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Resumo

A Internet tem proporcionado uma série de oportunidades tanto para indudstrias tradicionais como para
segmentos novos e dinamicos. Em paises emergentes como o Brasil, além da Net abrir novas possibilidades para
empresas, ela também pode impulsionar a insercdo da economia nacional no mercado globalizado promovendo a
integracdo virtual de indUstrias que jamais foram integradas através de uma estrutura fisica.

A indUstria portuaria brasileira foi escolhida como objeto desse estudo por ser um segmento relevante na
eficiéncia de toda a economia nacional e também pela existéncia de vérias lacunas na integracdo entre os agentes
que podem ser supridas com aplicacdes disponiveis na Internet. O objetivo dessa pesquisa € verificar: (a) a
possibilidade de desenvolver um posicionamento estratégico inovador baseado em diferenciacdo na industria
portuaria, (b) o papel relevante da Internet para gerar uma vantagem competitiva integrando o sistema de valor
das operacgdes logisticas de um porto no Brasil, (c) se as questdes “a” e “b” forem verdadeiras, a Internet prove
um posicionamento estratégico Gnico para uma empresa analisada no estudo de caso. Esse posicionamento é
baseado numa rede dinamica de parcerias, que através de um fluxo de informacGes eficiente entre clientes e
fornecedores permite a criacdo de valor para todos os agentes do processo.

A fim de estudar o sucesso na implantagdo dessa rede, avaliou-se o resultado obtido das aplicagdes
online desenvolvidas até 0 momento para integrar os agentes da inddstria portuaria e a empresa pesquisada.
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Internet Como Impulsionadora De Posicionamento Estratégico Inovador Na
IndUstria Portuaria

INTRODUCAO

A Internet trouxe impactos profundos na estrutura de algumas  inddstrias,
principalmente naquelas com altos custos de comunicagdo, aquisicdo de informagfes ou
rastreamento de transaces. A Net melhora a eficiéncia operacional de corporacgdes reduzindo
seus custos transacionais (Rayport & Sviokla, 1995:84). Por outro lado, ganhos de eficiéncia
obtidos com a Internet ndo sdo suficientes para desenvolver uma estratégia competitiva,
considerando que outras empresas podem facilmente copiar as aplicagdes baseadas nessa
tecnologia de plataforma aberta e com protocolos padrdo. Por conseqliéncia, as empresas
devem procurar uma forma de utilizar as operagdes na Internet para desenvolver um
posicionamento estratégico inovador que poderia prover um prémio em preco (Porter,
2001:71).

O impacto da Internet na estrutura da inddstria ser& analisado através dos conceitos de
Porter (2001 e 1979) e Porter & Millar (1985). O modelo da cadeia de valor virtual descrito
por Rayport & Sviokla (1995) sera usado para entender como a tecnologia permite a
integracdo virtual na inddstria e o desenvolvimento de novos neg6cios no marketspace.
Finalmente, o conceito de Redes de Valor (Bovet & Marthe, 2001) sera utilizado para
especificar aplicages online baseadas na estratégia de negocios.

Um operador portuario foi escolhido para esse estudo. Operadores portuérios sdo
empresas que oferecem multiplos servicos nos terminais portuarios, como carga, descarga, e
armazenamento. O terminal portuario é o local fisico onde as mercadorias sdo transferidas
para 0s navios e também onde as cargas sdo desembarcadas.

A metodologia de estudo de caso foi adotada para prover uma base empirica para este
artigo (Yin, 1991; Claver et al. 2000). A selecdo da empresa foi baseada nos seguintes fatores:
(i) a melhoria dos processos logisticos proporcionada pela Internet; (ii) o potencial para
inovacdo que aplicacdes online podem trazer para uma industria desconectada; (iii) a
relevancia dessa industria para a economia brasileira. As entrevistas semi-estruturadas
focaram na andlise detalhada dos objetivos de negdcios e nos processos dos operadores
portuarios.

Este estudo pretende contribuir para um melhor entendimento das seguintes questdes:



» arelacdo entre a estratégia de tecnologia da informacéo (TI) e as empresas no Brasil,
pois a literatura académica local tem focado mais nos casos internacionais do que nos
nacionais (Laurindo, 2001:1-2);

» a melhoria da eficiéncia na industria portuaria atraves da aplicacdo dos conceitos de
marketspace e Redes de Valor num operador portudrio brasileiro. Esta aplicacdo pode
gerar ganhos administrativos como facilidade de procura por servigos, diminuicdo de
custos de atendimento ao cliente e melhores decisdes baseadas em conhecimento

adicional sobre os agentes de todo o sistema de valor.

A INTERNET: FERRAMENTA PODEROSA PARA DESENVOLVIMENTO
ESTRATEGICO
A revolucéo das informagdes

A TI esta transformando a natureza dos produtos, processos, empresas, industrias e até
mesmo a propria competicdo (Porter & Millar, 1995:149). Os sistemas de informacédo
evoluiram de funcbes de processamento de dados para aplicacdes de computacdo ubiquas que
integram a inddstria inteira. Na tabela 1, € demonstrado o desenvolvimento dos sistemas de
informagdes administrativos em quatro eras (Zwass, 1998:84-88): (i) suporte operacional; (ii)
suporte a administracdo e trabalhos de conhecimento; (iii) suporte de transformacdo de
negocios e competicdo; (iv) computacdo ubiqua. As eras consecutivas expandem-se ao invés
de mudar o suporte informacional das eras anteriores.

A integracdo eletronica de toda a organizagdo € o principal objetivo da era da
computacdo ubiqua, que se inicia no inicio dos anos 90. A integracdo dos sistemas de
informacdo impulsionou o desenvolvimento de novos produtos, novos Servigos, NOvos
processos e até novos negadcios. Esses sistemas também administram interacdes cada vez mais
complexas dentro da empresa e na “organizacdo estendida” consistindo da empresa, seus
parceiros de negécio, consumidores e fornecedores. Este Ultimo tipo de sistemas de

informacdes, de carater estratégico, serd analisado nesse artigo.



Impactos da tecnologia da informacgéo na natureza da competicéo

A fim de destacar o papel da Tl na competicdo, Porter & Millar (1985:150) exploraram

0 conceito de “cadeias de valor” (figura 1): “A cadeia de valor da empresa € um sistema de

atividades interdependentes, que sdo conectadas por ligacfes. LigacOes existem quando a

forma em que uma atividade € desempenhada afeta o custo ou efetividade de outras

atividades... A administragdo cautelosa das ligagdes é também uma poderosa fonte de

vantagem competitiva devido a dificuldade que os concorrentes tem em percebé-las e em

resolver trade-offs entre as linhas organizacionais”.

A maior corrente de atividades incluindo a cadeia de valor dos fornecedores, da

empresa e de seus canais € denominada “sistema de valor” (figura 2). As ligagdes conectam

atividades de valor dentro da empresa assim como cria interdependéncias entre essa cadeia e

as cadeias dos fornecedores e canais.

Tabela 1 — As quatro eras da computagdo organizacional (Zwass, 1998:84-88)
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Os autores destacaram os efeitos da Tl na cadeia de valor: (i) a tecnologia estd
transformando a forma como as atividades de valor sdo desempenhadas e a natureza das
ligacOes entre elas; (ii) ela esta afetando o escopo da competicdo; (iii) ela também esta
remodelando a forma como produtos suprem as necessidades dos usuarios. A importancia da
tecnologia na empresa € grande em industrias como bancos, jornais e linhas aéreas, que tem
muita informacgdo agregada a produtos e servicos. Estas industrias de informacdo intensiva
foram as primeiras usuarias do processamento de dados. O operador portuario analisado no
estudo de caso pode ser considerado uma empresa de informacgédo intensiva devido ao
rastreamento da carga, aos procedimentos alfandegarios, as informacGes de cuidados de
armazenamento e a definigéo de rotas de transporte.

Porter & Millar analisaram os efeitos da Tl na natureza da competicdo. Eles
identificaram trés formas especificas em que a tecnologia afeta a competicao; (i) ela altera a
estrutura da industria pois tem a capacidade de influenciar cada uma das cinco forgas (Porter
1979); (ii) ela suporta estratégias com foco em diferenciacdo e estratégias com énfase em

custos; (iii) ela cria negocios inteiramente novos.

Figura 1 — A cadeia de valor virtual (Porter & Millar, 1985:151)
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Figura 2 — O sistema de valor (Porter & Millar, 1985:151)
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Tanto as aplicagbes de e-commerce como as de e-business se destacam como
aplicacOes estratégicas de Tl (Porter, 2001; Evans & Wuster). Porter (2001:72) considerou a
Internet como a melhor plataforma de TI para criar um posicionamento estratégico Unico
porque sua arquitetura e padrGes tornam possivel criar sistemas realmente integrados e
customizados que reforgcam a integracao entre as atividades.

Tapscott (2001:4) chega a ser mais enfatico defendendo que a Net é muito mais que
apenas uma outra forma de desenvolvimento de tecnologia. A Internet viabilizou a “Nova
Economia” segundo o autor. Os estrategistas ndo olhardo mais para a corporagdo integrada
como o ponto de partida para criagdo de valor. Ao invés disso, eles iniciardo o processo com a
proposta de valor do cliente e identificardo atividades para criar valor e delega-las aos

parceiros Web apropriados.

A cadeia de valor virtual

Rayport e Sviokla (1995) se referiram ao mundo fisico de recursos que gerentes podem
ver e tocar como “marketplace”, e o mundo virtual feito de informagbes como
“marketspace”. Por exemplo, bancos fornecem servicos para seus consumidores nas agéncias
existentes no marketplace assim como disponibiliza servicos eletronicos online para 0s
mesmos consumidores no marketspace.

Para o0s autores, a cadeia de valor tradicional trata a informagdo como um elemento de
suporte ao processo de adicdo de valor, ndo como uma fonte de valor. Os administradores de
empresa enxergam muito mais possibilidades para criacdo e extracdo de valor pensando em
termos de cadeia de valor virtual e cadeia de valor fisica do que eles poderiam considerando

exclusivamente a cadeia de valor tradicional. Por exemplo, a Federal Express criou valor para



seus consumidores permitindo que eles rastreassem suas encomendas através do Website da
Fedex na Internet.
O marketspace promove a integracdo virtual dos agentes da industria. Em mercados
como o de economias nacionais emergentes sem uma infraestrutura fisica conectando os
agentes, uma plataforma virtual pode ser criada em primeiro lugar. Por exemplo, a Companhia
de Internet Chinesa desenvolveu uma rede de sites na Internet para quarenta cidades
industriais. A rede proporciona documentos multimedia que descrevem uma ampla rede de
produtos, um catadlogo completo de leis chinesas sobre exportagdo e comércio, um servigo de
traducdo e noticias. Esses servicos e informagfes ndo estavam disponiveis antes porque 0s
chineses ndo tinham uma infraestrutura fisica adequada. No caso analisado, novas conexdes
entre os agentes da industria serdo disponibilizadas pela integracdo na Internet.
Os autores destacaram cinco implicacfes da cadeia de valor virtual para a administragéo:

» ativos digitais, que ao contrario de ativos fisicos, ndo sdo consumidos em sua utilizacao;

e nova economia de escala, permitindo que pequenas empresas alcancem baixos custos
unitarios para produtos e servicos;

e nova economia de escopo, negdcios podem redefinir economias de escopo desenvolvendo
um conjunto Unico de ativos digitais para fornecer valor através de diferentes mercados;

* reducdo do custo de transacdo, custos atraves da cadeia de valor virtual sdo menores que
seus equivalentes na cadeia fisica;

* novo equilibrio entre demanda e fornecimento, tomados juntos estes quatro axiomas se
combinam para criar um quinto; o mundo dos negocios gradualmente necessita de uma

mudanca do pensamento baseado em fornecimento para o raciocinio focado na demanda.

Redes de Valor

O conceito de Redes de Valor (Bovet & Martha, 2001) foi usado para explorar as
oportunidades do marketspace com a finalidade de desenvolver um posicionamento
estratégico Unico na inddstria portuaria. A Rede de valor foi escolhida como o modelo para o
estudo de caso devido a trés fatores: (i) a capacidade de suportar os conceitos de marketspace
pois ele é baseado numa rede flexivel (tabela 2); (ii) a possibilidade de transformar estratégias
de alto nivel em propostas de valor especificas entregues como aplicagdes de Internet; (iii) o

modelo foi desenvolvido usando uma base empirica baseada numa pesquisa incluindo



empresas relevantes como Cisco Systems, Ford, Intel, Li & Fung e IBM.

As Redes de Valor é baseada em cinco pilares: (i) proposta de valor — valor criado para
clientes; (ii) abrangéncia — atividades oferecidas para diferentes agentes da industria; (iii)
contribuicdo ao lucro — habilidade de adicionar valor aos produtos e servigos e de minimizar
custos; (iv) controle estratégico — capacidade de proteger a fonte de lucro o maximo possivel;

(v) execucéo — condigdes e recursos necessarios para implementar as Redes de Valor.

Tabela 2: Cadeia de suprimentos tradicional versus rede de valor(Bovet & Martha, 2001:6)

Suprimento Tradicional Rede de Valor
Unico formato para qualquer finalidade Alinhada com cliente
Rigida, inflexivel Agil, flexivel
Independente e seqliencial Colaborativa e sistematica
Analdgica Digital

ESTUDO DE CASO - EMPRESA DO SETOR PORTUARIO

Para uma boa compreensdo dos motivos pelos quais foi selecionada uma empresa do
setor portudrio brasileiro para a analise do caso, € importante considerar a evolucdo desta
indUstria nesse pais e suas principais caracteristicas: (i) a relevancia de aplicacGes de Internet
nos processos logisticos, altamente dependentes das informacgdes geradas e da agilidade de
transmissdo e entrega dessas informacGes; (ii) o potencial desenvolvimento de um novo
posicionamento estratégico baseado nas integracfes que as aplicacdes online podem trazer
para uma industria ndo conectada; (iii) a importancia dessa indudstria responsavel por 26% da
movimentacdo de carga no Brasil (A Tribuna, 2003:A12).

O estudo contemplou trés macro atividades: levantamento, formulacdo da estratégia e
consolidacdo da pesquisa. Estas atividades permitiram a detec¢do da visdo de concorrentes,
orientacdes de mercado e visao interna.

* Levantamento - (i) ambiente interno: foram realizadas doze entrevistas em
profundidade com profissionais de diversas areas da empresa analisada. As entrevistas
tiveram duragdo aproximada de duas horas cada. As areas selecionadas foram as mais
estratégicas de acordo com dois critérios: operacdes e aderéncia a Internet. Exemplos
de areas entrevistadas: Logistica e Armazenagem, Tecnologia e Sistemas, Marketing,

Servigo de Atendimento ao Cliente. Os niveis hierarquicos dos entrevistados foram



abrangentes visando o mapeamento de diferentes visdes sobre limitagdes e melhorias
operacionais. Sendo assim, os profissionais participantes das entrevistas ora foram de
nivel operacional e ora de alta geréncia; (ii) ambiente externo: analise de publicacdes
setoriais, sites da industria, situacdo dos concorrentes na Internet, melhores préaticas
nacionais e internacionais, documentagdo publica do governo.

* Formulacdo da estratégia — recomendacdo de posicionamento na Internet, com
implantacdo dividida em ac¢bes de curto e médio prazo.

» Fechamento — definicdo e priorizacdo do escopo do site, funcionalidades, contetdo,

Servigos.

Panorama do mercado

A quantidade de informagdes geradas nas operacGes logisticas é extremamente alta.
Origens e destinos, detalhes técnicos de cargas, remetentes, destinatarios, rotas, datas,
horéarios, entre muitas outras. Na industria portuaria, também como parte da cadeia logistica,
isso ndo é diferente. As informacfes geradas em seus processos sdo criticas, referentes a
grandes transagdes comerciais, normalmente entre empresas de diferentes paises.

A administracdo e realizagdo das atividades portuarias no Brasil, sempre foram
responsabilidade do Estado. A baixa competitividade interna (entre terminais de contéineres
dos portos brasileiros) somada aos baixos investimentos do governo em infra-estrutura
portuaria e modernizacdo dos portos resultaram em uma fraca produtividade e eficiéncia
comparadas ao cenario mundial.

Entretanto, a partir de 1993, as atividades Portuérias brasileiras sofreram grandes
modificagdes com a Lei 8630 - “Modernizacdo dos Portos”. O objetivo desta lei era tornar o
transporte maritimo e sua cadeia de negdcio um processo mais competitivo, de forma a
aprimorar o comércio exterior (BNDES 2000:1-3).

A partir da lei, o conceito de porto organizado é apresentado como sendo a construgdo
e o0s aparelhos para atender as necessidades da navegacdo e da movimentacao e armazenagem
de mercadorias, concedido ou explorado pela Unido, cujo trafego e operacdes portuérias
estejam sob a jurisdi¢cdo de uma autoridade portuaria.

Como reflexos, a operacdo portuaria brasileira vem sendo transferida para o setor

privado, através do arrendamento de areas operacionais, associado a programas de meta, em



busca de investimentos, produtividade e competitividade, permanecendo ao Estado as funcdes
de administrador portudrio (BNDES 2001:2-16).

As grandes concessdes para iniciativas privadas ocorreram, no entanto, a partir de
1998. Desde entdo os investimentos tém sido focados na melhoria da eficiéncia operacional
dos portos, como ampliagdo da area de atracagdo, construcdo de bercos, compra de maquinas
(porteiners, transteiners, etc), aumento da profundidade de calados, entre outros. Estes sdo
investimentos altos e inéditos na inddstria portuaria brasileira.

Com o advento da iniciativa privada a operacao portuaria tornou-se mais competitiva,

pois um mesmo porto possui diversas empresas operando em diferentes terminais portuarios.

Vantagem competitiva na industria portuaria

Apesar da evolucdo da eficiéncia, os terminais de contéineres brasileiros ainda
possuem importantes restricdes para conquista de um patamar competitivo a altura dos
padrdes internacionais.

Um dos principais fatores influenciadores sobre o custo final das operacbes de
terminais de contéineres ¢ a mdo-de-obra utilizada na operacdo. De acordo com a legislacao
brasileira, um 6rgdo regulador (OGMO - Orgdo Gestor de Mao-de-Obra) é responsavel por
determinar a quantidade de trabalhadores que os operadores portuarios utilizardo na
movimentacdo de contéineres entre os terminais e navios (Bussinger 1998:24). Devido a
questdes sociais do pais e a forca politica dos sindicatos, esta determinacao € constantemente
superestimada pelo 6rgdo, gerando custos excessivamente altos para as empresas brasileiras.
De acordo com a empresa analisada, um terminal eficiente opera com cerca de vinte
estivadores por turno de trabalho, enquanto que no porto de Santos este nimero sobe para até
sessenta trabalhadores. A participacdo da méo-de-obra sobre os custos da operacdo chega a
40%. Como consequéncia, a eficiéncia operacional deixa de constituir uma vantagem
competitiva sustentavel. Caracteriza-se entdo, um cendrio propicio a customizacdo dos

servigos e integracdo da cadeia como ferramentas para diferenciagédo competitiva.

A empresa
O operador portuario analisado foi criado a partir do consorcio que venceu o leildo de
privatizacdo de um dos terminais de contéineres de Santos. O direito de exploracdo do

terminal foi obtido em leildo pablico realizado na Bolsa de Valores de Sdo Paulo por mais de
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US$ 200 milhdes.

Os investimentos previstos pela Empresa chegam ao valor de US$ 150 milhdes,
referentes a compra de equipamentos de Ultima geracdo para a carga, descarga e
movimentacao de contéineres.

A missdo da empresa € oferecer servicos de operacdo portuaria com padrdo
reconhecido pelo mercado.

Os valores formais da corporacdo sdo: o funcionario alinhado a missdo € o maior
patrimonio para empresa; o cliente € o rei; o fornecedor € o parceiro.

As orientaces estratégicas sdo o foco no cliente, a exceléncia na prestagdo de servigo one stop

shopping e a reducéo de custos operacionais.

Rede de valor como novo modelo de negdcios

A Internet é uma plataforma ideal para a implementacdo da rede de valor para a
empresa analisada, pois permite um desenvolvimento escalonavel com menores esforgos para
padronizacdo dos protocolos de comunicacao entre os agentes envolvidos e maior rapidez de
implantacdo. A rede de valor aplicada é altamente aderente as orientacOes estratégicas da
empresa, além de ser flexivel e promover uma melhor integracdo entre os parceiros (figura 3).
Cada agente da rede tem uma proposta de valor distinta que atendida com aplicagdes online
especificas conforme demonstrado na tabela 3.

Rede de Valor Proposta

® Governo

®

Cadeia de Valor

\
Clientes? é o
[ )

Operador erminal de\ \, Operador Importador
EXportador>>logisticc> Armadc>>Contéim>> logistico

)

Figura 3 — Cadeia de valor tradicional versus Rede (1) Operadores Logisticos, Transportadoras

Valor proposta (2) Importadores, Exportadores, Armadores, Despachantes, NVOCCS

A rede de valor estabelecida caracteriza algumas restricdes apenas superaveis no longo
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prazo: (i) Os processos e sistemas da empresa que armazenam informagdes e proporcionam

acompanhamento tém foco na carga e ndo no cliente; (ii) necessaria pré-disposicdo dos

agentes para o envolvimento na rede de valor; (iii) sistemas de EDI estabelecidos pelo governo

brasileiro para comunicacdo entre 0s agentes da cadeia caracterizam uma plataforma

tecnoldgica atual ndo baseada na Internet. Devido a essas restricbes, A empresa analisada

planejou um programa de varias fases para viabilizar a implantacdo da Rede de Valor. O prazo

esperado para implementacdo é no final do ano de 2004, mas algumas consideracdes podem

ser feitas com base nos resultados obtidos até 0 momento (tabela 4).

Tabela 3: Integracdo e criacdo de valor para os diferentes agentes do sistema

Agentes Proposta de valor Exemplos de aplicac¢des online
Importadores e | Ser o parceiro que através de uma relacdo | Contratacdo e pagamento online dos
exportadores transparente ofereca total conhecimento e | servicos, canal de auto-atendimento para

controle das operaces a importadores e | consulta de situacdo da carga e historico
exportadores. de operacdes, simulador de tributacéo.

Armadores Ser o parceiro que disponibilize aléem da | Booking, relatorios gerenciais,
agilidade e eficiéncia operacional, | pagamento online da fatura
confiabilidade e rapidez nas informacoes
trocadas

Transportadoras | Ser o0 parceiro que garanta rapidez, | Webgate (portdo exclusivo no terminal,
agilidade e conveniéncia na sua prestacdo | sem as  filas  rotineiras, para
de servicos através da troca mutua de | transportadoras que agendarem pela
informacdes em uma relacéo interativa. Internet suas entregas e retiradas de

carga), informagdes da carga a ser
carregada e descarregada.

Prospects Ser a empresa que forneca informacdes e | Simulador de tributacdo, simulador de
ferramentas de subsidio a escolha e | contratagdo de servigos, contetdo
contratacdo do operador portuario. completo sobre exterior.

Governo/ Ser a empresa que forneca informagdes e | InformacGes sobre 0s  contéineres

Alfandega servicos para auxilio ao trabalho da | importacdo/exportacdo, agendamento de

alfandega.

inspecdo (preparacdo posicionamento de
contéiner), informagdes da carga da
Unido no armazém
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Tabela 4: Resultados alcangados e resultados esperados

Entregas realizadas

Resultados obtidos

Resultados esperados

Canal de auto-atendimento
online

Reducéo de filas no call-center
Maior qualidade e agilidade no
atendimento

Diminuicdo das posi¢cdes de call-
center, destinadas ao atendimento de
clientes

Reducéo de custos de atendimento

Ambiente online customizado
de acordo com perfil da

Aproximacdo e integracdo dos
agentes da cadeia

Criagéo de novos servicos

Desenvolvimento de acles de

empresa Ampliagdo do conhecimento | marketing mais precisas
sobre os clientes e parceiros
Webgate Diminuicdo da espera dos | Maior precisdo na previsdao de

transportadores no terminal

entrega, no processo logistico

Simuladores de tributagdo e
contratacdo  de  servicos,
contetdo educativo (cartilha
da alfandega, manual do
exportador)

Maior transparéncia, aumento de
eficiéncia no fechamento de
negocios, desburocratizagdo

Relacdo de confianca e credibilidade
percebida pelo mercado,
caracterizando diferencial
competitivo e contribuindo para
retencdo de clientes

Redesenho total do website,
exposicdo de novos servigos

Melhoria na imagem da empresa
entre os agentes da cadeia (marca
ainda possuia resquicios de
estatal)

Contribuicdo para consolidacdo da
empresa como hub-port latino
americano (ex.: tal como Porto de
Hamburgo na Europa)

Nota: No Brasil o comércio exterior tem processos extremamente burocraticos. Ha4 empresas especializadas em
desembarago documental. Estas empresas sdo intermediarios dispensaveis que aumentam o custo das operagdes.

CONCLUSAO

A integracdo entre os diferentes agentes do sistema de valor trouxe uma vantagem

competitiva para a empresa analisada na industria portuaria (Porter & Millar 1985). As

aplicacdes de Internet desempenharam papel fundamental para desenvolver essa integracdo

(Porter 2001) como demonstrado na tabela 4.

Além de promover a integracdo, essas aplicacfes também criaram valor para todos os

agentes do sistema (Bovet & Martha, 2001). Por exemplo, o canal de atendimento online

melhorou a qualidade do servigo e também contribui para melhorar o relacionamento dos

clientes com a empresa provem do maior conhecimento obtido através de informacdes online

dos clientes.

Portanto, o presente trabalho ensejou um melhor conhecimento do papel da Internet em

cadeias de suprimento de grande impacto na economia. Vislumbra-se, pois 0 prosseguimento

de pesquisas que aprofundem tal discussao.
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