é mais exclusivamente interno
(voltado para dentro da empresa) e técnico (otimizacao operacional) e passa a ser
externo (voltado para fornecedores, clientes e concorrentes) e estratégico (voltado

para solugdes sistémicas e criativas) (Wood & Zuffo, 1998).

2.4. PRODUGAO ENXUTA

A busca pelo aumento de valor e diminuicdo dos custos faz com que as
empresas organizem suas cadeias de suprimentos. Porém, somente com um
gerenciamento efetivo, através da implantacdo do pensamento enxuto, 0S
resultados esperados surgiréo.

Segundo Bovet (2001) toda empresa possui uma cadeia de suprimentos,
mas poucas tem uma rede de valor. A tradicional cadeia € linear, seqiiencial e
lenta e soO é eficiente para colocar o produto no mercado. Se, por acaso, em algum
momento, o produto final coincidir com que o cliente pedir, terd sido mera
coincidéncia. Entretanto, esta realidade ndo € suficiente para atender as
expectativas dos clientes. Desta forma, o avanco realizado nos ultimos anos
refere-se muito mais a nocao de valor do cliente do que das empresas, pois sao as

exigéncias do consumidor que incentivam o desenvolvimento tecnoldgico, isto €,
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nos ultimos anos houve uma “inversao” no fluxo de valor, hoje ele ocorre do cliente
para a empresa.

Womack e Jones (1998) definem a producdo enxuta como uma melhor
forma de organizar e gerenciar os relacionamentos com a cadeia de suprimentos,
pois significa fazer cada vez mais com cada vez menos. J4 0 pensamento enxuto €
uma forma de especificar valor, alinhar na melhor sequéncia essas ac¢des a fim de
oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam. O pensamento enxuto
possui entre seus principios a determinag¢édo do valor do produto e a identificag&o
da cadeia de valor.

O valor € o ponto de partida essencial para o pensamento enxuto, porém,
apesar de ser criado pelo produtor, ele s6 pode ser definido pelo cliente (preco
especifico no momento certo).

A identificacdo da cadeia de valor passa pela definicdo de empresa enxuta:
“uma reuniao continua de todas as partes envolvidas para criar um canal para a
cadeia de valor como um todo” (Womack & Jones, 1998). Esta empresa permitira a
correta identificacdo do conjunto de todas as a¢cfes necessérias para se levar um
produto ou servico até o cliente, desde a concepg¢éo do projeto até a entrega. Este
principio permite classificar os trés tipos de acfes existentes ao longo do processo:
aquelas que criam valor, as que ndo geram, mas sao inevitaveis e, por ultimo,
aquelas que devem ser eliminadas.

Womack e Jones (1998) definem que, no contexto da iniciativa enxuta, o
valor dever ser definido conjuntamente pelas empresas e baseado na percepcao
de valor do cliente. A partir da definicdo do custo-alvo, todas as empresas devem
trabalhar para identificar desperdicios dentro da cadeia de valor, estejam eles
dentro da empresa ou em atividades realizadas pelos parceiros. O pensamento

enxuto transforma a forma de relacionamento das empresas durante toda as
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etapas do processo. Bowersox et al (2002), citam o exemplo da Dell computers na
utilizacédo da logistica enxuta (habilidade de oferecer o produto certo para o cliente
com o0 menor custo total possivel) como forma de conseguir vantagem competitiva,
ou seja, a Dell mudou a forma de relacionar-se com seus fornecedores adotando o
conceito de customizagcdo em massa, onde cada pedido é tratado individualmente.
Isto so foi possivel através da capacidade da definicdo de valor e a integracdo das
empresas — enfim, o pensamento enxuto.

Bovet (2001) afirma que numa rede de valor, a informacdo flui entre
parceiros que estdo conectados uns aos outros, permitindo que os produtos sejam
feitos de acordo com a especificidade do pedido do cliente de maneira rapida e
confidvel. Estoques podem ser diminuidos e até eliminados. Este tipo de modelo
adiciona valor para o cliente, para 0s acionistas da empresa e para seus
fornecedores.

Segundo Zawislak (2001), um exemplo de cadeia de valor € a fabrica da
General Motors em Gravatai, no Rio Grande do Sul. O projeto da fabrica brasileira,
denominado Blue Macaw, transformou-se num verdadeiro laboratério do novo
modo de producéo (baseado no pensamento enxuto), tecnologico e operacional.
Os principais fornecedores da GM (sistemistas), empresas de autopecas globais,
fabricam seus médulos inteiros juntos ao préprio site da montadora. O modelo de
producdo, baseado numa rede de empresas, reduz as despesas de engenharia, 0
tempo e os custos de desenvolvimento de produtos, bem como o desperdicio de
producdo, entre eles o transporte. Para atingir o objetivo de maximizar o uso do
know-how de cada parceiro ha a necessidade de concessdes de ambas as partes,
além de uma coordenacdo baseada na integracdo dos sistemas de informacéo,
criacdo de féruns de desenvolvimento de tecnologia e gerenciamento do préprio

condominio.
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3. TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A tecnologia da informacdo (Tl) age como uma lente amplificadora dos
pontos fortes e também dos fracos da organizacéo (Dertouzos, 1997).

Feeny e Willcocks (1998) afirmam que as empresas devem concentrar seus
esforcos em sistemas de informagéo para apoiar as estratégias de negocios, pois
os desenvolvimentos em Tl podem permitir novos e superiores posicionamentos
de mercado.

Brynjolfsson & Hitt (1998) afirmam que a Tl ndo deve ser considerada como
um investimento tradicional de capital, mas como um projeto global de tecnologia,
tendo em vista que, desta maneira, tem sido fonte de crescimento econdémico
porque ele ndo s6 contribui diretamente para maior produtividade, mas também
indiretamente através de inovagdes complementares. A partir dos investimentos
em TI, as empresas estdo procurando novas formas de organizarem-se
internamente, além de evoluirem no relacionamento com clientes e fornecedores.
A tecnologia da informacdo ndo pode ser utilizada apenas para melhorar
processos antigos e tornar a empresa mais eficiente, ela deve ser vista como fonte
para exploragcédo de negdcios que ndo existiam anteriormente.

Orlikowski (1999) afirma que, nos dltimos anos, houve muitas mudancas
sobre o significado de tecnologia de informacdo e como ela integra-se ao ambiente
corporativo.  Hoje, crescentemente, a Tl é vista como essencial para a
comunicacdao, colaboracao, aprendizado e integracdo. Porém, em 1950, julgava-se
gue o novo milagre chamado computador destinar-se-ia principalmente aos
célculos cientificos tendo como mercados, por exemplo, a astronomia ou o setor

militar. Um numero reduzido de pessoas argumentou que o computador teria
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aplica¢gBes importantes no campo dos negocios. Entretanto, as atividades da area
de TI sofreram mudancas radicais nos ultimos anos:

a migracdo dos antigos sistemas corporativos baseados em
“mainframes” para a arquitetura cliente servidor permitiu a descentralizacdo dos
dados e a distribuicdo da complexidade;

num segundo momento, houve a necessidade de automatizar
processos e gerenciar a cadeia de fornecedores a partir dos chamados softwares
de ERP (“enterprise resource planning”);

nos ultimos anos as empresas vislumbram a possibilidade de atuar
em novos mercados e modificarem suas estruturas tradicionais através da
utilizacdo da Internet.

Segundo Orlikowski (1999), antes de 1991, quando terminaram algumas
restricbes ao uso comercial da Internet, as redes de computadores eram
delimitadas pelos sistemas proprietarios da organizacdo e a estrutura de
telecomunicagdes privada comprada de firmas que forneciam redes de servigos de
valor adicionado. Porém, desde 1991, as organiza¢gdes investiram crescente e
continuamente no uso de tecnologias de redes para troca de mensagens
eletrGnicas, publicacdo de informacdo online e, na adaptacdo de alguns dos
sistemas corporativos para a Internet--onde muitos esperam administrar o futuro
dos seus negécios.

Para Drucker (1998), a nova revolugcdo vai fornecer aos gestores
informacdo exterior mais importante e urgente. Os novos conceitos de que se
dispde apenas continuam a fornecer informacgfes internas, porém, dentro da
empresa existem apenas custos. Os resultados estdo no lado de fora. O

desenvolvimento de métodos rigorosos de coleta e andalise de informacgbes
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externas vai se tornar, cada vez mais, um dos principais desafios das empresas e
dos especialistas em sistemas de informacéo.

Segundo Tapscott (1997), a nova empresa € uma empresa em tempo real,
gue se ajusta continua e imediatamente as novas condi¢cdes comerciais por meio
do imediatismo das informacdes. As mercadorias sdo recebidas dos fornecedores
e 0s produtos despachados aos clientes just-in-time, reduzindo ou eliminando
assim a funcdo de estocagem e permitindo as empresas deixar para tras a
producdo em massa e entrar na producdo on-line personalizada. Os pedidos dos
clientes chegam eletronicamente e sdo processados instantaneamente; as faturas
correspondentes sdo também enviadas eletronicamente e os bancos de dados sao
atualizados. As empresas procuram competir no tempo efetivamente.

Segundo Lewis (1999), no momento de definir investimentos em tecnologia
da informacdo é importante sempre manter-se focado nos reais objetivos da
empresa e ndo concentrar-se apenas na tecnologia, principalmente na atual
velocidade do avanco tecnoldgico. A importancia dos negocios sempre sera a
construgdo de relacionamentos, apesar da tecnologia modificar o modo de
concretizé-los. Desta maneira, as empresas devem focalizar seus esfor¢cos em TI
para apoiar suas estratégias de negocio. Feeny e Willcocks (1998) defendem que,
apesar das grandes mudancas ocorridas na TI, os sistemas de informagdo que
ap6iam as atividades fins das empresas devem ser construidos rapido e
efetivamente, evitando ambigilidades entre o que deveria ser considerado
importante, isto €, ndo privilegiar somente a tecnologia em detrimento ao negaocio.

A atual mudanca em curso na Tl visa ao desenvolvimento da sociedade.
Entretanto, é através da internet que esses avangos socioecondmicos estdo

atingindo seu éapice. E ai que a tecnologia se encontra com a globalizacio e os
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progressos organizacionais de uma forma jamais vista. A internet cria um espaco
novo para o compartilhamento de informacdes, a colaboracao e o comércio.

A Internet permitiu que a Tecnologia da Informacdo tivesse seu papel
ampliado dentro das empresas, evoluindo de controles internos para a
reformulacdo dos processos de integracdo via comércio eletrénico. Porém, a
Internet néo foi criada para fazer negdcios. Ela nasceu como um sistema militar, foi
rapidamente absorvida pelas universidades e foi se transformando em um veiculo
de comunicagéo.

Hanson (1999) afirma que a Internet comercial criou um circulo virtuoso
com trés elementos: o acesso dos clientes e das empresas; o conteudo dos “web
sites”; e 0 mais importante — a fascinagcdo popular. Além disso, a internet é a
multimidia interativa, criando uma convergéncia das industrias da computacéo, de
contetdo e de comunicacao.

Orlikowski (1999) afirma que a Internet € vista como o principal elemento
integrador neste inicio do século XXI e, apesar da predominancia de organizacdes
comerciais, voltadas para o lucro, e de estas serem consideradas os principais
“jogadores” na economia digital, a atuacdo das empresas na internet ainda ndo a
transformou num mercado global para comercializa¢do de bens e servicos.

As atividades da internet podem ser divididas em:

internet publica — acesso irrestrito, voltada para o publico em geral,
concentra-se em informacdo, entretenimento, marketing e negocios;

intranet — interno a empresa, somente para os funcionarios da
corporacao; geralmente hd uma reducdo de custos e aumento do nivel de
informacéo;

extranet — uma mescla das duas anteriores; as empresas

disponibilizam algumas areas de suas intranets para que seus parceiros possam
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acessar via internet publica; frequentemente o principal objetivo € o comércio
business-to-business (entre empresas).

A Internet tem substituido cada vez mais os meios de comunicacao
tradicionais, como o telefone e o fax, além de abrir novos horizontes para tudo o
gue for vidvel em termos econdémicos e praticos. Esta € uma mudanca importante,
a qual pode alterar a estrutura de custo das empresas, tendo em vista a diminuicao
dos custos da informacao.

A Internet é um evento que tem varias dimensfes. Uma delas é o impacto
da tecnologia de informacédo; outra € a empresa em si. A Internet é a encarnacao
por exceléncia da economia digital. Trata-se da economia do conhecimento, em
gue negocios baseados no saber nascem, crescem e morrem numa velocidade
espantosa. Trata-se, ainda, da economia da informacéo, em que empresas podem
ser baseadas em ativos intangiveis, ndo mais em ativos fisicos.

Segundo Clark (1998), a World Wide Web (WWW), além de tratar-se do
mais importante fendbmeno mundial desde o advento do computador pessoal, sera
responsavel pela mudanca no mundo dos negdécios. Hanson (1999) define que ha
dois tipos de beneficios para as empresa quando passam a utilizar a WEB:
melhorias e ganhos.

As melhorias seriam o reforco da marca frente aos consumidores, 0s
ganhos de eficiéncia (custos e qualidade dos servigcos) e efetividade (apoio aos
fornecedores e clientes e aumento dos niveis de informacgéo). Enquanto que os
ganhos seriam 0s pagamentos de usuarios (vendas individuais e em grande
namero).

Hanson (1999) complementa que, no primeiro tipo de beneficio (melhoria),
ndo ha necessidade de muitos investimentos em tecnologia de informacéao.

Entretanto, apesar dos beneficios ndo serem diretos, sdo muito importantes, pois
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incrementam a lealdade dos clientes e melhoram a imagem da empresa. Ja a
efetividade envolve a cadeia de suprimentos, conquanto que ela é importante para
determinar a performance das companhias e a satisfacdo dos clientes.

A internet permite chegar a varios parceiros simultaneamente,
personalizando as informacdes e oferecendo uma amplitude e profundidade de
selecdes impossiveis de serem disponibilizadas de outra maneira. Isto permite que
0s sistemas on-line sejam mais facilmente escalaveis que os tradicionais. Como
nao ha limitacdo de espaco fisico, os produtos, a informacgéo, a personalizacéo e
outros elementos podem ser trocados ou agregados com um custo marginal mais
baixo.

A internet esta possibilitando as empresas transformarem seu modo de
atingir tanto seus clientes quanto seus parceiros de negocios. A partir desta
tecnologia o comércio virtual passou a ser viavel aos diversos segmentos de
mercado, além de permitir a participacdo de empresas dos mais diversos
tamanhos.

A Internet, em alguns casos, vem ajudando a revolucionar 0s nego6cios
através do aumento de lucros, baixa dos custos, incremento da produtividade,

aceleracdo do desenvolvimento de novos produtos e encantamento de clientes.

32



4. CADEIAS ELETRONICAS

Segundo Zawislak (2001), a estratégia de estabelecimento das redes de
empresas tem aparecido como alternativa para o desenvolvimento de tecnologias
mais eficientes.

O comeércio eletrénico, com suas aplicacdes inovadoras e revolucionarias, é
tido como uma das tendéncias emergentes, com maior potencial de inova¢do nos
processos de negocio, nos varios setores econdmicos (Albertin, 1999). Entdo, as
empresas unem-se em rede e, a partir do uso da internet nos negdcios, formam

cadeias eletrbnicas que permitirdo agregar valor aos seus produtos e servicos.

4.1. EMPRESAS EM REDE

A necessidade de diminuicdo dos custos e o aumento do valor fazem com
que, ao invés de contratar, as empresas facam parcerias. Elas sabem no que sao
competentes e unem-se a companhias que possuem outros talentos.

A rede de empresa pode ser definida como um aglomerado socioeconémico
de empresas cujas competéncias individuais, uma vez ligadas umas as outras,
geram um sistema que a rigor pode ser visto como um Unico organismo mais
eficiente que a soma simples das partes — sinergia (Amato Neto, apud Zawislak,
2001).

O conceito de competéncia essencial baseia-se na idéia de que todas as
empresas tém competéncias centrais, nas quais devem concentrar-se para obter
um retorno maximo. A partir desta idéia, Wildeman (1998) afirma que as empresas

criam redes de relacionamentos formadas por companhias que possuem



determinadas competéncias que possam vir a somar na busca pela vantagem
competitiva. Wildeman (1998) conclui que as organizagfes virtuais sao aliangas
entre estas empresas que fazem parte de uma rede e, juntas, possuem
competéncias necessarias para produzir e oferecer rapidamente um produto ou
servico especifico desejado pelo mercado.

O conceito utilizado pela Embraer no desenvolvimento de novos projetos é
tipico da era digital: a montagem de redes de clientes e fornecedores que
participam juntos de projetos, partilhando informacfes e assumindo riscos. A
empresa coordena, atualmente, o trabalho de dezesseis companhias espalhadas
por oito paises, totalizando 2500 pessoas.

Segundo Stock et al (1998), empresas em rede requerem maior nivel de
integracdo e coordenacdo entre os membros da cadeia de suprimentos do que as
tradicionais organizacfes hierarquicas. Este fluxo eletrénico de informacdes
necessarias para a efetivacdo destas necessidades € implementado aravés de
solucdes internet. Stock et al (1998) caracterizam este tipo de estrutura
organizacional pela flexibilidade, interdependéncia, cooperacéo e baixos niveis de
integracéo vertical.

A integracdo nao pode ser um termo definido como novidade. O que é novo
€ que a légica das relagdes entre as empresas através de redes cruzou o ponto
em que podia apenas ser citada como exemplo e tornou-se a propria esséncia do
mundo dos negocios. Pode-se dizer que a importancia de uma empresa é definida
através de qual nd da rede ela ocupa, que processos passam por ela, quantos
mercados, empresas ou clientes ela esta interligada. Esta definicdo é similar a Lei
de Metcalfe, segundo a qual o valor de uma rede cresce com o0 aumento do
namero de participantes. Mason (2001, apud Zawislak, 2001) afirma que a

utilidade de uma rede é igual ao nimero de usuarios ao quadrado (crescimento



exponencial). Isto significa que quanto maior a conectividade de uma rede, maior
sera a sua eficiéncia e seu potencial competitivo. Stock et al (1998) afirmam que o
sucesso competitivo das cadeias de suprimentos dependerd cada vez mais da
habilidade de coordenar e integrar as atividades produtivas dispersas
geograficamente. A tecnologia da informacdo € fator preponderante na
operacionalizacdo destas atividades e, consequentemente, esta diretamente
associada aos resultados obtidos na formacao das cadeias.

Segundo Travica et al (1999), ha duas condi¢cdes necesséarias para uma
organizacao virtual existir: dispersdo geografica entre as unidades organizacionais
e interligacdo do processo produtivo através da utilizacdo da TIl. Estas duas
caracteristicas existentes no mundo dos negocios permitiram a evolucdo da
internet que se transformou de uma rede militar e académica para a principal

ferramenta das empresas no século XXI através do surgimento do comércio

eletrénico.

4.2. COMERCIO ELETRONICO

Comércio eletronico pode ser definido como sendo compra e venda de
informacdes, produtos e servicos através da rede de computadores. (Kalakota e
Whinston apud Albertin, 1999).

Segundo Albertin (1999), comércio eletrbnico € a realizacdo de toda a
cadeia de valor dos processos de negdcio num ambiente eletrénico, por meio da
aplicacéo intensa das tecnologias de comunicagcdo e informagéo, atendendo aos
objetivos de negdcio. Estes processos podem ser realizados de forma completa ou

parcial numa infra-estrutura predominantemente publica e de acesso a baixo custo.



As solugcdes de comércio podem ser disponibilizadas para trés segmentos
distintos: empresa-cliente (business-to-consumer), empresa-empresa (business-to-
business) ou intra-empresa. A midia em geral tem consagrado as expressdes ‘e-
commerce” para as relagbes empresa-cliente e “e-business” para aquelas entre
empresas.

A possibilidade de comprar produtos sem sair de casa esta diminuindo a
participacdo de mercado dos canais de distribuicdo tradicionais. Cada vez mais
empresas estdo usando a WEB como vitrine para seus produtos. E barato, rapido,
tem alcance mundial e nao precisa de intermediarios, que ficam com uma parte do
lucro. Porém, Albertin (1999) afirma que o comércio eletrbnico elimina os
intermediarios, por outro lado facilita o surgimento de novos intermediarios que
adicionam valor através da informacédo, e permite novas estratégias competitivas
com o uso de sua tecnologia.

Segundo Hanson (1999), o comércio eletrdbnico é uma alternativa aos
tradicionais canais de distribuicdo, tendo em vista que pode ser utilizada a venda
direta, 0os novos intermediarios (cybermediary), ou venda através de sites de
parceiros (distribuidores e representantes oficiais). Estas opc¢Oes deixam
transparecer o dilema entre optar pelo fim da intermediacédo ou pela criacdo de um
novo tipo de intermediagéo.

E importante notar que o comércio eletrdnico ndo € simplesmente ter
empresas se comunicando com seus clientes e fornecedores via Internet. E a total
modificacdo da empresa, viabilizacdo de novas estratégias de gerenciamento de
fornecedores e clientes através da conexdo direta entre compradores e
vendedores. Esta interatividade permite correcdes de rumo em tempo real e

aumenta o nivel de informacéo disponivel em toda a cadeia.
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Apesar da potencialidade de crescimento do mercado, existem outros
fatores que impulsionam o interesse em comércio eletrdnico. A nova economia da
informacao fez possivel a segmentacdo da cadeia de valor, o drastico aumento do
poder da computagdo descrito na Lei de Moore (duplicacdo da capacidade de
processamento a cada 18 meses) esta rompendo com o histérico trade-off nas
comunicagdes entre rigueza e alcance. Tradicionalmente, um comerciante que
gueria comunicagdo com um cliente necessitava de uma experiéncia frente a
frente. Essas interacbes eram custosas e somente podiam ser realizadas em
detrimento do alcance, ou seja, com a quantidade de pessoas com que podia
relacionar-se. Por outro lado, se o objetivo € chegar a muitos clientes, sacrifica-se
a riqueza, pois era necessario simplificar e massificar ao maximo a mensagem.

Segundo Smith et al (1999), embora os desenvolvimentos mais visiveis nos
mercados digitais estivessem recentemente concentrados no business-to-
consumer (B2C), é provavel que as maiores mudancas econbmicas estejam
ocorrendo no business-to-business (B2B), que envolve parte da cadeia de valor,
pois as empresas estdo tendo melhores condigcbes de avaliar quais atividades
devem ser feitas “in-house” e, quais sdo melhores realizadas por terceiros. Porém,
agora que parte da cadeia de valor (B2C) esta ficando digital, esta facilitada a
integracédo de toda a cadeia de valor, de forma que consumidores tornem-se parte
importante em todos 0s passos no processo de criagao de valor. Smith et al (1999)
complementam que o impacto mais imediato desta mudanca estara na logistica e
na gestdo da cadeia de suprimentos, pois elas estdo transformando-se para incluir
0s consumidores na cadeia de valor.

Segundo Gamble (1999), a entrada das empresas no segmento de B2B
seguem 0s mesmos motivos do comércio business-to-consumer, entre eles: fazé-

lo rapidamente, possuir uma alternativa viavel para comprar o que precisa,
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incentivar o relacionamento com os clientes, automatizar os processos de compra
e venda e elevar os niveis de servicos. Gamble (1999) complementa que as
grandes empresas estdo utilizando seus web sites para automatizar suas compras
tendo em vista o alto custo dos métodos tradicionais. Desta maneira, as empresas
lideres em seus segmentos especificam as regras do comércio B2B.

Um exemplo de empresa que com atuacdo no B2B é a GE (General
Electric). Segundo Welch (2001), o e-business ajudou a GE a ampliar os mercados
e a descobrir novos clientes. A base de fornecedores tornou-se mais global e o
tamanho da empresa alavancou os investimentos em tecnologia da informacéao.
Para Welch (2001), a esséncia da internet sdo os ganhos de produtividade e de

participagao no mercado.

4.3. CARACTERISTICAS DA E-CADEIA

A criacdo de cadeias de suprimentos permitirdA as empresas adotar o
pensamento enxuto, gerar riqueza e aumentar seus lucros. Porém é necessaria a
utilizacdo de solucdes de integracdo via internet (e-business) para montagem de
um eficiente fluxo de informacdo que resulte em aumento do nivel de interagcédo
entre os parceiros (empresas em rede), que resultard na formacao de uma cadeia
eletrénica de empresas (e-cadeia).

A partir da definicdo de ecadeia pretende-se montar uma estrutura que
permita identificar como as empresas estdo montando suas cadeias eletrénicas ou
adaptando as ja existentes.

As empresas, cuja estrutura e processos estdo sendo amplamente

reconfigurados pelo uso intensivo das tecnologias da comunicagéo e informagao,



sdo as denominadas organizacgdes virtuais (OV). Neste contexto, o grau em que
uma organizagcdo usa em maior intensidade as tecnologias da informacéo e
comunicacdo do que a presenca fisica para interagir com clientes externos ou
internos, realizar nego6cios e operar como um todo, determina o grau de
“virtualidade” desta organizacdo particular (Sieber, 1997). Mesmo empresas
consideradas virtuais (aquelas surgidas dentro da nova realidade digital), ndo séo
totalmente virtuais, pois possuem algum tipo de suporte fisico para sustentar sua
virtualidade.

Travica (1999) apresenta um modelo de organizagao virtual denominado
ICAAAC. Este modelo pode ser utilizado para identificar e estudar organizacfes
virtuais. A virtualidade das empresas que fazem parte de uma cadeia de
suprimentos pode significar um maior comprometimento na utilizacdo de solugdes
B2B.

Segundo Travica (1999), o modelo ICAAAC explica uma OV como um
grupo de caracteristicas e capacidades relacionadas. Uma organizacdo precisa
existir  significativamente no ciberespago para ser considerada virtual
(cibernizagéo, através do uso intenso de fluxos de informacéo eletronica e TI). Ter
esta existéncia apoiada pela organizacdo de trabalho e outras dimensfes
organizacionais classicas (ancorizacdo, a partir de sistemas de informacao),
participar de uma cadeia com outras organizacfes (agregacdo), e ser capaz de
alternar os componentes da cadeia que fazem parte do processo produtivo
(alteracdo) que podem comunicar-se e trabalharem junto (interoperabilidade,
através da adaptacdo de sistemas de informacdo). Estas propriedades
organizacionais permitem a disponibilizacdo de produtos customizados
(customizacédo). Travica (1999) complementa que a Amazon.com junto com seus

parceiros exemplificam uma organizagao virtual.
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Venkatraman & Henderson (1998) desenvolveram um modelo no qual a
virtualidade organizacional € identificada em trés vetores distintos, mas
interdependentes (Interacdo com o cliente, cadeia de suprimentos e incentivo ao
conhecimento). Entretanto, devido ao foco do pesente trabalho, somente sera

explorado o vetor que se refere a cadeia de suprimentos. O modelo esta

sintetizado no quadro abaixo:

Quadro 1 - Organizagdes virtuais. Vetor e Estagios.

Vetor e Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Caracteristicas
Cadeia de . A .
: Modulos de Interdependéncia Coalizdes de
Suprimentos )
suprimentos de processos recursos
Caracteristica- Foco Tarefa Organizacéao Inter-_
organizacional
Caracteristica - Aufr_ngnto_ da AumentoAd(_) valor Inovggaote
Objetivos de eficiéncia | e(cj_or_lomldco cre:[scwtn,en.o
Desempenho operaciona adicionado sustentaveis

Fonte:V enkatraman & Henderson(1998)

O vetor cadeia de suprimentos refere-se aos requerimentos necessarios
para que a organizacao participe de redes de negdcio virtualmente integradas,
distanciando-se do modelo tradicional de integragéo vertical.

O primeiro estagio de virtualizagdo da cadeia de suprimentos refere-se a
terceirizacdo eficiente dos componentes ou modulos. Exemplos da induastria
automobilistica tém operado, por décadas, muito mais como montadoras de
subsistemas ou modulos do que empresas tradicionais integradas verticalmente.

O segundo estagio de virtualizacdo da cadeia de suprimentos ocorre
guando processos interdependentes sao executados além das fronteiras
tradicionais da organizacao.

O terceiro estagio de virtualizacdo da cadeia de suprimentos refere-se a
organizagcdo com competéncias basicas e relagdes que sdo colocadas em pratica

guando do engajamento desta organizacdo em uma rede dindmica de
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organizagdes. Nesta rede de coalizdo de recursos, cada organizagao participa com
suas competéncias basicas para o desenvolvimento de produtos ou servigos de
gualidade superior, que nenhuma organizacao teria condicdes de realizar sozinha
com a mesma rapidez e qualidade. Diferencia-se de uma joint venture na medida
em que estas coalizbes ndo sédo formalizadas como uma empresa legal constituida
para determinado fim, mas utilizam-se de mecanismos de comprometimento mais
informais.

A partir dos estudos de Orlikowski (1999), algumas pesquisas devem ser
realizadas para investigar as mudancgas e o futuro da economia digital, entre elas:

Por que e como as organizagdes estdo se conectando a Internet?
O que significa para uma organizagéo estar interconectada? Quais sao
as consequéncias - intencionais e nao-intencionais, inicial e continuamente

- de interligar-se ao mundo exterior?

Quais as diferencas e resultados do uso de tecnologia de informacao
entre as organizagdes ao invés de uséla somente internamente?

Quais sédo os desafios enfrentados e as oportunidades de relacionar-se
através de cadeias?

Qual é o alcance dos processos de trabalho que s&o divididos com os
clientes, parceiros e fornecedores?

Quais sdo as implicagbes de relacionamentos mais estreitos com o0s
clientes, parceiros e fornecedores?

Baseado nos modelos e estudos apresentados é possivel especificar um
guadro de andlise da implementacdo de processos baseados na integracdo dentro
das cadeias de suprimentos. Este quadro permite identificar quais os niveis de
implementacdo das e-cadeias a partir das caracteristicas mencionadas pelos

diferentes autores no transcorrer do trabalho. As 14 caracteristicas encontradas no

41



42

quadro procuram referenciar a proposta da formagdo de uma cadeia eletrbnica a

partir do gerenciamento da cadeia de suprimentos e das empresas em rede

associada ao uso intenso de tecnologia da informacéo e comércio eletrénico.

Quadro 2. Caracteristicas de uma cadeia eletrdnica

1.Pouca presenca fisica

Os contatos ndo requerem a participacdo das pessoas no

mesmo local e horario

2.Uso intensivo de TI

Os processos séo baseados em solucdes de TI

3.Flexibilidade

Os processos podem ser ajustados constantemente

4.Coordenacéao

H& uma coordenacédo definida em todas as etapas

5.Interdependéncia

Ha uma forte dependéncia entre os parceiros

6.Cibernizagéao

As empresas estéo presentes na WEB

7.Ancorizacao

Existe suporte de sistemas e processos internos

8.Integracéo

Ha troca completa de informacgdes entre os participantes

9.Interoperabilidade

Os sistemas de informacao comunicam-se entre si

10.Coalizao de recursos

A inovacéo e o crescimento sustentavel sdo os objetivos das

empresas participantes

11.Virtualidade

O processo de compra e venda é completo

integracéo vertical

12.Informacéo em|Os sistemas que sustentam a cadeia sdo atualizados
tempo real instantaneamente

13. Altos niveis de|Novos servi¢cos sdo implementados

servico

14.Baixo nivel de| Cada empresa concentra-se somente na sua “core

competence’
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5. SETOR DE TRANSPORTES E LOGISTICA

Segundo a Associagdo Nacional dos Transportadores de Carga - NTC, o
transporte rodoviario de cargas no Pais é exercido por cerca de 12 mil empresas,
95% das quais de pequeno e médio porte, bem como 50 mil empresas
industriais/comerciais que possuem transporte proprio. O faturamento do setor é
da ordem de R$ 30 bilhdes, o que Ihe reserva uma participacdo de cerca de 3,5%
no PIB.

Segundo o0 anuario estatistico do GEIPOT (1999), ndo obstante a
concorréncia que vem sofrendo, o segmento rodoviario de cargas vem se
mantendo isolado na lideranca do ranking do tipo de transporte através das quais
as cargas sao movimentadas no pais. Dos mais de 720 bilhdes de t/km(toneladas
transportadas multiplicadas por quildmetros rodados, navegados ou voados), cerca
de 447 bilhdes foram movimentadas através do transporte rodoviario,
permanecendo com uma participagdo em torno de 62% ao longo dos ultimos
anos.

Apés enfrentar, em 1999, fatores macroecondmicos adversos, com a
desvalorizacdo cambial impondo ao segmento rodoviario sérios problemas,
agravados com a defasagem dos precos dos fretes, nos ultimos anos, mesmo que
ainda ndo tenha havido uma equalizagdo dos fretes, as empresas do setor
optaram por uma estratégia voltada para a renovacao da frota para conter custos
de manutencdo, na expectativa da melhoria das estradas brasileiras.

Atualmente, estamos assistindo ao inicio da busca pela eficiéncia no
transporte como forma de reduzir custos de estoques e ao mesmo tempo
maximizar a satisfacédo do cliente. A combinacéo desses objetivos estd conduzindo

a valorizacdo da atividade de transporte. Um dos grandes responsaveis por todo
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esse processo foi o comércio eletrbnico que estd contribuindo para a
profissionalizagdo do transporte, gerando um novo percurso de transporte, a
entrega final na casa do consumidor (Fleury & Ribeiro, 2001). Além disso, outro
indicador de que estd havendo profissionalizacdo no transporte € o exponencial
crescimento da frota de caminhdes equipados com aparelhos de rastreamento por
satélite, que s6 agora comeca ganhar impulso como ferramenta logistica, depois
de mostrar eficiéncia na contencédo de roubos de cargas.

Nesse sentido, embora o0 setor venha apresentando uma recuperacao de
sua performance nos ultimos anos, continua deparando-se com uma série de
adversidades, entre as quais se destacam a condi¢cdo ainda inadequada de boa
parte das estradas brasileiras, defasagem do preco dos fretes, alto custo e
aumento dos pedagios e uma evolugdo muito significativa do niamero de cargas
roubadas, fato esse que tem elevado os gastos com gerenciamento de risco nas
transportadoras.

Em tempos de economia globalizada, a palavra de ordem € reducdo de
custos. E depois de reduzir os gastos com a produc¢do, a industria volta-se para
cortar as despesas com logistica. Isso porque, em face das crescentes exigéncias
do mercado global, gerando aumento da competitividade, as empresas estdo cada
vez mais priorizando o bom atendimento ao cliente, através do cumprimento dos
prazos de entrega das mercadorias e pre¢cos competitivos. Diante desse contexto,
os transportadores de cargas foram levados a adotar uma série de procedimentos
para a otimizar a agilidade e eficiéncia no fluxo de movimentacdo de insumos,
matérias-primas e produtos, armazenagem e destinacdo ao consumidor final,
inserindo suas operac¢des dentro de principios logisticos.

A cada dia que passa, estamos vendo a logistica ocupar cada vez mais

espaco na economia mundial e também na atividade econdmica brasileira.



Segundo Fleury & Ribeiro (2001), a industria de operadores logisticos no Brasil é
bastante recente. Pode-se mesmo afirmar que este € um fenbmeno que comecgou
a ganhar vulto apenas em 1994, a partir da estabilizacdo econdémica propiciada
pelo Plano Real. O crescimento vem se dando tanto pelo surgimento de
operadores genuinamente nacionais, quanto pela entrada no pais de alguns dos
mais mportantes e conhecidos provedores globais. Segundo Fleury (2001), nos
ultimos anos grandes operadores americanos e europeus entraram no mercado
brasileiro através de aquisi¢des, joint-ventures, iniciativas proprias ou utilizacdo de
ativos de clientes. Algumas dessas empresas iniciaram suas atividades provendo
servigos logisticos para clientes que ja faziam parte de sua carteira de clientes em
outros paises.

Fleury & Ribeiro (2001) afirmam que como em toda inddstria nascente, o
setor apresenta problemas e oportunidades. As oportunidades tém a ver com o
enorme potencial do mercado brasileiro, conseqiéncia da privatizacdo da infra-
estrutura de transportes, e da crescente ado¢do do conceito “Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos” pelas maiores empresas do pais. Os problemas derivam
da ma qualidade da infra-estrutura fisica, da falta generalizada de padrdes, do
pouco conhecimento que se tem da industria, e da consequente dificuldade das
empresas contratantes para identificar e selecionar os operadores mais adequados
as suas reais necessidades. No caso especifico da contratacdo de operadores
logisticos, esta dificuldade se torna ainda mais aguda devido as inumeras
alternativas de atuacdo, incluindo dimensfes tais como: tipos de servigos
oferecidos; escopo geografico de atuacdo; tipos de industrias atendidas;
caracteristicas dos ativos utilizados; e atividade de origem. Outra barreira
encontrada atualmente é a limitacdo na requisicdo dos servi¢os de logistica, tendo

em vista que somente algumas industrias (automobilistica e eletrbnica), com uma



complexidade logistica maior, contratam servicos mais sofisticados, tais como:
“milk run”, “just-in-time” e montagem de Kits.

O mercado brasileiro ainda € bastante pulverizado, de forma que provoca
incontrolavel dominio da oferta sobre a demanda, culminando numa guerra de
fretes. Em realidade, essa tendéncia foi geral na medida em que muitas empresas
migraram para servigos logisticos para adequar-se as mudancas do mercado.
Pequenos e médios transportadores, através de acordos ce parcerias com seus
clientes, estdo sendo desenvolvidos para incorporar etapas logisticas, como as
fases de armazenagem e distribuicdo regionalizadas.

Devido a grande dificuldade de identificar os operadores logisticos, Fleury
(2001) dividiu o mercado brasileiro em seis segmentos:

Provedores nacionais de servicos basicos — oferecem servigcos de
transporte ou armazenagem. Geralmente ndo planejam oferecer servigos
logisticos complexos. Estdo focados em cargas consolidadas (commodities
agricolas) e concentrados no transporte rodoviario;

Provedores regionais de servicos basicos — oferecem servicos de
transporte ou armazenagem. Atendem industrias e provedores logisticos.
Podem atender clientes com necessidades complexas. Estdo utilizando o
recurso de aliangas estratégicas com outros operadores;

Integradores logisticos nacionais (em desenvolvimento) — além dos
servi¢os basicos, trabalham com projetos logisticos, geralmente, baseados
nas exigéncias dos clientes. Oferecem outros servicos, como por exemplo,
separacdo, montagem de kits, gerenciamento de transporte multimodal.
N&do possuem nichos especificos de mercado e também atendem o

Mercosul;
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Integradores logisticos regionais (em desenvolvimento) — oferecem
servicos de maior valor agregado (transporte just-in-time, logistica reversa,
gerenciamento de carga). Possuem relacionamentos de longo prazo com os
clientes. Concentram-se nas industrias eletrbnicas, mecéanicas e de
alimentos;

Provedores de servicos expressos - possuem énfase em TI. S&o
originadas de empresas aéreas e courier. Proporcionam cobertura nacional.
Prestam servigcos de alto valor agregado como separacdo, embalagem,
etiquetagem, acompanhamento de carga e rastreamento. Foram
favorecidos pelo desenvolvimento do comércio eletrbnico;

Integradores orientados ao cliente — oferecem uma ampla gama de
servicos de alto valor agregado aos seus clientes. Sao representados,
prioritariamente, por empresas internacionais. A cobertura regional esta
associada as industrias com as quais operam. Seus modelos de negocios
sdo baseados no desenvolvimento, implementagao e operacdo de solugdes
logisticas. Possuem mudltiplas aliangas a fim de atender “pacotes” completos
de logistica. Nao estdo focados em nichos especificos, porém nao atendem
industrias do tipo commodities.

Através de investimentos em tecnologia da informacédo estd havendo a

possibilidade de maior integragdo da cadeia de abastecimento, bem como, nota-se

0 incremento nas entregas de cargas fracionadas, ao invés de cargas paletizadas

(lotes completos de mercadorias). As empresas estdo conduzindo pedidos mais

frequentemente, em quantidades menores. Nos armazéns, continua a transicado

da funcéo de estocagem tradicional para um papel de transferéncia a partir do uso

de tecnologias de armazenagem, como empilhadeiras com terminais de dados via

radio e tecnologia de codificacdo de barras junto com conexfes EDI entre o
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armazém e os demais elos da cadeia. Além disso, 0s armazéns sao responsaveis
por servicos agregados, tais como embalagens especiais aos clientes,

identificacao e fixacdo de etiquetas, entre outros .
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6. METODOLOGIA

A metodologia a utilizada neste trabalho é o estudo de caso com carater
exploratorio, tendo em vista o pouco conhecimento do tema de estudo em questao
(Gil, 1995). Segundo Yin (1981), o estudo de caso é una estratégia de pesquisa
gue busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto. Desta
maneira, foi realizada uma abordagem qualitativa através de entrevistas em
profundidade (semtestruturadas) e também da observacdo participante nas
dependéncias da empresa selecionada para o desenvolvimento deste estudo
(Roesch,1996).

A empresa estudada foi a Expresso Mercurio S.A. Esta empresa foi
escolhida por conveniéncia entre aquelas que atuam no estado do Rio Grande do.
Além disso, esta empresa atua de forma efetiva dentro das cadeias de
suprimentos. A empresa representa um segmento importante da economia gaucha
e lidera seu mercado de atuacdo (maior empresa de transporte rodoviario de
carga, segundo a revista Balanco Anual da Gazeta Mercantil) além de possuir em

sua carteira de clientes muitas das principais empresas do pais.

6.1. INSTRUMENTO DE PESQUISA

A partir da revisdo dos conceitos que formam uma e-cadeia e procurando
atingir os objetivos especificos do trabalho definiram-se “macro-questbes” que
caracterizaram o roteiro das entrevistas:

Por que e como a organizacdo esta se conectando a Internet?
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Como a empresa esta implementando suas solucdes de integracéo
com clientes e parceiros?

Quais sdo os maiores obstaculos para a integragdo?

Quais séo os desafios enfrentados e as oportunidades de relacionar-
se através de cadeias eletrbnicas?

Qual é o alcance dos processos de trabalho que séo divididos com
os clientes e parceiros?

Quanta informacgéo é compartilhada?

Identificacdo das caracteristicas das e-cadeias mencionadas no
quadro 2 (pag. 42).

Quais as consequéncias nas relagcdes entre as empresas
decorrentes da implementacao de solugdes de e-business?

Que significa para a organizacao estar interconectada? Quais sdo as
consequéncias - intencionais e nado-intencionais, inicial e continuamente -
de interligar-se ao mundo exterior? Qual € o papel do cliente?

Quais sdo as implicagdes de relacionamentos mais estreitos com 0s
clientes, parceiros?

Quais as diferencas e resultados do uso de tecnologia de informacéo

entre as organizacdes ao invés de uséala somente internamente?

6.2. A COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através da observacgdo participante, tendo

em vista que o autor do estudo trabalha na empresa, e também de entrevistas em



51

profundidade com 12 (doze) dos principais executivos da empresa (diretores e
gerentes) localizados na matriz da empresa em Porto Alegre, bem como os
responsaveis pela filial de Sédo Paulo. Além de entrevistas com os executivos das
areas alvo do estudo (Operacional, Logistica e TI), também foram ouvidos
executivos dos demais setores da empresa, entre eles, Comercial, Financeiro e
Recursos Humanos, a fim de identificar os diferentes pontos de vista em relagéo
ao tema de estudo. O autor teve a oportunidade de acompanhar as atividades
diarias dos diversos setores da empresa e, desta maneira, também foram ouvidas
as pessoas diretamente envolvidas nos processos de implementacdo das
integracdes, entre elas, analistas de sistemas, analistas de suporte e producéo e
encarregados operacionais. Estas entrevistas foram divididas em duas partes: na
primeira parte constaram questdes sobre o funcionamento do relacionamento da
empresa com seus clientes e parceiros, por ultimo, foram realizados
guestionamentos sobre a forma como a empresa estd implementando solugées de
integracdo dentro da cadeia de suprimentos e quais as modificacdes decorrentes

destas implementacgoes.
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7. ANALISE DA EMPRESA EXPRESSO MERCURIO S.A.

Na primeira parte desta etapa do trabalho a empresa sera caracterizada.
Posteriormente serdo mencionados alguns exemplos de tecnologias da informacéo
utilizadas bem como serédo apresentados casos em que a Mercurio atua de forma
integrada com seus parceiros, clientes e fornecedores. Finalmente seréo

respondidas as questdes apresentadas na etapa anterior (6.2. A Coleta de dados).

7.1 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

A Expresso Mercurio caracteriza-se por ser uma prestadora de servicos na
area de transportes, sendo que para melhor apresenta-la, serdo abordados o
historico, o negdcio, a area de atuacdo, estrutura organizacional, infraestrutura,
bem como o processo de funcionamento da empresa.

A Expresso Mercurio S.A. atua como uma prestadora de servigos,
oferecendo ao seu mercado-alvo diversas solugdes, tais como: coleta,
transferéncia e entrega via rodovia de diversos tipos de cargas e encomendas
expressas a empresas ou a pessoas fisicas; solucdes logisticas para empresas,
envolvendo armazenagem, controle de estoque, expedicdo e distribuicdo de
mercadorias e transporte aéreo nacional de encomendas, feito através de
parcerias com empresas aéreas, na qual atua como agenciadora.

Resumidamente pode-se definir o negécio da empresa como sendo o0

transporte nacional e internacional de cargas e de encomendas expressas,
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coletando, transferindo e entregando nos clientes dos segmentos alvo, bem como,
gestao do transporte multimodal, armazenagem e expedi¢cdo de mercadorias.

Desde o ano de 2001, tornou-se representante exclusiva da UPS nas
Regibes Sul e Sudeste, passando assim a operar também no transporte aéreo
internacional de encomendas, onde € possivel realizar entregas em mais de 200
paises.

A empresa pode transportar desde documentos até cargas mais pesadas e
volumosas, incluindo eletrodomésticos, eletroeletrénicos, calcados, confeccoes,
bebidas, autopecas, produtos de informética, etc. Porém, ndo trabalha com

transporte de moveis e de cargas perigosas.

Quadro 3 - Mercurio em Numeros

MERCURIO EM NUMERQOS

Sao 3.000 cidades brasileiras atendidas por uma frota de 2.140 veiculos, 750
destes rastreados via satélite. Forca de trabalho de mais de 4700 colaboradores.
Area de armazenagem superior a 80.000 m2. Mais de 4 milhdes de entregas
realizadas e 460 mil toneladas transportadas ao ano. 25 mil clientes com
movimentagcdo mensal e 80 mil clientes cadastrados. Mais de 150.000 km rodados

por dia, equivalentes a 4 voltas ao redor do planeta Terra.

7.1.1 HISTORICO

No ano de 1946, em Santa Maria, os irmaos Fracdo, que transportavam
safras agricolas com um caminhdo Ford ano 1937, adquiriram seu primeiro veiculo

novo. Com a compra de outros, nos anos seguintes, passaram a transportar
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cargas entre as cidades de Santa Maria e Porto Alegre, como carreteiros do
Expresso Mercurio Ltda, que fora fundado em 1946 pelos senhores Geraldo
Bortoluzzi e Wilde Schenkel.

No dia 13 de setembro de 1949, possuidores de seis caminhfes quase
novos, os irmaos Fracdo compraram o Expresso Mercurio Ltda. Trés anos depois,
era construida a primeira sede em Santa Maria, que abrigou a matriz da empresa
até 1976. Em 1954 iniciou-se a expansao da empresa para outras cidades, a
primeira a receber uma filial foi Porto Alegre seguida por S&o Paulo no ano
seguinte. Ao longo dos anos, a empresa expandiu sua area de atuacao, abrindo
novas filiais e franquias distribuidas pelas regides sul e sudeste do pais. No ano de
1970, comegou a operar também no transporte internacional entre o Brasil,
Argentina e Uruguai.

Em 1976, foi inaugurado em Porto Alegre, um moderno terminal rodoviario
de cargas, onde estdo localizados até hoje a Matriz da empresa e a filial de Porto
Alegre.

A empresa comecou a oferecer os servigos de logistica em 1999, abrindo
unidades em Porto Alegre, Campinas e Sao Paulo.

Atualmente, a Mercurio conta com 3776 colaboradores proprios, 350
franqueados e 615 agregados (profissionais que trabalham nos veiculos
contratados pela empresa). E composta pela matriz, 49 filiais e 36 franquias, todas
elas funcionando como uma unidade de negécio independente com resultados
proprios, espalhadas pelo Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo,
Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo, Bahia e Ceara. Também possui trés

centros de logistica e duas sucursais localizadas em Buenos Aires e Montevidéu.



7.1.2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Conforme o organograma da Matriz e das regionais da empresa, a Expresso
Mercuario apresenta nove diretorias subordinadas a Presidéncia, ao Conselho de
Administragéo e a Assembléia de Acionistas.

Quanto as Diretorias, seis, estdo localizadas na Matriz. Sao elas:
Presidéncia, Operacional, Financeira, Recursos Humanos, Comercial,
Administrativa. As restantes referem-se as Diretorias Regionais (Porto Alegre, Sao
Paulo e Curitiba), que sao responsaveis por coordenar, controlar e responder pelas
filiais que fazem parte da sua Regional. Além disso, existem quatro geréncias
regionais (Bauru, Blumenau, Porto Alegre e Santa Maria).

A Diretoria Operacional é responsavel pela execucdo da efetiva atividade
fim da empresa, além disso, supervisiona e controla o Departamento de Frota
(acompanha todos os veiculos de viagem da empresa), o Setor de Seguros
(roubos e acidentes ocorridos com os veiculos da empresa) e o de Pendéncias
(trata dos procedimentos necessarios em casos de faltas, sobras e avarias das
mercadorias). Também é responsavel pela manutencdo dos veiculos da empresa,
bem como o controle de estoque e compra dos recursos necessarios para o bom
funcionamento destes.

A Diretoria Financeira controla e efetua as contas a pagar e a receber de
todas as filiais, elabora o fluxo de caixa diario e mensal e o orcamento geral e por
unidades, elabora as demonstracdes contabeis necessarias para a avaliacdo do
desempenho da empresa e para fins fiscais, como o Balanco e o Demonstrativo de
Resultados.

A Diretoria de Recursos Humanos centraliza a maioria das atividades

relacionadas as pessoas que trabalham em toda empresa e é dividida em



Recrutamento e Selecdo, Administracdo de Pessoal, Treinamento, Assisténcia
Social, Salide e Seguranca do Trabalho. Além disso, é responsavel pela Area da
Qualidade em conjunto com a Diretoria de Operacdes e tem como principais
funcBes coordenar, controlar e revisar 0S processos e projetos ja existentes
referentes ao programa Mercurio Qualidade Total, que atinge todas as filiais, e a
Certificagdo ISO 9002 (obtida em 1997 e validada em 2001), que abrange somente
a filial de Porto Alegre e algumas areas da Matriz. Também acompanha os indices
de desempenho de cada unidade e desenvolve projetos estratégicos de inovacao
tecnoldgica, visando a melhoria continua dos processos.

A Diretoria Comercial é responsavel por apoiar as filiais quanto as
atividades necessarias para vender os servigcos da empresa, tais como: contatos
com os clientes efetivos e potenciais, apresentacdo de propostas e orgamentos e
acompanhamento constante do relacionamento empresa-cliente. Atualmente,
também centraliza as atividades de marketing, com o objetivo de canalizar e focar
melhor o desenvolvimento de estratégias eficientes de identificacdo das
necessidades dos consumidores, de pesquisa de satisfagdo de clientes, tele-
marketing, pos-venda, publicidade e propaganda.

A Diretoria Administrativa é responsavel pela definicdo das politicas de
utilizagcdo dos recursos de tecnologia da informacdo adotados pela empresa,
desde a manutencdo de computadores até o desenvolvimento de softwares
corporativos e implantacdo de softwares de gestdo. Complementarmente, serve
como apoio a todas as unidades da empresa, envolvendo as compras,

almoxarifado, acompanhamento e avaliacdo dos relatérios gerenciais da

gualidade, bem como a avaliagdo da eficiéncia e desempenho das filiais.
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7.1.3 UNIDADES DE NEGOCIOS

A empresa criou recentemente as unidades de negocios especificas para a
atuacdo nas areas de Logistica, Transporte aéreo e Transporte Internacional.

Nos ultimos anos, com a tendéncia das empresas transportadoras também
atuarem como operadores logisticos, a Mercurio passou a atuar neste segmento
de mercado que exige uma maior integracdo com os clientes, pois além do
transporte da mercadoria também €& responsavel pelo planejamento,
implementacdo e controle do fluxo e armazenagem das mercadorias do ponto de
origem até o ponto de consumo. Temporariamente foi denominado um diretor para
atender a unidade de logistica.

A Diretoria Comercial responde pela unidade de transporte de carga aérea,
gue é responsavel por desenvolver e executar planos e estratégias necessarias
para uma boa implantacdo e funcionamento do servico de transporte de carga
aérea, mercado no qual a Mercurio pretende atuar significativamente, através de
parcerias, como a recentemente realizada com a UPS, a maior transportadora de
carga aérea do mundo. O objetivo da empresa € apostar na sua estrutura terrestre
para dar suporte a operacao.

Apesar da Mercurio atuar ha alguns anos no transporte rodoviario
internacional, recentemente foi criada a unidade de Transporte Rodoviario
Internacional que envolve as opera¢fes e emissdo de documentos relacionados as
exportagbes e importacdbes com a Argentina e Uruguai, através das unidades
localizadas em Buenos Aires e Montevidéu. Esta nova unidade de negécios fica

sob a responsabilidade do Diretor Presidente.
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7.2 MERCADO

Quadro 4 - O Mercado brasileiro de carga rodoviaria em nimeros

Empresas de TRC —ETC 12.000
Transportador Autbnomo - TCA 350.000
Empresa de Carga Prépria- ETP 50.000
Faturamento Anual US$ 23,8 bilhdes
Numero de Empregos 3,5 milhdes
Ociosidade Média 30%
Investimento Anual US$ 10 bilhdes
Endividamento Médio 36,7%
Gasto com Pecas US$ 6,3 milhdes
Pequenas e Médias Empresas 95%
Participacdo no PIB 3,4%
Aquisi¢céo de Pneus 3,1 bilhdes de unidades
Aquisicdo de Caminhdes 50 mil unidades
Frota de Veiculos 1,576 milhGes
Malha Rodoviaria 1,6 milhdes de Km
Malha Rodoviaria Asfaltada 146 mil Km

Fonte: SETCERGS - Sindicato das empresas transportadoras de carga do RS

Apesar do excessivo numero de empresas neste mercado, a Expresso
Mercurio vem conseguindo, nos ultimos anos, um aumento no faturamento de

aproximadamente 20% ao ano:

Quadro 5 - Faturamento anual (em R$)
Ano Valor

1997 112.000,00
1998 133.000,00
1999 174.000,00
2000 214.000,00
2001 267.000,00

O mercado da Expresso Mercurio é formado por clientes de todo o Brasil,
que possuem necessidade de usufruir os servigcos de transporte rodoviario ou
aéreo, sejam no pais ou exterior, de cargas ou encomendas expressas, bem
como terceirizar suas atividades de logistica. Inclui também clientes situados em

algumas regibes da Argentina e Uruguai, onde a empresa ja atua prestando
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servicos de importacdo e exportacdo rodoviaria de cargas. Preferencialmente,
seus clientes sdo as empresas publicas e privadas que solicitam a coleta,
transferéncia e entrega de mercadorias ou entdo que terceirizam atividades de
logistica como armazenagem, gerenciamento de estoques, de expedicdo ou
distribuicéo.

Em termos guantitativos, a empresa atende, atualmente, 100 empresas que
sdo consideradas “clientes especiais”, ou seja, que sao responsaveis pela maior
parte do faturamento e possuem um relacionamento de longo prazo; 300
empresas consideradas “clientes médios”; e em torno de 20.000 clientes
eventuais, a maior parte constituida de pessoas fisicas que utilizam os servigos
com pouca freqliéncia e geram pequenas faturas.

Entre as principais empresas clientes da Mercurio no transporte de cargas,
estdo: Tramontina, Azaléia, Dakota, Ipiranga, 3M, IBM, Ddl Computadores,
Brahma, Hering, Volvo, Peugeot, Grendene, Springer Carrier, Sonae, HP,
Compagq, Boticério, entre outras. E quanto aos Servicos de Logistica, os principais
sdo: Effém, CPFL e Nextel. Algumas operadoras logisticas também sao clientes da
empresa, entre elas, podemos citar a TNT Logistics , Cotia Penske e EGL (Emery
Global Logistics).

A Mercurio trabalha com forca de venda propria, constituida por varios
vendedores e supervisores que a representam comercialmente. Estes tém a
funcdo de fazer contatos e fechar negdécios com clientes potenciais, bem como
fazer um acompanhamento periodico do relacionamento entre a empresa e 0sS
clientes ja existentes.

Além de sua propria estrutura de filiais, a Mercurio utiliza a estrutura de
duas empresas, a Expresso Aracatuba e o Rapiddo Cometa, para oferecer

cobertura nacional no servico de carga rodoviaria e aérea. A Mercurio concentra
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sua atuacdo no Sul/Sudeste; a Aracgatuba, no Centro-Oeste e Norte; o Rapidéo
Cometa, no Nordeste. As empresas mantém ha trés anos um acordo de
cooperacao tecnolégica e operacional.

Apesar do excessivo numero de empresas no mercado de carga no Brasil,
€ possivel relacionar as dez maiores concorrentes da Mercurio no mercado de
carga rodoviaria segundo o ranking das revistas Transporte Moderno e Technibus:
Julio Simbes, Kwikasair, Itapemirim, Atlas, Tora, Cesa, Binotto, Rodoviario Ramos,
Aracatuba e Rapiddo Cometa.

No mercado de operadoras logisticas ha também uma forte concorréncia
através de empresas com capital internacional como a suiga Danzas, a joint
venture entre Penske e Cotia Trading, a KN Deicmar, TNT Logistics, Ryder e EGL.

Além disso, algumas transportadoras nacionais, como Expresso Aragatuba,
Transportadora Americana, Tecnocargo, ITD Transporte, Expresso Mira,
Metropolitan e Grupo Luft, entre outras, acabaram por criar divisbes de logistica

independentes.

7.3 FLUXOS DE MERCADORIAS E INFORMACOES

A Mercario possui um controle no fluxo das mercadorias, documentos e
informacdes. Enquanto o fluxo da mercadoria € o0 servico prestado pela empresa,
os documentos se fazem necessarios para dar embasamento legal e fiscal da
operacdo. Ja a gestdo do fluxo da informacdo permite uma maior qualidade no
acompanhamento dos servigos.

O primeiro passo € o pedido de coleta por parte do cliente, onde este

especifica o tipo de produto, peso, nimero de volumes e o valor monetario da
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mercadoria. No caso de um cliente “continuo” ou especial, pode haver uma
definicdo da periodicidade da coleta. Depois da geracdo do pedido de coleta, é
emitido pelo setor de expedicdo o “Manifesto de Coleta e Entrega”, que especifica
qual o carro, o roteiro e 0 motorista responsavel pelo servico. A partir da coleta, a
mercadoria € trazida para o terminal de cargas, onde ocorre a recepc¢ao, descarga,
carregamento dos \eiculos. Neste momento as mercadorias sdo cadastradas no
sistema de informacbes da Mercurio e € emitido o documento chamado
“Conhecimento de Transporte Rodoviario de Cargas”, que juntamente com a nota
fiscal acompanha a mercadoria durante a viagem. No momento do inicio de uma
viagem, é emitido o documento “Manifesto de Cargas” que identificara todas as
mercadorias que estardo embarcadas no veiculo. Ao mesmo tempo, as filiais de
destino do veiculo ja possuem as informacgfes sobre quais mercadorias estdo em
transito.

As mercadorias chegam a filial de destino e é feito o procedimento de
conferéncia e descarga do veiculo e identificado o destino final da carga, ou seja,
neste momento pode haver reembarque para outra filial ou o setor de entrega sera
acionado para a efetiva entrega ao cliente. Depois de desembarcadas as
mercadorias, a filial que a recebeu tem até uma hora para fornecer ao sistema um
Relatério de Nao Conformidades (RNC) relatando qualquer tipo de falha ocorrida
na entrega. No caso de mercadorias danificadas, o RNC é emitido para as filiais
envolvidas, para a Matriz, além do aviso para o cliente, para que todos tomem
conhecimento e para que sejam apuradas as responsabilidades.

Todos esses procedimentos sao realizados dentro de um sistema
informatizado e integrado, que permite que cada filial saiba onde estdo suas

mercadorias e quais estdo para serem entregues na filial naquele dia.
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7.4 TECNOLOGIA DE INFORMACAO NA MERCURIO

Para assegurar a coleta e a entrega da mercadoria no local, dia e horéario
solicitado, a Mercurio conta com diversas unidades, armazéns e centros de
distribuicdo espalhados pela Regido Sul, Sudeste e parte do Nordeste. Além disso,
possui sistemas de rotas fixas e variaveis, programas de rodizio de motoristas,
rastreamento via satélite de veiculos e comunicacdo por radio e telefone celular
com o motorista. Tudo isso possibilita que a as principais filiais da empresa
funcionem 24 horas por dia e atendam mais de 3000 municipios brasileiros.
Também possui uma central de informac@es, Sistema de Informac¢des Mercurio
(SIM), no qual uma equipe de funcionarios trabalha exclusivamente para o
fornecimento de informacfes (horario de saida, localizacdo exata da carga e
tempo previsto para entrega) e recebimento de reclamacdes e sugestdes.

O uso intenso de tecnologia da informacéo é imprescindivel para que todo
esse volume de atividades funcione de forma &agil e integrada. Nos ultimos anos

grandes investimentos foram realizados nesta area:

Rede privada de dados, voz e imagens — rede com tecnologia Frame
Relay (Embratel) que conecta as 20 maiores unidades. As demais unidades
possuem conexao a rede via Internet (provedor de acesso)

E.D.l. (Electronic Data Interchange) — utilizacdo de diversas solucfes de
EDI para troca de informagdes com mais de 80 clientes.

Sistema de Gerenciamento de Frota - A maioria dos veiculos da Mercurio
estdo interligados no Sistema Controlsat e Autotrac, um sistema que permite,
via satélite, obter a localizacdo exata da carga, diminuindo o risco de roubos

e auxiliando o motorista no caso de acidente.
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Rastreamento via satélite - Através dos sistemas Controlsat e Autotrac, o
cliente pode obter informacdes, sobretudo em operacfes que envolvem
cargas urgentes ou de alto nivel de comprometimento com prazos. Todas
estas informagdes sdo obtidas através de um dispositivo de comunicagao
nos dois sentidos presente nos veiculos da empresa.

Sistema Trunking - Sistema de comunicacao por radio que proporciona a
troca de informacg@es, dados e voz entre a base e os veiculos.Agregando ao
sistema GPS o rastreamento da frota de coleta e entrega nos grandes
centros urbanos.

Cdédigo de Barras - nos CDs (Centros de Distribuicdo), da unidade de
negocio de logistica, a empresa faz uso da tecnologia de WMS (Warehouse
Management System) com cddigos de barras e leitura por scanners a laser
com transmisséo por radio-frequéncia.

Sistemas corporativos - que gerenciam desde a manutencao da frota de
veiculos, controle de uso dos pneus, processos administrativos/financeiros
até o controle total da operacéo de transporte de cargas.

Internet e intranet — a empresa  possui um  website

(http://www.mercurio.com) com informagdes institucionais e servicos para

todos os tipos de clientes. Também desenvolveu um portal corporativo com

as mais diversas funcionalidades para todos os setores da empresa.

7.5 CASOS DE EMPRESAS EM REDE

Além do uso de diversas solu¢gBes para automatizar e gerenciar processos

internos, a empresa participa de varias solugcdes integradas com diversos tipos de



empresas, sejam elas clientes, parceiros e fornecedores. A Mercurio participa de
diversas cadeias de suprimentos e relaciona-se diretamente com o produtor da
mercadoria, mesmo que ela seja uma matéria prima para a fabricacdo de outros
produtos, ou seja, a empresa € responsavel pela interligacdo entre as empresas de
uma mesma rede.

A Expresso Mercurio atua tradicionalmente como transportadora de
mercadoria, sendo responsavel pelo transporte e integridade da carga, além do
cumprimento dos prazos de entrega. Entretanto, a empresa também atua como
operador logistico e, nestes casos, a necessidade de integracdo e
compartilhamento de informacdes € muito mais complexa, pois o operador

gerencia o estoque ou a distribui¢cdo do cliente.

7.5.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS DA MERCURIO

Abaixo estdo comentadas algumas dessas solugdes que caracterizam a
presenca de iniciativas de colaboracéo entre as empresas dentro de uma cadeia
de suprimentos. Os dois primeiros casos referem-se aos fornecedores da
Mercurio, posteriormente estdo comentados exemplos em que a empresa atua

como transportadora e, finalmente é apresentado um exemplo como operador

logistico:

Fornecedores de materiais de escritorio e gréafica

O controle de entradas e saidas relacionadas aos materiais de escritorio,
limpeza, uniforme e informatica de todas as unidades da empresa é realizado via
Intranet. Os pedidos completos sao disponibilizados via Internet para os

fornecedores cadastrados que montam os pedidos e enviam diretamente para as



filiais de destino que podem acompanhar todos os estagios de suas solicitagdes.
Dessa maneira a empresa trabalha com estoque zero para a maioria dos materiais
com excec¢do dos formularios de documentos de transporte que exigem um

estoque minimo.

Fornecedor de combustivel

O abastecimento dos veiculos é feito através de uma parceria com 0s
postos Ipiranga e com o Bradesco, em que é possivel ter um controle rigido, desde
o reconhecimento do veiculo, autorizagdo do abastecimento e registro completo da
transacdo. Os veiculos possuem um dispositivo que permite a identificacdo do
mesmo e libera o abastecimento em postos de combustiveis onde os dados sao
armazenados e posteriormente enviados para a central de processamentos do
Bradesco, que disponibiliza relatorios gerenciais e faz o débito e crédito

automatico.

Dell Computer

A Mercurio € parceira da DELL Computer no Brasil e é responsavel pela
entrega dos produtos em qualquer parte do pais num prazo maximo de dois dias e,
para aumentar a complexidade, com hora marcada na casa do cliente. Sozinha, a
empresa jamais cumpriria tal prazo. Entdo foi colocada em préatica a rede de
parceiros. Duas grandes transportadoras - potenciais concorrentes da Mercurio -
entraram no processo de entregas. A Expresso Aracatuba passou a cobrir as
regides Norte e Centro-Oeste. Enquanto que a Rapiddo Cometa, seria responsavel
pela entrega na regidao Nordeste. Em pontos mais distantes, a viagem fica sob a
responsabilidade da Varig. Para atender as entregas na Argentina, a Mercurio

definiu uma parceria com a Logistica Andreani.



Além da operacdo montada para cumprir o acordo com a DELL, a empresa
disponibilizou informac¢des completas sobre a localizagdo da carga transportada,
tanto no Brasi como na Argentina, diretamente no site da

DELL(http://www.dell.com), bem como troca, via Internet, as informagdes

referentes aos produtos para serem inseridos automaticamente nos sistemas

corporativos da Mercurio.

Springer-Carrier

A entrega dos produtos fabricados pela Springer-Carrier no Rio Grande do
Sul e o recebimento dos componentes para a linha de producdo séo realizados
pela Mercurio. Todo o processo de troca de informacdes € via Internet, sejam as
informacdes referentes aos pedidos dos clientes da Springer ou as informacgdes
sobre a localizacdo da carga. Segundo a Springer, a conexdo com clientes e
fornecedores resultou uma redugao do ciclo de entrega de produtos ao cliente.
Antes da integracdo, a empresa levava, em média 32 dias para entregar o produto

depois de receber o produto. Atualmente o prazo médio é de 18,5 dias.

Segmento de e-commerce

No ano de 2001, a empresa lancou um servico de entrega rapida para
atender negoécios gerados pelo comércio eletronico. Atualmente, ela esta ligada
online com os portais de dez empresas, ®wmo a rede de varejo gaucha Lojas
Colombo, a Enxuta, a Telefonica Celular e a TCE — o braco de comércio
eletrébnico da CCE. Esta ligacdo permite rastrear as cargas e calcular o valor dos
fretes de forma integrada ao processo de vendas pela Internet. A Mercurio
conectou dez terminais ligados 24 horas com estes clientes e montou um servigo
de entregas das 18 horas a meia-noite, periodo no qual o consumidor costuma

estar em casa para receber as encomendas.
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Effem

A Effem, subsidiaria do grupo americano Mars, localizada na Grande Porto
Alegre (produz desde arroz aos chocolates M&M) entregou a gestdo logistica a
Mercurio. Cada pedido que chega & Effem é enviado eletronicamente para o
armazém de logistica da Mercurio. Localizado na grande Porto Alegre, ele funciona
como uma espécie de filial do cliente. Até as notas fiscais sdo emitidas ali. Um
sistema distribui as tarefas para as pessoas e 0s equipamentos por radio
freqléncia. O sistema também indica a localizagdo das mercadorias, conforme sua
data de chegada ao depdsito ou o periodo de validade. Uma parte importante do
servico prestado pela Mercario a Effem é a disponibilizacdo de informacdes
gerenciais. Através da internet, € possivel verificar as quantidades em estoque
além de dados sobre os produtos que vao vencer nos 90 dias seguintes. Assim, a
empresa pode prever agdes comerciais, de marketing e de produgcdo. Atualmente,

as imagens do armazém estdo sendo disponibilizadas para o cliente via internet.

7.5.2 ALIANCAS ESTRATEGICAS

A Mercurio também participa no mercado através de aliancas estratégicas.
No mercado rodoviario nacional, a empresa possui uma alian¢ga operacional com
duas empresas para atenderem todo o territorio brasileiro e com a UPS para atuar

no mercado internacional.
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Alianca estratégica de cooperacao

Com a finalidade, inicialmente, de atender a DELL, foi montado um pool
operacional entre trés das maiores operadoras de carga do Brasil, Expresso
Mercurio, Expresso Aracatuba, e Rapiddo Cometa. Foi montada uma alianga sem
a necessidade de definir regras contratuais, ou seja, ela € baseada somente na
disposicéo de colaboracdo mutua.

As operagOes das empresas permanecem absolutamente independentes. O
acordo existente tem o escopo de ajuda mutua no campo operacional e
tecnologico. No campo operacional cada uma absorve eventuais operacdes da
parceira dentro de sua area de atuacdo. Essas operacbes ocorrem,
principalmente, como fruto das atividades de logistica, onde normalmente a
distribuicdo é negociada para atender todo o territorio nacional.

No campo da tecnologia de informacdo, grupos de trabalhos das trés
empresas trabalham para a uniformizagcdo completa dos sistemas de informagéao.
“O calcanhar de aquiles para que a alianca prospere. Caminhdo, filiais etc, todas
tém. Informacgéo de boa qualidade, disponivel para o cliente saber onde esta sua
carga, pouquissimas transportadoras tém” (Feltrin,2002). A alianca € construida
através de grupos de trabalhos monitorados por um coordenador sénior contratado
pelas trés empresas. Entre os proprietarios, os encontros para afinar propdésitos e

objetivos se d&o regularmente.

UPS
A Expresso Mercurio e A UPS (United Parcel Service), empresa americana
de entregas expressas, fizeram um parceria no ano de 2001. Pelo acordo

operacional a Mercurio ficou responsavel pela entrega das importacdes da UPS



69

em sete estados - Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Rio de
Janeiro, Espirito Santo e Minas Gerais - e nessa area de cobertura também atua
como o0 agente exclusivo para a venda de servigos da UPS para o mundo. Ha uma
troca constante de informagdes entre as parceiras para sinalizar a entrega da

mercadoria ao cliente bem como é utilizada a leitura de coédigo de barras

identificada pelos dois sistemas de informagoes.
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8. E-CADEIA MERCURIO

8.1. MODELO DE E-CADEIAS DA MERCURIO

Nesta etapa do trabalho serdo compiladas as informagdes obtidas a partir
das entrevistas, conversas e observagdes nos setores da empresa envolvidos com
0 tema em questdo. Esta andlise serd organizada partir das macro questfes
mencionadas no item 6.2. (Coleta de dados) e tem como finalidade caracterizar o

estagio da Mercurio na implementacéo das cadeias eletrénicas.

Por que e como a organizacgdo esta se conectando a Internet?

Uma questdo importante para ser abordada pela empresas é o papel da
tecnologia. Ela ndo pode ser vista como uma estratégia inovadora e sim como
ferramenta para implementa-la. A Internet deve ser usada quando a empresa
considerar e entender a sua importancia, isto €, a Internet veio para ficar e pode
resolver problemas reais, de empresas reais que tem servigcos e produtos reais
para vender e, acima de tudo, estreitar a relagdo com clientes e fornecedores.

Os clientes hoje sdo mais exigentes. Desta forma, uma prestadora de
servigos deve, obrigatoriamente, incrementar e adaptar suas solugdes para prestar

um atendimento que atenda as expectativas de seus clientes.

“O setor de transportes trabalha intensamente com a informacgédo. A Internet e as

redes de comunicacdo em geral vieram agilizar o fluxo necessario para garantir a

gualidade da operacdo.” (Diretor Administrativo)
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A Mercurio procura posicionar-se no mercado como uma empresa com uma
estrutura de TI flexivel que possa comunicar-se com todos 0s sistemas existentes
nos clientes, pois este aspecto é ganhador de pedido num processo de escolha de
um parceiro na area de transporte. O aspecto da tecnologia é tdo importante que
pode interromper um contrato de prestacao de servigco entre as empresas em caso
de n&o conformidade contratual.

A partir desta situacdo do mercado, a Mercurio investiu nos Ultimos anos
em infra-estrutura de rede de comunicacdo que permita um fluxo interno da
informacao entre as filiais e, conseqientemente, estendeu esta comunicagdo com
o “mundo exterior” através de fornecedores que disponibilizam canais de acesso
direto a Internet para que a empresa possa acessar informacdes externas. Da
mesma forma foram configurados servidores de informagfes (hosts) que estédo

conectados a rede e armazenam os websites da empresa.

Como a empresa estd implementando suas solucdes de integracao

com clientes e parceiros?

“A Mercurio esta integrando-se com seus parceiros, clientes e fornecedores de
varias formas. Tendo em vista a diversidade de empresas e também devido a
caracteristica de prestadora de um servico onde o cliente, geralmente, impde sua

tecnologia ja em uso”. (Coordenador de Suporte da Divisdo de TI)

Por outro lado, sendo uma especialista no assunto de transportes e no
fluxo de documentos e informacfes que sustentam o processo, a empresa tem
condi¢des de sugerir e incrementar algumas solugdes propostas pelos clientes. Em
determinados casos de integracdo, a Mercuario implementa com o cliente uma

solucéo de troca de informacdes ja padronizada.

71



72

A partir da experiéncia dos profissionais de Tl da Mercurio constata-se que
a realidade tecnoldgica das empresas no Brasil € muito diversificada. E comum
verificar empresas de grande porte basearem seus sistemas em ambientes
ultrapassados que ndo permitem solugdes muito otimizadas do ponto de vista da
tecnologia. Consequentemente, a integracdo com essas empresas limita-se a troca
eletrébnica de dados (EDI). Em outros casos h& condicdes técnicas e interesse do
cliente em disponibilizar um maior nimero de informacéo ao cliente final e também
agilizar os processos internos de tabalho, a reducdo dos custos da operacdo de

entrega e cobranga.

Quais sdo os maiores obstaculos para a integragao?

Os maiores obstaculos para a integragdo da Mercario com seus clientes
sdo as limitacdes tecnoldgicas das empresas, a falta de visdo dos ganhos que o
processo pode trazer e o receio de dividir informacgfes estratégicas com terceiros.
“O maior problema a ser superado no Brasil ndo € o tecnolégico, mas o temor do
empresariado local em compartilhar informagdes com clientes e fornecedores em
busca de ganhos na cadeia de suprimentos” (Fleury apud Sales,2002).

A limitacdo tecnoldgica atinge inclusive empresas que fizeram grandes
investimentos em softwares de ERP, pois em alguns casos o software ndo esta
“preparado” para trocar informacgdes, especialmente fiscais e financeiras, com 0s
ambientes externos. Os custos decorrentes de uma troca de informagfes também
€ um empecilho, tendo em vista que algumas empresas necessitam contratar
fornecedores de T.l. para adaptar os sistemas e, nestes casos, consideram que o

investimento é muito alto.
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“Atualmente a Mercurio vem conseguindo implementar a troca de informagdes mais
facilmente, pois o0 interesse esta partindo do préprio cliente. Além disso, o sigilo na troca
de informag¢fes ndo vem tendo uma importancia muito grande devido ao servigo que a
Mercirio presta aos seus clientes, ou seja, 0s documentos necessarios para a operagao
de transporte jA contém as informagbes estratégicas como, por exemplo, volume de

vendas, clientes, preco, entre outros”. (Diretor Comercial)

Quais sao os desafios enfrentados e as oportunidades de relacionar-

se através de cadeias eletrbnicas?

A Mercurio, assim como 0s bancos, atua num setor que esta sendo
impactado pela Internet, pois trabalha com estruturas muito capilarizadas e troca

intensa de informacgdes.

“O processo de entrega € fundamental, pois no setor de transportes ninguém
entrega sozinho. A verdadeira habilidade, neste setor, € identificar quem é melhor em qual

regido, em qual rota, em qual mercadoria” (Diretor Presidente).

Dessa maneira as redes se desenvolvem porque o0s clientes estéo
comecando a exigir entregas imediatas de produtos e servigos e também porque a
tecnologia disponivel permite que a empresa satisfaca essas altas expectativas.
Entretanto, um desafio citico no planejamento da estratégia de integracdo € o
paradoxo nivel de servico e custos da cadeia eletrbnica, pois existe a tendéncia de
gue as expectativas dos clientes cresgcam numa velocidade maior que a habilidade
das empresas em responderem essas expectativas. Além disso, o estagio de

transicdo do mercado estd marcado pela dificuldade das empresas demonstrarem
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suas capacidades de atendimento as expectativas dos clientes, bem como, os
clientes apresentarem suas reais expectativas e necessidades.

A internet e as tecnologias de informacdo e comunicacdo em geral
representam uma oportunidade para a descoberta de oportunidades escondidas
dentro dos negocios das empresas. Empresas como a Expresso Mercurio, que
possuem como parte de seus patrimbnios marcas reconhecidas, experiéncia de
mercado e competéncias que s6 o tempo pode construir, tém as grandes
condicBes de realizar as inovacfes de integracdo e colaboracdo que a tecnologia

vem possibilitando e o0 mercado esté exigindo.

Qual é o alcance dos processos de trabalho que séo divididos com

os clientes e parceiros? Quanta informacao € compartilhada?

Os processos de trabalho compartilhados entre as empresas estdo, na
maioria dos casos, limitando-se a operacdo especifica, isto €, envolvem somente
as areas que sao responsaveis pela execucdo da tarefa, por exemplo: com o0s
clientes do transporte de carga rodoviaria o compartilhamento da informacao
restringe-se ao envio de informacfes referentes as notas fiscais que serdo
utilizadas para a emissdo do conhecimento de viagem que irA acompanhar a
mercadoria. No segundo momento séo enviadas informacdes sobre as ocorréncias
de entrega da mercadoria e os arquivos de faturamento. Neste tipo de operacédo ha
um ganho no processo de conferéncia dos fretes, entrega de mercadorias,
autorizacdo para pagamentos, entre outros.

Em outros casos, como as operagdes de logistica, a integragdo € maior

devido a natureza da operacao, onde a troca de informacdes é importante em

todas as etapas, desde o processo de producado, passando pela armazenagem até
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a entrega ao cliente final. No caso da empresa CPFL, empresa paulista de
distribuicdo de energia, a informacdo gerada pelo software de gestdo da empresa
disponibiliza e acessa (fluxo nos dois sentidos) informacgdes do sistema de logistica
da Mercurio. Outro exemplo de logistica é o gerenciamento de estoque da Effem
gue utiliza o processo FEFO (‘first expires first out”) para entrega da mercadoria.
Esta informacgédo sai via Internet do sistema da Mercurio para o cliente.

No caso do relacionamento da Mercario com o a distribuidora de
combustiveis Ipiranga e o banco Bradesco, a seguranca é o fator determinante
para que a integracdo contemple repasses financeiros entre os parceiros.

Enfim, as informa¢cdes sdo disponibilizadas conforme o ganho que as
empresas terdo com o compartilhamento de processos. Quando a relacdo é de
cliente e fornecedor do servico simplesmente, o interesse do cliente prevalece e
ele determina a intensidade da troca de informacdes. Dessa maneira a Mercurio
necessita de uma estrutura na area de Tl somente para gerenciar as diversas
modalidades de integracdo, desde o simples EDI, passado solu¢des de webEDI
até chegar as modalidades de “e-colaboration” e servigos web.

A Mercurio estd desenvolvendo, por iniciativa propria, uma solucdo de
“businnes inteligence” (Bl) que serd disponibilizada aos principais clientes via
Internet onde poderdo ser acessadas diversas informacdes, entre elas, relacdo de
todas as mercadorias enviadas, localizacdo, informacdes sobre faturamento,

prazos de entregas realizados, simulagdes, etc.

Identificacdo das caracteristicas das e-cadeias mencionadas no

quadro 2 (pag. 42).
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A identificacdo realizada no quadro abaixo refere-se a empresa Mercurio

atuando de forma integrada em diferentes situacfes e com diversas empresas:

Quadro 6 — Identificacdo da Caracterisitcas da ecadeia da Mercrio

Caracteristicas

Indicadores

Situacado Atual

1.Pouca

presenca fisica

Os contatos ndo requerem a
participacdo das pessoas no

mesmo local e horéario.

A troca de informacdes é realizada
constantemente a partir dos mais

variados locais.

2.Uso intensivo
de TI

Os processos sao baseados

em solucdes de TI.

Todas as empresas possuem

solucdes de TI.

3.Flexibilidade

Os

ajustados constantemente.

processos podem ser

Os processos sofrem ajustes e
melhorias constantes. O uso da

Internet é incentivado.

4.Coordenagéao

Ha& uma coordenacao definida

em todas as etapas.

Sempre ha uma empresa que
coordena o processo, geralmente é

o cliente.

5.Interdependénci

a

Ha uma forte dependéncia

entre 0s parceiros.

A interdependéncia é total. Pois se
um parceiro falhar o processo todo
sera comprometido. A operacao nao

funciona sem informacgao.

6.Cibernizacéo

As empresas estdo presentes
na WEB.

Em todos os casos ha presenca da
web em pelo menos uma etapa do

processo

7.Ancorizacao

Existe suporte de sistemas e

processos internos.

7

A ancorizacdo € o que viabiliza a
de As

informacdes sao

troca informacdes.
compartilhadas

gerenciadas nos sistemas internos

8.Integracéo

Ha

informacdes

de

0s

troca  completa
entre

participantes.

H& troca parcial de informacdes.
Somente 0 necessario para que o

processo seja viabilizado

9.Interoperabilida
de

Os sistemas de informacédo

comunicam-se entre si.

Em alguns casos os sistemas nao
comunicam-se diretamente entre si.
Ha uma etapa intermediaria que

pode ser realizada por “terceiros”.
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10.Coalizao de

recursos

A inovacdo e o0 crescimento
sustentavel sao o0s objetivos

das empresas participantes.

O crescimento e a sustentacdo do
negécio aparecem como objetivo
das nao

integracdes, porém

necessariamente a inovagao.

11.Virtualidade

O processo de compra e

venda € completo.

No relacionamento B2B, o processo
de compra e venda esta implicito,
pois as relacbes sdo de longo prazo
e 0s processos de integracao
ocorrem em todas as etapas do

relacionamento.

12.Informagéao Os sistemas que sustentam a | Algumas operacgoes possuem
em tempo real cadeia séo atualizados| atualizagbes on-line, outras
instantaneamente. necessitam de uma troca de

arquivos previamente definida.
13. Altos niveis Novos servigos sao| HA uma preocupacédo constante de

de servico

implementados.

de

integracdo devido as exigéncias dos

melhoria  dos  processos

clientes

14.Baixo nivel de
integracao

vertical

Cada empresa concentra-se

somente na sua “core

competence’.

s

Essa €& a premissa basica do
relacionamento B2B e a integracao

das cadeias.

Através do quadro acima verificase que a Merculrio ja possui muitas das

caracteristicas propostas para a existéncia de uma cadeia eletrénica. Entretanto

essas caracteristicas foram identificadas em diferentes casos de integracdo, ou

seja, ndo foi analisado somente um relacionamento entre a Mercurio e um cliente,

parceiro ou fornecedor. Algumas caracteristicas como a integracdo (8), a

interoperabilidade (9) e a coalizdo de recursos (10) pode ser incentivada e

melhorada.

Quais as consequéncias

nas

relacbes entre as empresas

decorrentes da implementacao de solugdes de e-business?
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As empresas tiveram que reaprender a trabalhar, pois precisaram agregar
valor a uma estrutura que estava pronta e que poderia ser potencializada. Através
da necessidade de operar de forma integrada houve uma evolucdo no nivel de

servico da empresa.

“A troca de experiéncias e as exigéncias das empresas de diversos setores da

economia agregaram muita qualidade a empresa”. (Gerente da Unidade de Logistica)

As relacdes comerciais decorrentes das integracbes baseadas em TI
tendem a serem mais duradouras, pois as empresas montam todas as suas
operacdes apostando na participagdo do parceiro e toda a sua estrutura de custos,
area de atuacado e logistica passa ser dependente de terceiros. A empresa deixa
de competir exclusivamente com outras empresas e passa a fazer parte de uma
cadeia de valor que oferece produtos e servicos ao mercado. A base destas

parcerias € criar vinculos de confianca mutua e identidade de propdsitos.

O que significa para a organizacao estar interconectada? Quais sao
as consequeéncias - intencionais e nao intencionais, inicial e continuamente

- de interligar-se ao mundo exterior? Qual é o papel do cliente?

A conectividade e o compartihamento de informagbes trazem
consequéncias que mudam definitivamente os modelos de negdécios. A primeira
delas afeta as grandes corporagdes. Elas enxergam na integracdo o caminho para
diminuir custos operacionais e aumentar o caixa. A segunda consequéncia é a

classica frase: "nos novos modelos de negdcios, quem manda é o cliente”.
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Do ponto de vista dos clientes a troca de informagdes tem a intengédo de
automatizar e reduzir custos em alguns processos, entre eles a escrituracdo fiscal
dos conhecimentos de transporte, conferéncia de calculo dos fretes, comprovacao
da entrega e cumprimento dos prazos de entrega, registro e controle de
ocorréncias e contas a pagar. Ja para a Mercurio a integracdo permite dimensionar
frota de transferéncia e coleta, a emissdo antecipada dos documentos de viagem
de forma totalmente automatizada, sem erros, agilizando a viagem dos veiculos,
informar a entrega da mercadoria e ocorréncias no transporte por meio automatico
dispensando comprovantes de entrega, além de automatizar e agilizar o processo

de cobranca do frete.

“Para a Mercurio a montagem de uma opera¢édo bem sucedida com algum cliente,

imediatamente deixa-a apta a montar operagdes semelhantes com outras empresas. Isto é
fundamental para o mercado, tendo em vista que ha muito desconhecimento sobre quem
S0 0s possiveis parceiros nos segmentos de transporte e logistica”. (Diretor Regional de

Sé&o Paulo)

A empresa que participa de cadeias de suprimentos integradas € vista pelo
mercado como uma empresa confidvel e que cumpre com suas obrigacdes, além

de mostrar capacidade tecnoldgica para inovagao.

Quais sdo as implicagbes de relacionamentos mais estreitos com 0s

clientes, parceiros?

Basicamente pode-se destacar a eficiéncia de custos em toda a cadeia,
contratos de longa duracdo, monitoramento e gerenciamento do fluxo de

informacdo. Em casos de aliangas, as implicagdes sao os ganhos de escala, troca
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de experiéncias e processos que, invariavelmente, geram um aumento na
qualidade do servigco prestado. Porém alguns passos devem ser realizados para a
implementacao do processo de integracao entre as empresas:
Etapa da imposicdo: € a etapa em que o cliente, normalmente com
poder sobre o fornecedor, define a maneira de atendimento,
geralmente unilateral e de forma impositiva.
Etapa de compensacdo: inicia-se realmente o0 processo de
integracdo, na qual o cliente exige uma determinada forma de
atendimento, mas flexibiliza e colabora com o fornecedor na
implementacao do processo.
Etapa de colaboracdo: definicdo das estratégias comuns, conceito
de ganha-ganha, com processos e acfBes comuns para atingir

objetivos diferentes.

Quais as diferencas e resultados do uso de tecnologia de informacéo

entre as organizacdes ao invés de uséala somente internamente?

Apbs as fases de euforia e depressado passadas pela internet, as empresas
ndo podem ignorar as mudancas que a Tl pode ajudar a acelerar. Devem
preocupar-se como a Internet ja estd transformando a maneira como elas
trabalham e se relacionam com o mundo exterior, pois as atuais tecnologias de
integracdo continuam sendo armas poderosas na briga pela competitividade.

A tecnologia da informacdo é critica para o negocio da logistica, por
exemplo. A Mercurio tem de ter plano de contingéncia, capacidade de medir seu
desempenho o tempo todo e de reagir rapidamente a essas informacoes.

Programas de roteirizacdo para definir os percursos mais eficientes e



81

monitoramento por satélite ja fazem parte do cotidiano do setor. O problema é que
toda essa tecnologia pode disseminar uma crenca distorcida onde atrasos séo
perdoados, contanto que a empresa informe sobre onde e como estd a
mercadoria. Isto vale somente quando o0 atraso € exce¢do, pois as empresas

devem ter consisténcia, isto €, prometer s6 o que podem cumprir.

“Um resultado obtido nas parcerias bem sucedidas é a utilizacdo dos pontos fortes
da empresa como, por exemplo, a alianca entre as empresas Mercurio, Aracatuba e
Cometa onde cada um explora o melhor potencial que tem na area que mais atua,
evitando a pratica comum e suicida da transportadora que “faz-de-tudo”, em geral, com
baixa eficiéncia. O sucesso desta integracdo deve-se fundamentalmente a qualidade da

troca de informacdes existente entre elas.” (Diretor Administrativo)
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8.2. ANALISE DAS INFORMACOES OBTIDAS

A partir do levantamento das caracteristicas propostas para identificar a
implementagcdo de uma cadeia eletronica e a sua verificacdo na empresa Expresso
Mercurio, € importante mencionar algumas consideracdes:

Uma definicdo 6bvia dos objetivos de uma empresa € estreitar a relacao
com clientes e fornecedores, fazer melhor, mais rapido, com custos menores e
foco no cliente. A Expresso Mercurio também compartilha desta definicdo e,
considerando-se a necessidade cada vez maior de agregar valor ao servigo
prestado e tornar-se uma prestadora de servi¢co que, aos olhos do cliente, atenda
suas expectativas, esta tentando viabilizar o compartilhamento das informacdes
com seus clientes, parceiros e fornecedores.

Os clientes da Mercurio exigem maior intensidade na troca das informacgfes
e, além disso, necessitam de parceiros na atividade de transporte que sejam
flexiveis nas suas solucbes de tecnologia da informacdo, pois, geralmente,
preferem utilizar tecnologias ja adotadas dentro da organizacao.

A diversidade tecnolégica encontrada nas empresas brasileiras €
expressiva. Encontrando-se desde sistemas baseados em tecnologia mainframe
até modernos softwares de ERP com integragcédo para solugdes via Internet. Dessa
forma, o compartiihamento de informacBes € prejudicado pela dificuldade de
integrac&o dos mais diversos ambientes computacionais.

Apesar do receio existente entre as empresas para efetivar a troca de
informacfes estratégicas, a Mercurio consegue implementar solugbes de
integracdo, tendo em vista o prévio conhecimento destes dados através dos

documentos legais necessarios para a operacao de transportes.
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A tecnologia da informagé&o disponivel atualmente esta possibilitando para a
Mercurio expandir seus negoécios a partir de aliancas operacionais estratégicas e
assim conseguir atender ao cliente cada vez mais exigente, tanto do ponto de vista
do custo do transporte como da qualidade da entrega.

Os clientes do servico de transportadora da Mercurio limitam-se a trocar
informacgdes, geralmente via EDI, relacionadas com a nota fiscal que acompanha a
mercadoria. Num segundo momento, eles exigem o acompanhamento da carga via
Internet. JA& os clientes do operador logistico solicitam a troca completa de
informagbes sobre o processo de armazenagem da mercadoria e controle de
estoque. Enfim, o interesse do cliente prevalece e ele determina a intensidade da
troca de informacdes.

Em relagdo ao quadro 2, identificase a existéncia da maioria das
caracteristicas, porém nao de forma completa, principalmente no que se refere a
integralidade da troca de informacao necessaria para a qualificacdo do servigo,
bem como interoperabilidade entre os sistemas de informacgdes, pois processos
intermediarios ainda sdo necessarios durante a etapa de troca de dados. Além
disso, ndo ha uma preocupacdo constante das empresas nos processos de
inovacao.

Duas consequéncias muito importantes dos processos de integragéo entre
as empresas sao o aumento da qualidade dos servigcos prestados pela Mercurio e
a durabilidade dos relacionamentos com os clientes.

Modelos bem sucedidos com clientes sdo fundamentais para a obtencéo de
novos contratos de prestacdo de servicos de transporte de carga e logistica.

A participacdo em aliancas estratégicas € preponderante na realidade atual

de competicdo no segmento de transportes. O ganho de escala e a possibilidade



de concentragcdo no “core business” permitem o avan¢o da empresa em setores
que a participacao isolada seria inviavel.

Enfim, a Expresso Mercurio passa por um processo de transformacéo
através da necessidade de participar cada vez mais de cadeias eletronicas de
suprimentos e aliancas estratégicas suportadas pelo uso intenso da Tecnologia da
Informagédo. A empresa nitidamente esta capacitando-se para, além de operar com
0os chamados servigos basicos, atuar como integrador logistico e também se
preparar para atender os clientes como integrador de solugbes. Tendo em vista
ser este o caminho exigido pelos clientes, além de permitir uma reducao de custos

e aumento do nivel de servi¢o prestado.



9. CONCLUSAO

O aumento da competicdo verificada nos ultimos anos acrescido do
incremento do nivel de exigéncia dos clientes e da busca constante da reducéo de
custos fizeram com que as empresas desenvolvessem solu¢cdes inovadoras para
continuar presentes no mercado.

A incapacidade de atuar isolada num mercado que exige maior
especializagdo e concentracdo no “core business” de cada empresa, esta
resultando na criacdo de redes de valor, onde empresas associam-se para
aumentar seus ganhos de escala, suas areas de atuacéo, reduzir custos e agregar
valor aos seus produtos e servicos. Wood & Zuffo (1998) afirmam que as
empresas estdo tornando-se sistemas abertos com suas fronteiras mais
permeaveis.

Os recentes avancos da tecnologia da informac&o, especialmente a
utilizacdo da Internet entre as empresas (B2B), tém sido fundamentais para a
implementacdo das cadeias de valor através do gerenciamento do fluxo de
informacdes que ocorre em paralelo ao fluxo de mercadorias e permite que todo o
esfor¢co despendido pela cadeia de suprimentos ndo seja em vdo — BowerSox &
Closs (2001). Este aumento do nivel de integracdo entre as empresas permite
afirmar que quanto mais informacdo uma empresa tiver na hora certa e na
quantidade correta, menores seréo 0S recursos necessarios para a solugdo dos
problemas.

N&o existe segredo para a formagdo do processo de integracdo entre o0s
parceiros de negoécios. O processo inicia-se com a definicdo das estratégias,
buscando alinhar as necessidades e prioridades de cada um, traduzindo-as,

geralmente, para um ambiente Unico. Um acordo de niveis de servigo € o primeiro



passo. A partir desse momento, a definicdo dos processos transacionais, de
gestdo e o alinhamento do uso da Tl fecham a estrutura da integragdo das cadeias
eletronicas.

A partir da realidade da necessidade de integragdo entre as empresas
através do uso intenso de TI, procurou-se analisar 0 estagio de implementacéo de
processos baseados na integracdo e as modificagbes decorrentes nas relagdes
entre a Expresso Mercurio e seus clientes, parceiros e fornecedores.

Através do estudo de caso realizado na Expresso Mercurio foi possivel
identificar que a atividade de entregar o produto certo, no lugar certo, na
guantidade correta, no prazo combinado e com o0 menor custo possivel exige
planejamentos e processos que integrem as varias areas da empresa com seus
clientes, fornecedores e parceiros. Segundo BowerSox & Closs (2001), as aliangas
logisticas tendem a concentrar-se na obtencdo de competitividade na cadeia de
suprimento ou tornar os prestadores de servigos mais eficientes.

As atividades de transportadora e operador de logistica estdo
completamente integradas as cadeias de suprimentos. Dessa maneira, a Mercurio
esta presente na cadeia de valor de muitos segmentos da economia brasileira e
vém, nos ultimos anos, modificando a sua forma de atuacdo a partir de
relacionamentos mais longos com os clientes, pois estes precisam de parceiros
confiaveis e que agreguem valor ao servico de entrega da mercadoria, passando a
atuar com logistica integrada. Sendo assim, a Mercurio estabeleceu diversas
integracdes baseadas em Tl com seus clientes.

O nivel de integracdo com os clientes, no caso da Mercurio, tem sido
bastante diversificado, tendo em vista que fica a critério do cliente estabelecer as
regras e condicfes tecnoldgicas para a troca de informacdes. Mais precisamente

nos casos em que atua como operador logistico, a Mercurio conseguiu estabelecer



87

cadeias eletrbnicas que atendem praticamente todas as caracteristicas
apresentadas no quadro 2 (pag. 42).

Apesar dos diferentes estagios no uso de Tl encontrado nas diversas
empresas com as quais a Mercurio se relaciona, a busca pela troca de
informacdes tem sido uma constante, ou seja, a implementacdo de cadeias
eletrénicas é uma tendéncia, mesmo que ainda nao concretizada totalmente, pois
0s objetivos ja estdo bem definidos: reducdo de custos, melhoria de desempenho,
aumento da eficiéncia e aumento do nivel de servigo prestado.

Considerando-se que o objeto deste estudo limitou-se a estudar o caso
especifico da empresa Mercurio e que a empresa nao representa a totalidade das
empresas que participam do setor de transportes e logistica, mesmo assim é
possivel imaginar que:

ainda existem alguns obstaculos para a implementacdo de cadeias
eletrbnicas, entre eles podem-se destacar a falta de cultura de cooperagao,
indisponibilidade das informag¢des na cadeia de suprimentos, a complexidade de
montar e integrar solucdes tecnologicas Unicas, a falta de padrées (processos e
dados) e o risco da disponibilizagédo das informacdes;

os investimentos feitos em tecnologia ainda ndo trouxeram todos o0s
beneficios porque ndo se adotou o total compartiihamento da informacao
necessaria como parte presente do processo;

€ muito importante para as empresas transportadoras assimilarem e
adotarem cada vez mais conceitos de logistica em suas operacfes no sentido de
se inserirem no contexto de competitividade que o mercado global esta exigindo
atualmente, sob o risco da continuidade de seus negocios, ou seja, existe uma
tendéncia de transformar os provedores de servicos basicos em integradores

logisticos ;
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a melhoria da competéncia em Tl é percebida como sendo a principal
oportunidade para a melhoria de desempenho por parte das empresas;

0 estabelecimento de aliancas € uma tendéncia e parece ser uma
consequéncia natural a pressédo por aumento da demanda por servigos do setor;

as empresas transportadoras devem expandir sua atuacao a fim de atender
as necessidades dos clientes nas atividades de logistica através de solugdes
customizadas, especialmente com o avan¢o do comércio eletrénico e, mesmo que
muitos transportadores tenham dificuldades para assimilar esses conceitos e
consigam atingir estagios mais avancados dentro da logistica, as perspectivas que
se abrem para essas empresas Sao promissoras;

apesar do uso intenso de Tl dentro das empresas, as cadeias eletrdnicas
ainda ressentem-se de maior troca de informacfes através de tecnologias atuais
como Internet e seus protocolos de comunicacdo padronizados. Este fato deve-se
ao custo associado ao desenvolvimento destas solugdes, tendo em vista que o
setor de transportes ainda é visto como um custo dentro da cadeia de valor.

Finalmente, é possivel destacar que a necessidade de reduzir custos e
melhorar o desempenho é um dos principais desafios a serem vencidos pelos
operadores logisticos brasileiros.

Sendo assim, verifica-se o interesse das empresas em montarem solugdes
gue visem a troca de informacdes dentro cadeia de valor para que possam se
manter competitivas. A conseqiente implementacdo de uma cadeia eletronica que
propicie um melhor gerenciamento de toda a cadeia de suprimentos ainda pode
melhorar com a intensificacdo do uso da Internet para disseminar a informacéo por
todo o processo de producdo até o consumidor final. Ademais, no Brasil,

aparentemente, apesar dos progressos realizados e de toda a transformacéo



possibilitada pela TI, ndo existe, ainda, nenhuma organizagcdo radicalmente

inovadora na implementacéo de suas cadeias eletronicas.
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