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No contexto atual torna-se critico o papel das tecnologias de
infformagdo (Tl), pois permitem uma transparéncia para as
companhias se reposicionarem na cadeia e colaborarem
dinamicamente com outras organizagbes com a finalidade de otimizar
ssua posi¢ao do negdcio. Ha duas questdes importantes inerentes sobre
controlar uma rede de empresas. A primeira questdo refere-se em
configurar as atividades da cadeia de valor e a segunda questao esta
relacionada com a forma de coordenar as atividades a fim de satisfazer
a demanda e conseguir vantagens em sua rede de negécios. A Internet
e a outras ferramentas interorganizacionais da integracdo, como
softwares da geréncia da cadeia de fornecedores (SCM - Supply Chain
Management), as interacdes eletronicas entre players de negécio na
cadeia de valor do produto sdo agora uma realidade e permitem que o
conhecimento possa fluir entre as organizagdes de uma maneira mais
rapida. Neste contexto, observa-se a emergéncia dos infomediarios
com objetivo de organizar as relacdes entre empresas no ambiente B2B
(Business-to-Business) e criando marketspaces. Assim o objetivo do
trabalho consistiu analisar através de um estudo de caso qual o papel
desses novos atores na gestdo das operacbes das organizacOes,
analisando quais processos de negdécios estdo sendo impactados e 0s
resultados obtidos com estas iniciativas. Atraves da pesquisa tornou-se
possivel analisar a aderéncia tedrica da utilizacéo dos infomediérios
com aplicacdo pratica. Os resultados indicam que a WEB pode
oferecer novos caminhos para a empresa obter maiores lucros,
eficiéncia e conexdes estratégicas.
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1. Introducéo

Segundo Rayport & Slaviola (1995), as organizacfes passaram a concorrer em dois mundos:
o fisico composto de recursos tangivels, denominado markeplace, e o virtual, composto de
informagdes, o marketspace. Estes dois mercados exigem abordagens diferentes para
processos que criam valor. A compreensdo destas diferencas € fundamental para o
entendimento das questdes estratégicas que as organizagdes devem enderecar para se
manterem competitivas. Neste contexto, ainternet assume um importante papel, no sentido de
viabililizar novos modelos de negdcios e hovos atores atuantes neste novo cenario que alguns
autores, como Tapsccott (1996), denominam de “economiadigital” ou nova economia.

Uma das seis raz8es que Tapscott (1996) apresenta para a“Nova Economia’ € a possibilidade
do desenvolvimento dos novos modelos de negécios. A Web é enfatizada pelo autor como
uma nova forma de inovacdo nos modelos de negdcio e o meio para reconstruir a cadeia de
valor no plano digital.

Os novos model os de negdcios viabilizados pelainternet, os quais estéo descritos abaixo:

» Espacos de mercado («marketspaces» e «exchanges»): o mercado aberto com
formulag&o de precos dindmica, de que os leildes (Web) sdo os melhores exempl os;

» Espacos de agregacao (agregadores), em que uma empresa lidera hierarquicamente
como intermediério entre compradores e vendedores, entre fornecedores e utilizadores,
que, € o que pretendem todos os portais segundo Tapscott (1996);

* Aliancas - colaboracdo criativa - exemplos: Linux, MP3, Wintel (Microsoft e Intel),
Java, Projeto do Genoma Humano;

* Integradores da cadeia de valor a cadeia de valor liderada por um integrador, como € o
caso da Cisco nas tecnol ogias de rede ou da Dell no varejo de computadores,

» Rede de Distribuicao que otimiza alogistica de toda a cadeia de valor, como exemplo é
0 papel da Federal Express, Wells Fargo (banco)

Importante notar que Tapscott (1996) colocaum papel fundamental para a Internet, como uma
nova forma de inovacdo nos modelos de negdcios. As empresas tém, pelo contrario, de criar
redes on line de clientes, fornecedores e de processos de valor agregado. O resultado desta
reconstrucdo da cadeia de valor no plano digital é o que ele designou de “comunidades de
negocio eletrénicos’.

Ordanini & Annalisa (2001) mencionam que, com o advento da Internet e a utilizacdo de
redes de computadores, intensificaram-se as mudangas nas organizagcbes e nas suas
estratégias. As plataformas digitais permitem uma série de oportunidades, pois as empresas
podem “desconstruir” cadeias de valores verticais e converté-las em agregacbes mais
flexiveis e sincronizadas. O comércio eletrénico € a principal forca atrés desta transformacéo,
pois permite que as organizagOes realizem transacdes de bens, servicos e informagao naforma
digital, tornando possivel novas formas de fazer negécios.

Pelo seu carater de imediatismo, 0 mecanismo de Combinacdo permite que compradores e
vendedores negociem precos e condicdes em tempo real. Os papéis de compradores e
vendedores sdo flexivels e intercambidveis. Isto faz com que o crescimento de seus
participantes traga vantagens para os dois lados, acrescentando liquidez ao mercado.

Assim, 0 objetivo deste artigo consiste em analisar 0 papel destes novos atores na relacdo
entre as organizagbes e como estas empresas estdo utilizando os infomediarios em seu

@, pzsOCIAGAD BRASILEIRA DE
‘x‘ ENGENHARIA D PRODLICAD



AP XXVII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

w‘ A energia que move a producao: um didlogo sobre integragéo, projeto e sustentabilidade
2007 Foz do Iguacu, PR, Brasil, 09 a 11 de outubro de 2007

processo logistico para gerenciamento da cadeia de suprimentos visando a melhoria no
desempenho do SCM e os impactos em termos de produtividade.

O artigo pretende trazer uma contribuicdo fornecendo uma estrutura conceitual da forma
como estes infomedidrios podem afetar 0s recursos estratégicos da companhia e redesenhando
a dindmica da competicdo, permitindo extrair os principios e o papel de um infomediario em
uma rede de valor e formular o papel destes infomediarios, considerando como um terceiro
gue coordena a rede e alinhe os incentives para todos os players que pertencem arede.

2. Referencial Tedrico

Segundo Preston (1999), o termo "Infomediario” pode refletir um termo de “modismo”, mas
estas companhias sdo denominadas também como agregadores, hubs ou portais, dependendo
de seu foco. O que eles tm em comum é que tais companhias melhoram a dindmica do
mercado permitindo maior acessibilidade, eficiéncia e a informacdo na Web. Ainda segundo
Preston (1999) a infomediacd é um poderoso fendbmeno aplicado no B2B (business-to-
business). Muitos trabahos realizados sobre intermediacdo no contexto da web abordam o
problema de e enfocam o processo como a eliminacdo de intermediarios (desintermediacdo)
ou como a substituicdo de intermediarios fisicos por virtuais (Cybermediacdo), tal com em
Bower e Christensen (1995). Laudon & Laudon (2001) tratam do assunto e definem os
Infomediarios como provedores de informacdo sobre produtos, precos e disponibilidade.
Alguns facilitam transagdes, mas seu principal valor € a informac&o que fornecem. Preston
(1999) aborda a definicdo de infomediario de uma forma diferente, pois ele ressalta que o
papel do Infomediario ndo se restringe a de um fornecedor de informacfes de produtos
especificos (ex. prego e disponibilidade). Segundo Preston (1999) o infomediario pode
assumir também outros papéis, como um portal de relacionamento entre empresas, podendo
concentrar informac&o sobre produtos e servigos de multiplos fornecedores em um ponto
central. Compradores podem fazer buscas, fazer comparacdes de compra e as vezes completar
umatransacdo de vendas.

O papel dos infomediarios pode ser fundamental no sentido de organizar as relacdes entre as
organizactes (compradores, vendedores, provedores de logistica) visto que muitas vezes estas
relagdes podem ser caras e complexas de serem realizadas.

Neste contexto, a plataforma web torna-se um ambiente que permite as ligagbes entre as
organizagdes e os infomediarios representam um caminho para organizar processos fisicos e
virtuais, permitindo realizar a parte de compras, cotacdo com fornecedores, melhores
negociagbes com fornecedores atuais, em fungdo do surgimento de novos concorrentes;
possibilidade de comparacao de pregos, prazos de pagamento e entrega.

Kaplan & Sawhney (2000) discutem este modelo de negdcios e o denominam de Electronic
Hubs - eHubs. Estes autores definem e-Hubs como intermediarios que utilizam a Internet
como plataforma tecnol 6gica e tem como foco as indUstrias verticais ou processos especificos
do negdcio, hospedam marketplaces eletronicos, e usam va&rios mecanismos do mercado
realizando mediacéo das transacOes entre negdocios. Os autores afirmam que, para entender
um hub, € preciso antes saber “0 que’ as empresas compram e “como” elas compram. A
empresa pode estar comprando ou vendendo, o importante € que a WEB oferece novos
caminhos para a empresa obter maiores lucros, eficiéncia e conexdes estratégicas.
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Ordanini & Annalisa (2001) mencionam que os drivers de transformagéo da velha cadeia
vertical em novo B2B markespace é um profundo impacto na competitividade. Inicialmente
os infomediarios fornecem os servicos digitais com impacto nos recursos estratégicos que tém
peso na vantagem competitiva das companhias. A identificacgdo deste efeito e o entendimento
dos possiveis novos mecanismos requeridos para construir 0S recursos estratégicos séo as
bases para gerenciar as empresas no B2B mar kespace. Em funcdo do impacto na estratégia da
empresa, as regras no B2B marketspaces sdo profundamente afetadas. um tipo de “co-
evolution” em competicdo fazendo com que novas agregacoes de valor sgjam desenhadas.

Bitran et a (2006) discutem sobre o papel do que eles denominam de “Maestro” — que
constitui um terceiro que coordena arede e alinha os players pertencentes a rede.

Companhias estabelecidas sdo mais inclinadas em passar parte de suas operacOes para
terceiros (ou “mini-maestro”) enquanto detém o controle de outras partes da rede de
suprimentos. Ao mesmo tempo, 0S mini-maestros sdo capazes de suprir as necessidades de
peguenas e médias empresas fornecendo servicos em areas com maior necessidade.

Bitran et a (2006) mencionam que visto em um contexto maior, pode-se extrair o papel e os
principios de um Operador Logistico (figura 1) narede e formular o papel de um “Maestro”.

Ouvir / Demanda

For necedor Cliente

Ordem de Compra

Ordem
Vendas

Y Operador ‘
L ogistico / /

Figura 1 — Ouvir - Checar — Liberar (Britan et a, 2006)

Check /
Inventory

Delivery /
Transporte

Segundo Venkatraman (1994) consideragdes acerca da estratégia, tais como economias de
escala, aguisicoes e extensdo da linha do produto com a integracéo vertical, fizeram com que
as organizagdes dessem uma énfase maior a integracdo vertical. Porém, isso esta sendo
substituido por conceitos mais novos, tais como riscos comuns, aliancas e parcerias e redes
virtuais do negocio.

3. Metodologia

Do ponto de vista da abordagem metodoldgica deste trabalho, foi adotada a Pesguisa
Qualitativa e o método foi o Estudo de Caso. Segundo Claver et a. (2000), amaior parte dos
trabal hos realizados na area de Tl tém utilizado a abordagem qualitativa como metodologia de
pesquisa. Os estudos empiricos representam, segundo Claver et a. (2000), 68% dos traba hos
pesquisados, sendo que destes 68%, 21% s&o estudos de caso. Segundo (Yin, 1994), o estudo
de caso deve ser adequadamente plangjado para que seus resultados possam ser convincentes
€ que possam ser vistos como um método mais robusto. No estudo de caso, trabalha-se com o
conceito de amostra intencional, escolhida de forma a ser representativa para a pesquisa que
se desgiam redlizar.
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Assim, para o desenvolvimento deste trabalho foi escolhida uma empresa que esta utilizando
Infomediario em suas operagdes. A empresa estudada atua com multiplos canais de interacéo
(virtual) para venda de produtos e foi fundada em 1995. Para gerenciar a sua cadeia de
suprimentos buscou uma parceria a fim de implantar os projetos de melhoria no desempenho
do SCM. Esta empresa parceira possuia um know-how em gestdo de cadeia de suprimentos e
a gestdo esta baseada em um portal de relacionamento.

4. Estudo de Caso
4.1 Informacéo Geral da Empresada Empresa A

Trata-se de uma empresa virtual, sendo considerada a primeira “home shopping” do Brasil. O
inicio da operacéo se deu em 1995, sendo que atualmente estad com uma base de 2 milhdes de
clientes cadastrados, composto por 87% de publico das classes A e B. A operacéo da empresa
se da através de varios canais: internet, telemarketing, catdlogo e cana de televisdo. Um dos
pontos fundamentais para empresas de comércio eetrénico trata-se da questdo da logistica, e
neste contexto a empresa tinha que superar alguns desafios para se manter no mercado de
forma competitiva, conforme listado abaixo:
e Caéncia de espaco fisico para armazenagem de itens de grandes dimensdes
(principalmente Linha Branca), limitando o nimero de produtos comercializados,
e Caréncia de estrutura para armazenagem de produtos geradores de tréfego na Internet
(por exemplo: livros, dvd's, etc.);
* Impossibilidade de compra da totalidade de produtos oferecidos pelos fornecedores
devido a politica de otimizacéo de capital adotado pelaempresaA;
* Equipe comercia “enxuta’ o que impossibilita o gerenciamento do processo de
compras de uma grande quantidade de itens;
» Urgénciapor expansdo/otimizacdo do mix da carteira de produtos oferecida;
*  Ocupacao do Centro Distribuicdo em SP com produtos de baixo giro de estoque e alto
valor agregado.
Diante destes desafios, a empresa A necessitava integrar os principais fornecedores de forma
a criar um processo sincronizado entre a demanda e o0 recebimento do produto no estoque €,
além disto, permitir que o Centro de Distribuico mantivesse o estogque zero, sendo somente
reabastecido pelos produtos definidos como de estoque. Assim, diante destas necessidades a
empresa A buscou uma parceriaafim de implantar os projetos de melhoria no desempenho do
SCM. Esta empresa parceira possuia know-how em gestdo de cadeia de suprimentos e
implementou uma solucéo baseada em um portal de relacionamento.

Solucédo Desenvolvida para a empresa A — Portal de Relacionamento

O Portal de Relacionamento é baseado em tecnologia informacéo e contempla servigos de
desenvolvimento, implantacéo e operacdo dos processos de relacionamento entre as empresas
da rede de negdcios da empresa A conforme demonstrado nasfiguras 2 e 3.

Os beneficios obtidos, tanto para fornecedores como paraaempresa A, foram os seguintes:

Fornecedor:
= Maior velocidade na entrada de novos produtos ou model os no mercado consumidor
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= Vishilidade da demanda de produtos (inclusive variabilidade), melhorando o
plangjamento da producéo e dos estoques

» Possibilidade de ofertar todos os produtos disponivels

= Otimizagdo do fluxo financeiro com os Clientes

Empresa A:
» Reducgdo do investimento em estoque
» Reducdo da necessidade de espaco no Centro Distribuic¢éo
= Diversificagdo e aumento da carteira de produtos
= Reducdo do custo final em toda a cadeia, e repasse deste ganho para o preco final do
produto, viabilizando melhor posicionamento mercadol égico

PORTAL DE RELACIONAMENTO

H

L]
Fornecedor Operador Empresa \Operador Consumidor
transporte
Transporte

D Fluxo fisico

e Fluxo dados

Figura 2- Sincronizacdo de Dados — Empresa A

A figura 4 demonstra como ficou o processo de integracdo da empresa A com os fornecedores
em sua rede de negécios e o consumidor final. Através deste portal os fornecedores estao
tendo uma melhor visibilidade em relacéo a demanda e permitindo uma maior velocidade para
introducéo de novos produtos através de um melhor conhecimento do mercado consumidor.
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Figura 3 — Processo de Integracdo Empresa A — Fornecedores

4.2 Anélisedo Caso

Tapscott (1996) menciona que a web € um meio de inovacdo nos modelos de negbcio assim
como um meio de reconstruir a cadeia de valor no plano digital. Este autor considera um dos
novos modelos de negdcios os Espacos de agregacdo (agregadores) que consiste em uma
empresa que lidera hierarquicamente como intermediario entre compradores e vendedores,
entre fornecedores e clientes. Analisando os casos, observa-se que tais portais representam os
Agregadores discutidos por Tapscott (1996).

A pesqguisa indica que o papel do infomedi&rio que é utilizado pela empresa A tem como
objetivo organizar as relagdes entre as organizacdes (compradores, vendedores, provedores de
logistica) e se caracteriza como agregacdo flexivel e sincronizada, conforme discutida por
Ordanini & Annalisa (2001). A empresa A utiliza um portal que poderia ser caracterizado
COmo um mini-maestro como discute Bitran et a (2006) em seu trabalho de pesquisa, tendo 0
papel de coordenar arede e alinhar com os player s pertencente a esta rede.

A empresa A através desta integracao eletronica ressalta os beneficios para seus fornecedores
assm como para ela prépria. Os fornecedores obtém um maior conhecimento sobre o
mercado, conforme mencionado na descricdo do caso A, além da reducdo custo final em toda
a cadeia, e repasse deste ganho para o preco final do produto, viabilizando melhor
posicionamento mercadoldgico. Neste caso, 0 portal esta sendo 0 meio através do qual os
fornecedores estéo tendo maior visibilidade da demanda de produtos (inclusive variabilidade),
melhorando o plangjamento da producdo e dos estogques. O estudo indica que a integracéo
eletronica através do portal de relacionamento, esta sendo um meio de adquirir e incrementar
o conteldo de conhecimento da rede de negécio. A virtualizacdo da organizacdo esta
permitindo criar mecanismos e as possibilidades de potencializar o conhecimento na sua
cadeia de suprimentos Portanto, o estudo sobre a empresa A indica que ea utilizaum “Mini-
maestro” em suas operacdes conforme discutido por (Britan et a, 2006).
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Sumario dos Resultados— Organizacéo A

Caracteristicas Virtuais aplicados na
Gestao Oper acdes e Resultados

Organizacéo A

Portal / e-hubs

A organizagdo A virtualizou a sua cadeia através da
utilizaco de um Portal de Relacionamento.

Através do portal buscou aprimorar 0 processo de
integracdo da empresa com os fornecedores em sua
rede de negdcios e o consumidor final.

Modeo “Mini-M aestro”
(Britan et al, 2006)

O caso A indica que aempresa A utiliza uma soluggo
“Mini-maestro” — indicando uma AGREGACAO DE
VALOR paraas organizagoes

Pr ocessos impactados

- Processo de Acompanhamento do pedido

- Faturamento

- Processo Logistico

- Colocagéo do pedido

- Plangamento Producéo e estoques do Fornecedor

Resultados em termos produtividade

-Reducéo do investimento em estoque

-Reducdo da necessidade de espaco no Centro
Distribuicdo

-Diversificacéo e aumento da carteira de produtos
-Reducéo do custo final em toda a cadeia, e repasse
deste ganho para o preco final do produto,
viabilizando melhor posicionamento mercadol 6gico

Performance

O estudo indicou que os resultados obtidos estéo
apresentando uma evolucdo de eficiéncia operaciona
para um estdgio de adicionar vaor, indicando um

impacto na Eficacia

Tabelal— Sumério Analise da Organizagdo A

Conclusao

O ambiente empresaria tem passado por profundas mudancas nos Ultimos anos, muitas das
guais tém sido consideradas diretamente relacionadas com a Tl. Um dos aspectos mais
importantes deste novo contexto é o surgimento do ambiente digital, que passou a permitir, de
fato, a realizacdo de Negocios na Era Digital e do Comércio Eletronico. As aplicacles de
tecnologia da informacdo tém criado um espago para competitividade, permitindo o
desenvolvimento de uma nova arquitetura de negécio baseada na Virtuadizacdo da
Organizacdo. Os casos analisados indicaram a utilizac&o dos infomediarios em seus processos
de e-procurement, na integracéo da empresa com fornecedores em sua rede de negdcios e o
consumidor. As empresas analisadas utilizam o Portal, cujo mecanismo de Agregacéo traz
para 0 mesmo ambiente virtual, os compradores e vendedores, reduzindo custos de operacéo.
Os estudos indicam que os resultados em termos de produtividade para ambas as empresas
tém sido aderentes as expectativas das organizacfes. Interessante notar que através desta
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integracdo eletronica os fornecedores obtém um maior conhecimento sobre o mercado,
conforme mencionado na descricdo do caso A. Neste caso, 0 portal estéd sendo o meio através
do qual os fornecedores estéo tendo maior visibilidade da demanda de produtos (inclusive
variabilidade), melhorando o plangjamento da producéo e dos estoques. O estudo para 0 caso
A indica que aintegracdo eletronica através do portal de relacionamento, estéd sendo um meio
de adquirir e incrementar o conteido de conhecimento da rede de negécio e isto se torna um
tema importante a ser pesquisado no sentido de analisar e desenvolver um modelo conceitual
de intermediacdo, utilizando plataforma web.

Assim, vae ressadtar que a “Infomediacdo” pode representar uma forma de obter
competitividade e, portanto, os conceitos discutidos podem representar somente 0 comego da
evolucdo do hubs, portais e agregadores. Finamente, cabe destacar que ficam abertos alguns
direcionadores de pesquisa a partir deste presente artigo académico. Se a utilizacdo destes
Portais € um elemento que permite eficiéncia da cadeia de suprimentos, como este trabalho
apresentou, tornam-se interessantes investigagdes em outras empresas e seus resultados em
termos de produtividade.
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