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RESUMO

A Internet tem sido reconhecida como uma fonte de vantagem competitiva. Em paises emergentes, como o Brasil, a Internet representa novas
possibilidades para empresas e para inser¢cdo da economia nacional em mercados globais. A presente pesquisa objetiva entender como uma
empresa atuando no setor portudrio no Brasil pode obter vantagens competitivas através de aplicagdes baseadas em Internet. Para isto, algumas
questdes devem ser respondidas: (i) Como uma empresa brasileira pode usar aplicagdes baseadas em Internet para estabelecer diferenciais frente
a concorréncia no setor portudrio? (i) Como as caracteristicas do cendrio brasileiro - instabilidade econémica, legislagéo, impostos, mdo-de-obra,
criatividade - afetaram as estratégias de aplicagdes on-line baseadas em Internet dessa empresa? Para tanto, foram utilizados diversos elemen-
tos presentes na bibliografia sobre estratégia e tecnologia da informagéo. O método aplicado foi o estudo de caso, realizado em um terminal de
contéineres do Porto de Santos que tem usado intensamente a Internet em suas operacgdes.

PALAVRAS-CHAVE
Internet, estratégia, logistica, e-business

Internet as source of competitive advantage: a case in
the port industry

ABSTRACT

Internet has been acknowledged as a source of competitive advantage. For development countries as Brazil, the Net can bring new possibilities for com-
panies and for national economy insertion in global markets. For this reason, Internet strategic use was analysed in a Brazilian Port. This research aims to
understand how a company of the ports industry in Brazil can obtain competitive advantages through Internet-based applications. For this purpose, the
following questions should be answered: (i) How a Brazilian company can use Internet-based applications to establish differentials from its competitors in
ports industry?(ii) How the characteristics of the Brazilian environment like economic instability, laws, taxes, workforce, creativity biased on-line strategies
of this company? In order to clarify these points, concepts about strategy and information technology were analysed. The applied method was case study,
performed in a container terminal in the Brazilian Port in Santos, which had used Internet intensively in its operations.
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Internet, logistics, value system, e-business
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1. INTRODUCAO

A Internet trouxe impactos profundos na estrutura de al-
gumas industrias, principalmente naquelas com altos custos
de comunicagio, aquisi¢cdo de informagdes ou rastreamento
de transagdes. A Internet melhora a eficiéncia operacional
de corporagdes reduzindo seus custos transacionais (RAY-
PORT; SVIOKLA, 1995). Por outro lado, os ganhos de efici-
éncia obtidos com a Internet néo sio suficientes para desen-
volver uma estratégia competitiva, considerando que outras
empresas podem facilmente copiar as aplicagdes baseadas
nessa tecnologia de plataforma aberta e com protocolos
padréo. Por conseqiiéncia, as empresas devem procurar uma
forma de utilizar as operagdes na Internet para desenvol-
verem um posicionamento estratégico inovador que possa
possibilitar vantagens competitivas e assim possibilitar um
prémio em pre¢o (PORTER, 2001).

ovas estruturas organizacionais e de inter-relacdo
entre as empresas foram criadas ou viabilizadas

com o crescente uso da TI.

Neste artigo, o impacto da Internet na estrutura da indus-
tria serd analisado através dos conceitos de analise estrutural
da industria (PORTER; 2001 e 1979) e de cadeia de valor
(PORTER; MILLAR, 1985). O modelo da cadeia de valor
virtual descrito por Rayport e Sviokla (1995) serd também
usado para entender como a tecnologia da informacéo per-
mite a integracdo virtual na industria e o desenvolvimento
de novos negocios no marketspace. Finalmente, o conceito
de redes de valor (BOVET; MARTHA, 2001) sera utilizado
para especificar aplicagdes on-line baseadas na estratégia de
negocios.

Com base nestes conceitos, este estudo pretende contri-
buir para um melhor entendimento de como ocorre a relagao
entre a estratégia de tecnologia da informagdo (TI) e seu
impacto na melhoria da eficiéncia na indudstria portuaria.
Parte-se do pressuposto de que este tipo de aplicagdo pode
gerar ganhos administrativos como facilidade de procura
por servi¢os, diminui¢do de custos de atendimento ao cliente
e melhores decisdes baseadas em conhecimento adicional
sobre os agentes de todo o sistema de valor (CARVALHO et
al., 2003; LAURINDO et al., 2003).

A abordagem de estudo de caso foi adotada para a ob-
tencdo de uma base empirica para este artigo (YIN, 1991;
CLAVER et al. 2000). Com base na importancia do uso
da Internet no setor de atuagdo e na empresa, um operador
portuario foi escolhido como foco de pesquisa pelos autores.
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Operadores portudrios sio empresas que oferecem multiplos
servicos nos terminais portuarios, como carga, descarga, e
armazenamento. O terminal portudrio é o local fisico onde as
mercadorias sdo transferidas para os navios e também onde
as cargas sao desembarcadas. Note-se que uma primeira
versdo deste estudo, contendo resultados preliminares e
parciais, foi publicada no Euroma em 2003 (OLIVEIRA et
al., 2003)

As informagoes foram obtidas através de entrevistas
semi-estruturadas que focaram na analise detalhada dos
objetivos de negdcios e nos processos do operador portudrio
estudado.

Considera-se, com base nos resultados da primeira etapa
do estudo, que ganhos administrativos advindos da aplica-
¢do da Internet sdo esperados na inddstria portudria (OLI-
VEIRA etal., 2003). Nesta segunda etapa do estudo, busca-se
comprovar se houve obtengdo de vantagem competitiva com
essa aplicacdo. Para tanto, adotaram-
se referéncias sobre o impacto estra-
tégico da TI, como os fatores criticos
de sucesso (ROCKART, 1979), grid
estratégico (MCFARLAN,1984) e
alinhamento estratégico (HENDER-
SON; VENKATRAMAN, 1993).
Houve ainda a inclusdo de indicadores para mostrar se a
empresa obteve vantagens competitivas com a Internet,
incluindo dados quantitativos e tabela comparativa da pre-
senca on-line da empresa versus a dos concorrentes. Para
tanto, em relacdo a primeira etapa do estudo, realizaram-se
novas entrevistas e acrescentaram-se dados de campo para
detalhar as aplicacdes de tecnologia e avaliar se, de fato, elas
geraram vantagens frente a concorréncia.

2. A INTERNET: FERRAMENTA PODEROSA PARA
DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO

2.1 A revolucéo das informacdes

A TT esta transformando a natureza dos produtos, proces-
sos, empresas, industrias e até mesmo a propria competicdo
(PORTER; MILLAR, 1985). Novas estruturas organiza-
cionais e de inter-relacdo entre as empresas foram criadas
ou viabilizadas com o crescente uso da T1I, principalmente
apos a disseminagao do uso comercial da Internet (CARVA-
LHO; LAURINDO, 2003; LAURINDO, 2002). Os sistemas
de informacdo organizacional evoluiram em quatro eras
consecutivas (ZWASS, 1998): (i) suporte operacional; (ii)
suporte a administragdo e trabalhos de conhecimento; (iii)
suporte de transformacido de negdcios e competi¢ao; (iv)
computagio onipresente. O principal objetivo desta tltima
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era é aintegragdo eletronica de toda a organizagao. Essa inte-
gracdo impulsionou o desenvolvimento de novos produtos,
servigos, processos e até de novos negdcios (FARRELL, 2003;
TAPSCOTT, 2001; PORTER; MILLAR, 1985).

Esses sistemas também administram interacdes cada
vez mais complexas dentro da empresa e na “organizagao
estendida” consistindo da empresa, seus parceiros de negé-
cio, consumidores e fornecedores (MATTOS; LAURINDO,
2007). Este tltimo tipo de sistema de informacdes, de carater
estratégico, serd analisado nesse artigo.

2.2 Impactos da Tecnologia da Informacéo na
natureza da competicdo

A fim de destacar o papel da TT na competigdo, Porter
e Millar (1985:150) exploraram o conceito de “cadeias de
valor” (Figura 1): “A cadeia de valor da empresa é um sis-
tema de atividades interdependentes, que sdo conectadas
por ligagdes. Ligacoes existem quando a forma em que uma
atividade é desempenhada afeta o custo ou efetividade de
outras atividades. A administracdo cautelosa das ligagdes é
também uma poderosa fonte de vantagem competitiva de-
vido a dificuldade que os concorrentes tém 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 é denominada
“sistema de valor” (Figura 2). As ligagdes conectam atividades
de valor dentro da empresa assim como criam interdependén-
cias entre essa cadeia e as cadeias dos fornecedores e canais.

Esses mesmos autores destacaram os efeitos da TI na
cadeia de valor: (i) a tecnologia estd transformando a forma

como as atividades de valor sio desempenhadas e a natureza
dasligagoes entre elas; (ii) ela estd afetando o escopo da com-
peticao; (iii) ela também esta remodelando a forma como
produtos suprem as necessidades dos usudrios. A importin-
cia da tecnologia na empresa ¢ grande em industrias como
bancos, jornais e linhas aéreas, que tém muita informagao
agregada a produtos e servigos. Estas industrias de informa-
¢do intensiva foram as primeiras usuarias do processamento
de dados. O operador portudrio analisado no estudo de caso
pode ser considerado uma empresa de informacéo intensiva
devido ao rastreamento da carga, aos procedimentos alfan-
degarios, as informacoes de cuidados de armazenamento e
a defini¢do de rotas de transporte.

Porter e Millar (1985) analisaram os efeitos da TI na na-
tureza da competicao. Eles identificaram trés formas especi-
ficas em que a tecnologia afeta a competicao: (i) ela altera a
estrutura da industria, pois tem a capacidade de influenciar
cada uma das cinco for¢as (PORTER 1979); (ii) ela suporta
estratégias com foco em diferencia¢do e estratégias com én-
fase em custos; (iii) ela cria negdcios inteiramente novos.

Tanto as aplicagdes de e-commerce como as de e-business
se destacam como aplicagdes estratégicas de TT (PORTER,
2001; EVANS; WUSTER, 1997). Porter (2001) considerou
a Internet como a melhor plataforma de TI para criar um
posicionamento estratégico unico porque sua arquitetura
e padroes tornam possivel criar sistemas realmente inte-
grados e customizados que reforcam a integragdo entre as
atividades.

Nas empresas baseadas em conhecimento, o papel da
Internet pode ser ainda mais relevante, uma vez que as ati-

Infra-estrutura
empresarial

Atividades - Meio

Gerenciamento de
recursos humanos

Desenvolvimento de

tecnologias
Aquisicdo de
insumos : :
Logistica Operacgoes Logistica Marketing e Prestacédo de
interna externa vendas Servigos

Atividades-fim

Margem

Figura 1: A cadeia de valor
Fonte: Porter; Millar, 1985.
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vidades ndo seguem um fluxo rigido como o apresentado na
cadeia de valor tradicional (Figura 1) e os sistemas de infor-
magao sdo parte das competéncias essenciais para o sucesso
do negécio (DUHAN et al,, 2001).

Prahalad e Ramaswamy (2000) destacam o fortaleci-
mento do papel do cliente com as novas tecnologias, sendo
ele um co-participante no desenvolvimento de produtos.
Tapscott (2001), uma das referéncias mais enfaticas na defesa
do conceito de Nova Economia, chega a defender que, no
futuro, os gestores analisardo a proposta de valor dos clientes,
desenhardo as atividades necessarias para realizar a proposta
e delegardo as mesmas para parceiros Web. Convém dizer
que a afirmacédo deste autor pode ter sido enviesada, devido
a empolgacdo reinante sobre as aplicagdes da Internet nos
negocios. Contudo, Farrell (2003), em uma analise realizada
em um momento posterior a euforia da Internet, defendeu
que o uso da TT associado a mudancas nos processos das
empresas trouxe ganhos importantes.

m mercados como 0 de economias nacionais
emergentes sem uma infraestrutura fisica
adequada conectando os agentes, uma plataforma

virtual pode ser criada em primeiro lugar.

2.3 A cadeia de valor virtual

Rayport e Sviokla (1995) referiram-se ao mundo fisico
de recursos que gerentes podem ver e tocar como “market-
place”, e a0 mundo virtual feito de informag¢des como “ma-
rketspace”. Por exemplo, bancos fornecem servigos para seus
consumidores nas agéncias existentes no marketplace assim
como disponibilizam servigos eletronicos on-line para os
mesmos consumidores no marketspace.

Cadeia de valor da
empresa

Cadeia de valor de
fornecedores

Para estes autores, a cadeia de valor tradicional (definida
conforme a visaio de PORTER; MILLAR, 1985) trata a infor-
magao como um elemento de suporte ao processo de adi¢ao
de valor, ndo como uma fonte de valor. Os administradores
de empresa enxergam muito mais possibilidades para cria-
¢do e extragdo 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 consu-
midores permitindo que eles rastreassem suas encomendas
através do website da Fedex na Internet.

O marketspace promove a integragdo virtual dos agentes
daindustria (RAYPORT; SVIOKLA , 1995). Como integra-
¢do virtual, entende-se a promogao das “ligagdes” da cadeia
de valor descritas por Porter e Millar (1985), através de
meios eletronicos (CHANDRASHEKAR; SCHARY, 1999).
Em mercados como o de economias nacionais emergentes
sem uma infra-estrutura fisica adequada conectando os
agentes, uma plataforma virtual pode ser
criada em primeiro lugar. Por exemplo, a
Companhia de Internet Chinesa desen-
volveu uma rede de sites na Internet para
quarenta cidades industriais. A rede pro-
porciona documentos multimidia que
descrevem uma ampla rede de produtos,
um catalogo completo de leis chinesas
sobre exporta¢ao e comércio, um servico
de traducdo e noticias. Esses servicos e
informagoes ndo estavam disponiveis antes porque os chi-
neses nao tinham uma infra-estrutura fisica adequada.

2.4 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 estraté-
gico tinico na industria portudria. A rede de valor foi escolhi-

Cadeia de valor do
comprador

Cadeia de valor dos
canais

Valor cadeia acima Valor para a empresa

> >

~

~"

Valor cadeia abaixo

Figura 2: O sistema de valor
Fonte: Porter; Millar, 1985.
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da 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 (Figura 3); (ii) a possibi-
lidade 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.

2.5 Avaliacdo da Tl nas organizacgoes

A fim de avaliar o impacto da TI na organizagéo, serdo
analisados os seguintes modelos: fatores criticos de sucesso
(ROCKART, 1979), grid estratégico (MCFARLAN, 1984)
e alinhamento estratégico (HENDERSON; VENKATRA-
MAN, 1993). Esses modelos serdo tteis na confec¢do de
um quadro de analises para os estudos de caso (PEREIRA;
LAURINDO, 2007).

O grid estratégico proposto por McFarlan (1984) permite
analisar o impacto atual e futuro das aplica¢des de TI no ne-
gocio da empresa considerando quatro quadrantes (Figura
4) (LAURINDO, 2005; MCFARLAN, 1984):

« Suporte: pequena importincia da TI nas estratégias
atual e futura

o Fébrica: aplicacdes de TI existentes contribuem para o
sucesso da empresa, mas nio ha previsao de novas apli-
cagdes com impacto estratégico

o Transi¢do: a TI passa de suporte para uma posi¢do mais
estratégica

o Estratégico: as aplicagOes atuais e futuras sdo estratégicas
e afetam o negdcio da empresa

Alto
Fébrica Estratégico
(ex.: companhias aéreas) (ex.: bancos, seguradoras)
Impacto
presente
Suporte Transicéo
(ex.: industrias) (ex.: editoras, e-commerce)
Baixo
Baixo Alto

Impacto futuro

Figura 4: Impactos das aplicacées de Ti
Fonte: adaptado de Laurindo 2001; McFarlan, 1984.

Para fornecer uma visdo integrada e concisa dos indi-

Rede de Valor ™

Fornecedor I-> Forneced» Forneced> Forneced(> Empres> ‘

Fornecedores

Cadeia de Valor Tradicional

Rede de Valor

Unico formato para qualquer
finalidade

Alinhada com o cliente

Rigida, inflexivel

Agil, flexivel

Independente e seqliencial

Colaborativa e sistemética

Analégica Digital

Notas:

1 - Tamanho da esfera representa tamanho de cada agente através de um indicador, por exemplo, faturamento
2 - Linhas representam relagdes entre os agentes, sejam comerciais ou de troca de informagdes

Figura 3: Cadeia de valor versus rede de valor
Fonte: Adaptado de Bovet e Martha, 2001.
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cadores de desempenho aos executivos, Rockart (1979)

propds uma nova abordagem para a concepgao dos siste-

mas de informacao gerenciais (SIG). Os fatores criticos de

sucesso (FCS) sdo o foco da abordagem proposta, uma vez

que representam “o numero limitado de areas nas quais os

resultados, se satisfatorios, asseguram o desempenho com-

petitivo bem-sucedido para a organiza¢io” (ROCKART,

1979). Este autor sugere os seguintes passos para imple-

mentac¢ao dos FCS.

o Analise do ramo de atuagao da empresa

o Identificagdo dos FCSs

o Defini¢ao de medidas dos FCSs

o Defini¢do de sistemas de informa¢do para controle
dessas medidas

Henderson e Venkatraman (1993) propuseram um modelo
para analisar a importancia estratégica do papel da TI nas em-
presas, modelo esse que trouxe uma inovagao ao considerar a
possibilidade de a estratégia de TI poder mudar a estratégia de
negdcios. Os referidos autores apresentaram quatro perspecti-
vas principais de alinhamento estratégico (Figura 5):

« Execugdo da estratégia — a estratégia de TI derivaria da
estrutura de negécios. E 0 modelo mais difundido entre

as empresas. Os critérios de desempenho para utiliza¢do
da TT sdo predominantemente financeiros.

o Transformagdo tecnoldgica — a estrutura de TI ndo ¢é
restrita a estrutura de negécios da empresa. O critério de
desempenho é baseado em lideranga tecnologica.

o Potencial competitivo — a defini¢do da estratégia de
negocios provém da nova estratégia de TI adotada. Essa
perspectiva visa a lideranga de negdcios.

o Nivel de servi¢o - a criagdo de uma organizagio classe
mundial em servigos de sistemas de informacéo é o objeti-
vo desta perspectiva. O critério de desempenho baseia-se
na satisfacdo do cliente.

3. METODO DA PESQUISA

3.1 Abordagem qualitativa: estudo de caso

Diante da questdo a ser investigada, isto é, como ocorre
arelacdo entre a T e seu impacto na melhoria da eficiéncia
na industria portudria (apresentada no item 1), a abordagem
de estudo de caso sera utilizada para prover uma base em-
pirica para o estudo. Esta abordagem ¢é bastante difundida
nos estudos de T1, representado 31% dos estudos empiricos

Execucéo da estratégia

Transformacéo tecnolégica

Estratégia de negdcios Estratégia de Tl

Estratégia de Tl

Estratégia de negdcios |:>

U

U

Infra-estrutura de Tl

Infra-estrutura |:>
organizacional

Infra-estrutura

S Infra-estrutura de Tl
organizacional

Potencial competitivo

Nivel de servico

Estratégia de Tl

Estratégia de negocios <:|

Estratégia de negodcios Estratégia de Tl

U

U

Infra-estrutura

S Infra-estrutura de Tl
organizacional

Infra-estrutura de Tl

Infra-estrutura
organizacional

Figura 5: Perspectivas do alinhamento estratégico
Fonte: Adaptado de Henderson; Venkatraman, 1993.
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publicados nesta area (CLAVER, 2000). Segundo Benbasat et

al. (1987), o uso do estudo de caso no contexto da TT possui

as seguintes vantagens:

» O investigador pode estudar o sistema de informagao no
seu estado natural, aprendendo e gerando teorias com
base nas praticas verificadas;

o Esse método leva o investigador a perceber a natureza e a
complexidade do problema;

« E apropriado para 4reas onde os estudos sio poucos e
recentes, portanto, adequado ao contexto da TI.

Serdo aplicadas entrevistas semi-estruturadas baseadas
num roteiro predefinido (YIN, 1991) bem como outras fontes
de informagao (MIGUEL, 2007). Como afirma Leonard-Bar-
ton (1990), um estudo de caso é uma historia ou um fend6meno
atual, retratado de multiplas fontes de evidéncia, que pode
incluir dados de observagido direta e entrevistas sistematicas
bem como de arquivos publicos e privados. Qualquer fato
relevante no contexto do fenémeno é um dado potencial no
estudo de caso.

O primeiro passo para definir o escopo da pesquisa foi
elencar as questdes fundamentais a serem analisadas. Foram
selecionados os seguintes questionamentos considerados
cruciais para aprofundamento da andlise na discussao.

» Como a empresa tem aproveitado o potencial de seus
negocios na Internet?

o A empresa obteve vantagens competitivas com a Inter-
net?

o Caso a empresa tenha gerado vantagem competitiva,
como ela conseguiu obter diferenciais frente a concor-
réncia?

o Como as caracteristicas do cendrio brasileiro afetaram as
estratégias on-line dessa empresa?

A empresa selecionada para o estudo de caso é um ter-
minal portudrio do Porto de Santos, escolhida através dos
critérios apresentados na Tabela 1.

3.2 Roteiro das entrevistas

Doze entrevistas foram realizadas com executivos da
empresa cobrindo diferentes areas: financeira, comercial,
marketing, opera¢des, qualidade e tecnologia. Para auxiliar
no andamento das entrevistas, priorizar os pontos mais im-
portantes da pesquisa e relacionar a revisdo teoérica ao estudo
de caso, foi elaborado um roteiro que se encontra detalhado
no anexo 1.

4. ESTUDO DE CASO: TERMINAL DE
CONTEINERES DO PORTO DE SANTOS

4.1 Descricdo do mercado

A empresa analisada é um terminal de contéineres que
opera no porto de Santos, principal porto brasileiro e latino-
americano. O valor movimentado nos dominios desse porto
(US$ 32,4 bilhoes) é maior do que a soma dos outros quatro
maiores portos nacionais (US$ 31,1 bilhoes) (Tabela 2)
(PORTO DE SANTOS, 2005a).

Tabela 2: Movimentacéo dos cinco principais portos
nacionais em 2003.

Porto Valor movimentado free on board (FOB)
em bilhdes USS
Santos 32,4
Vitdria 9,2
Paranagué 8,8
Rio Grande 74
Rio de Janeiro 5,7

Fonte: Adaptado de Porto de Santos, 2005a.

O porto de Santos contribui expressivamente para o co-
meércio exterior brasileiro. Em 2004, o valor movimentado
nas exportagoes free on board (FOB), termo que indica que
o vendedor pagara pelos custos de transporte até um ponto

Tabela 1: Critérios para selecdo da empresa analisada no estudo de caso

Critério

Aplicagéo

Relevancia para
economia

Uso intensivo da
informacédo

Potencial da
Internet

(i) o porto de Santos é responséavel por 26% da movimentacgdo de carga no Brasil (A Tribuna, 2003:A12).
(i) o setor portuario pode impulsionar a inser¢do do Brasil no comércio exterior.

Trata-se de empresa de informacdo intensiva gragas ao rastreamento da carga, aos procedimentos
alfandegérios, as informacdes de cuidados de armazenamento e a definicdo de rotas de transporte.

(@) A Internet pode otimizar processos logisticos altamente dependentes das informacdes geradas e da
agilidade de transmissdo e entrega dessas informacgdes.

(i) O desenvolvimento de uma nova posicdo estratégica baseada nas aplicagdes on-line é bem-vindo para
uma inddstria que ndo conecta os processos de seus varios agentes através da Tl
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especifico e que deste ponto em diante o comprador serd o
responsavel, foi de US$ 26,9 bilhdes, o que lhe garantiu uma
participagdo de 27,9% nos US$ 96,5 bilhdes exportados pelo
Brasil. Asimporta¢des FOB por Santos em 2004 acumularam
US$ 16,0 bilhoes, ou 25,5% do total nacional de US$ 62,8
bilhdes (SOUZA, 2005).

Em 2004, o porto de Santos também movimentou cer-
ca de 70 milhoes de toneladas de cargas; a previsdo para
2005 é chegar a série histérica dos 75 milhdes (GAZETA
MERCANTIL, 2005) (Figura 6). Trata-se de uma estimativa
factivel se levarem em consideragdo os crescimentos de 12%
durante dois anos seguidos (PORTO DE SANTOS, 2005b).

Além da importéncia econdmica, o porto de Santos faz
parte da hist6ria do pais. Apesar de o marco de fundagdo
ser a inaugura¢do do cais construido em 1892, o porto
nasceu com a coloniza¢do do Brasil em 1532, durante
expedicdo colonizadora de Martin Afonso de Souza. Foi
dele a idéia de transferir o porto da baia de Santos para o
interior do canal, em 4dguas protegidas do vento e das on-
das bem como do ataque de piratas, que saqueavam com
freqiiéncia os povoados do litoral brasileiro (PORTO DE
SANTOS, 2005c¢).

A administra¢io e a realizagdo das atividades portuarias
no Brasil sempre foram responsabilidade do Estado. A baixa
competi¢do interna entre terminais de contéineres dos por-

Movimentacao de cargas (milhdes ton.)

80 1
70 A
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50 A 43 43
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tos brasileiros somada aos baixos investimentos do governo
em infra-estrutura e modernizagdo dos portos resultaram
numa fraca produtividade e eficiéncia, se comparados ao
cenario mundial (BNDES, 2000).

Entretanto, a partir de 1993, com a lei 8.630, de Mo-
dernizagdo dos Portos, as atividades portuarias brasileiras
sofreram grandes modificagdes. O objetivo dessa lei foi
tornar o transporte maritimo e sua cadeia de negdcio
um processo mais competitivo, de forma a aprimorar o
comércio exterior (BNDES, 2000). Como reflexos dela, a
operagdo portudria brasileira vem sendo transferida para
o setor privado mediante arrendamento de areas operacio-
nais (Figura 7) associado a programas de meta em busca
de investimentos, produtividade e competitividade. Ao
Estado continuam cabendo as fung¢des de administrador
portuario (BNDES, 2001).

As grandes concessdes para iniciativas privadas ocorre-
ram, no entanto, a partir de 1998. Desde entio os investi-
mentos vém sendo voltados para a melhoria da eficiéncia
operacional dos portos, como amplia¢ido da area de atraca-
¢do, construgio de ber¢os, compra de maquinas (porteiners,
transteiners, etc.), aumento da profundidade de calados,
entre outros. Sdo investimentos altos e inéditos na industria
portudria brasileira. Com o advento da iniciativa privada,
a operagdo portudria tornou-se mais competitiva, uma vez

68

60
53

0 T T
1999 2000

2001 2002 2003 2004

Figura 6: Série histérica da movimentacéo do porto de Santos
Fonte: Porto de Santos, 2005b.
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que um mesmo porto possui diversas empresas operando em
diferentes terminais portudrios.

O programa de arrendamentos e parcerias (Proaps) tam-
bém contribuiu para impulsionar a presenca da iniciativa
privada no porto de Santos. Apds sua implantagdo em 2003,
24 novas areas foram arrendadas e 27 estdo em licitagdo
(PORTO DE SANTOS, 2005d). Para garantir a expanséo do
porto de Santos e o aumento de sua eficiéncia, diversas obras
estdo sendo conduzidas pela Companhia Docas de Santos
(PORTO DE SANTOS, 2005f).

Os agentes que compdem a cadeia de valor dos terminais
de contéineres podem ser divididos em:

« armadores ou agentes maritimos - efetuam o transporte
maritimo de cargas;

 exportadores — exportam cargas para o exterior;

o importadores — importam cargas do exterior;

agentes consolidadores (Non-Vessel Operating Common
Carrier - NVOCC) - locam contéineres no navio para
poderem revender para clientes que ndo tém demanda
suficiente para contratar um contéiner inteiro;
transportadores ou operadores logisticos — transportam
cargas do porto a empresa exportadora ou importadora; e
terminais de contéineres — operam as cargas, descargas e
armazenamentos.

Hé também agentes secundarios que apdiam o processo:
despachantes - efetuam o despacho aduaneiro da carteira
de clientes;

governo - alfandegas, Receita e Policia Federal, fiscalizam
0 processo e taxam as cargas; e

seguradoras — disponibilizam seguro das cargas trans-
portadas.

Evolucéo dos arrendamentos no porto de Santos

Area arrendada
(m2)

800.000
700.000

600.000
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Figura 7: Arrendamento das areas do porto de Santos
Fonte: Porto de Santos, 2005e.
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Dependendo do sentido, a cadeia de valor pode assumir
varias formas, uma vez que a origem da carga pode ser do
exportador ou do importador; da verticalizagao. Em alguns
casos, a empresa transporta a propria carga até o porto. De-
pendendo de condigdes estruturais, ha casos, no exterior, em
que a inddstria fica instalada no préprio porto; em outros,
o produto ¢ elaborado no préprio navio, como a industria
pesqueira. E o caso da cadeia a seguir, considerando que o
importador é o cliente final (Figura 8).

s terminais de contéineres brasileiros ainda possuem
importantes restricdes para conquista de um
patamar competitivo a altura dos padrdes internacionais.

Apesar da mencionada evoluc¢io da eficiéncia no porto
de Santos, os terminais de contéineres brasileiros ainda
possuem importantes restricoes para a conquista de um
patamar competitivo a altura dos padrdes internacionais.
Um dos principais fatores que influenciam o custo final
das operagdes de terminais de contéineres é a mao-de-obra
utilizada na operacdo. De acordo com a legislagao brasileira,
um 6rgo regulador, 0 Ogmo, Orgdo gestor de mao-de-obra,
é responsavel por determinar a quantidade de trabalhadores
que os operadores portudrios utilizarao na movimentagdo
de contéineres entre os terminais e os navios (BUSSINGER,
1998). Em virtude das questdes sociais do pais e da forga
politica dos sindicatos, essa determinagédo é constantemente
superestimada pelo drgdo, o que gera custos excessivamente
altos para as empresas brasileiras.

De acordo com a empresa analisada, um terminal eficien-
te opera com cerca de 20 estivadores por turno de trabalho,
ao passo que no porto de Santos esse niimero sobe para até
60 trabalhadores. A participacdo da méo-de-obra nos custos
da operacio chega a 40%. Resultado: a eficiéncia operacional
deixa de constituir uma vantagem competitiva sustentavel.
Caracteriza-se entdo, um cendrio propicio a customizacao
dos servigos e a integracdo da cadeia como ferramentas para
diferenciacido competitiva.

No contexto digital, uma iniciativa que tem contribuido
para conectar os agentes do porto de Santos é o projeto
supervias do porto. Trata-se de uma grande rede de infor-
magdes que mantém em contacto autoridades portudria,
maritima e alfandegaria, operadores portudrios, agentes de
navegagdo e praticos. As supervias contemplam hoje trés
sistemas (PORTO DE SANTOS, 2005g).

o Atracagdo — permite aos usuarios do porto requisitarem a
atraca¢do. Uma das facilidades bem recebidas pelos agentes

sdo as informagdes que eles de-

vem fornecer a Codesp, ao requi-
sitarem atracagdo: comprimento
do navio, boca (largura), calado,
bandeira, data de construgio, es-
taleiro e varios outros dados ba-
sicos sobre a embarcacgdo. Hoje,

basta escrever no computador o
nome do navio, que surgem imediatamente na tela todas
essas informagdes contidas no Lloyd’s Register, anudrio
britdnico que publica os dados das embarcagdes mercantes.
Séo dados automaticamente transcritos na requisi¢do de
atracagao e prioridade (RAP), aos quais os agentes acres-
centam outras informacdes: hora de chegada do navio a
barra, calado maximo, produto movimentado e operagdo
de carga ou descarga (A TRIBUNA, 2001).

« Manifesto — permite as agéncias e armadores enviarem
manifestos, documentos que retinem e sio enviados dire-
ta, eletronica e detalhadamente com toda a programacao
de cargas do navio, de exportagido e importagio, as auto-
ridades alfandegaria e portuaria.

o Boletim de descarga e embarque - possibilita aos opera-
dores enviarem direta e eletronicamente os boletins as au-
toridades alfandegaria, portudria e ao Ogmo. Antes, esses
boletins eram documentos preenchidos a mao, na faixa do
cais, por conferentes que discriminavam as mercadorias
de descarga e embarque.

Além do projeto supervias, a companhia Docas de Santos
disponibiliza um site na Internet com informagdes atualiza-
das diariamente sobre navios atracados, atracacdes progra-
madas e condig¢des climaticas.

Exportador>> Ope’ra-dm> Armado> Termi']'f‘">
logistico Contéiner

ope'ra.do>@
logistico

Figura 8: Cadeia de valor da operacéo portuaria com importador na ponta final
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4.2 A empresa

O operador portudrio analisado foi criado a partir do
consorcio que venceu o leildo de privatizagdo de um dos
terminais de contéineres de Santos, realizado na Bolsa de Va-
lores de Sao Paulo. Os investimentos para modernizagdo da
estrutura para compra de equipamentos de tltima geragdo
para carga, descarga e movimentacio de contéineres chega-
ram a US$ 150 milhdes nos trés anos apos a privatizagao.

O objetivo da empresa é ser o maior terminal de contéine-
res da América Latina e sua finalidade é oferecer servicos de
operacao portudria com padrdo de qualidade reconhecido
pelo mercado. Séo fatores criticos de sucesso identificados:
o estreitar o relacionamento com os agentes da cadeia;

o reduzir custos operacionais;

o aperfeicoar os processos logisticos;
 aumentar a participagio no mercado; e
 aumentar a reten¢do de cargas.

Uma orientagio estratégica para atingir esses objetivos é
privilegiar o cliente, o que representa uma transi¢ao para a
empresa que muitas vezes privilegiou a carga, controlando
a movimenta¢io dos contéineres, sem fornecer a visdo inte-
grada das cargas de determinado cliente.

Outra diretriz é a parceria com empresas multimodais,
viabilizando assim o conceito de one-stop-shopping, ou seja,
oferecendo ao cliente todos os servigos logisticos necessa-
rios. Essa diretriz se vale da condi¢do do porto de Santos
ser um local que facilita a intermodalidade, uma vez a 65
quilémetros de Sdo Paulo, servido por grande complexo de
transporte (Figura 9), e dos dois aeroportos num raio de
100 quildmetros (PORTO DE SANTOS, 2005h).

Santos

Figura 9: Complexo de transporte do Porto de Santos
Fonte: Porto de Santos 2005h.

Os servigos de contéineres prestados pelo terminal a seus
clientes sdo diversificados. Os negocios de maior faturamen-

to sdo as operagdes portudrias e a armazenagem de carga.
o Armazenamento - contéiner ou carga solta

o Desembarago aduaneiro

« Estufagem de contéineres

« Entrega de contéineres

o Operagao portudria — carga e descarga de mercadorias
o Reembalagem

o Retirada de contéineres vazios do terminal

o Servigos de paletizagdo

o Transporte multimodal

Os concorrentes diretos da empresa sdo os outros ope-
radores portudrios do porto de Santos e os indiretos sdo os
terminais retro-alfandegarios (TRAs), sem infra-estrutura
para atraca¢ao, portos secos localizados no interior - em
Sao José do Rio Preto, SP - e outros portos nacionais e in-
ternacionais.

A empresa julga que seus diferenciais frente & concorréncia
sao a multimodalidade, a dimensao de seu terminal, a linha
azul - modalidade em que a alfandega se compromete a liberar
acarga em até quatro horas -, ainfra-estrutura de movimenta-
¢d0, a armazenagem e a qualidade na prestacao de servicos.

A comunicag¢do com os clientes é mantida por centrais de
atendimento por telefone, pela Internet, bem como pela pre-
senca dos proprios vendedores. Entre os servigos prestados
estdo o pedido de vistoria, a solu¢do e o acompanhamento de
problemas operacionais do cliente, a resposta e o encaminha-
mento dos e-mails do site e o calculo de armazenagem.

4.3 0 papel daTI
Antes da privatizagao da empresa havia véarios sistemas

com bancos de dados descentralizados. Com a aquisi¢do do

terminal, todos os sistemas foram migrados para rodar numa
mesma base de dados cujas adaptagoes e melhorias continuam
ocorrendo. As principais aplicacdes de TI sao as seguintes.

» Base de dados de clientes — base de dados em processo de
unificagdo de cadastros dos clientes dos varios sistemas,
se bem que ainda contém redundéncias que estdo sendo
corrigidas, por exemplo, falta unificar as diversas interfa-
ces desses dados.

o Sistema de gestao de terminal alfandegério, SGTA - apoio
ao controle de cargas de importagdo, contém informagoes
sobre as mercadorias e mantém comunica¢do de dados
com a alfindega via EDL

o Container Terminal Information System, CTIS - apdia o
controle de exportagdo, embarque e descarga do navio,
yard control (controle de patio) e interage com o ship
planning, planejador de aloca¢do da carga no navio.
O sistema segue o padrdo mundial de transmissdo de
arquivos via EDI.
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o Sistema de faturamento - emite fatura das movimenta-
¢Oes operacionais do SGTAP e do CTIS.

o Financeiro - controla contas a pagar e a receber e emite
relatério financeiro.

o Sistema de atendimento ao cliente, SAC - armazena
ocorréncias, envia mensagens para envolvidos e agenda
COmMpromissos.

o Aplicagdes de Internet - visam a integragdo dos agentes da
cadeia pelo portal da empresa, que oferecera uma propos-
ta de valor para cada tipo de empresa que visita o portal.

A empresa pode ser considerada usudria de informagao
intensiva segundo a matriz de intensidade de informagao
(PORTER; MILLAR, 1985), uma vez que seu processo e
servico oferecido possuem alta quantidade de informagéo,
isto é, dependem de muitas informagdes para o processo ser
executado e o servigo prestado proporciona muita infor-
magao ao usudrio. O processo logistico compreende uma
série de informacdes cruciais para o sucesso da operagio,
como origem, destino, melhores rotas, data de embarque
e desembarque, cuidados a serem tomados com a carga,
etc. O servico oferecido, por sua vez, pode ser considerado
parte movimentagdo de carga e parte informacdo, como o
tracking da carga, informagdes sobre o despacho do pro-
duto, entre outras.

lém de flexivel e de promover melhor integracéo entre
0s parceiros, a rede de valor aplicada é altamente
aderente as orientacOes estratégicas da empresa

Apesar da grande importincia da informac¢ao no pro-
cesso, as aplicacoes de TI estdo em transi¢ao, passando de
aplicagoes isoladas, que atendiam a cada departamento
isoladamente, para aplicagdes integradas de valor estraté-
gico, que compreendem servigos on-line de atendimento
ao cliente, que serdo discutidos posteriormente. Por isso,
pode-se considerar que a empresa situa-se numa posi¢io
de transigdo, de acordo com o grid estratégico de McFar-
lan (1984).

A empresa procura, mediante suas novas aplicagdes de T,
um posicionamento diferenciado gragas a uma abordagem
voltada para o cliente, uma de suas diretrizes estratégicas.
Portanto, pode-se dizer que, de acordo com o modelo de
Henderson & Venkatraman (1993), a empresa adota a pers-
pectiva de transformagdo tecnoldgica:

Estratégia de negocios => Estratégia de TT => Estrutura de TI
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Nesta perspectiva, a empresa viabiliza sua estratégia de
negdcios através de uma nova estratégia de TI, buscando
lideranga tecnologica, isto é, busca de uso inovador da tec-
nologia com fins estratégicos.

4.4 Estratégia on-line

A empresa pretende que sua presenga on-line, que
compreende o conjunto portal, aplicagdes de Internet e
ferramentas de comunica¢do com o cliente on-line, atenda
a determinados requerimentos. Considerando os fatores
criticos de sucesso expostos no item 4.2, foram relacionadas
as expectativas da empresa com a Internet aos seus objetivos
de negdcios (Tabela 3).

A nova estratégia de presenca da empresa analisada na
Internet requer a formagdo de uma rede de valor (BOVET;
MARTHA, 2001) no segmento portudrio, rede essa que
devera estar alinhada com as expectativas da empresa pela
presenca on-line, contribuindo assim para que os objetivos
de negdcios sejam alcangados.

A Internet pareceu ser uma plataforma ideal para a
implementagdo da rede de valor, uma vez que permite um
desenvolvimento escalonavel com menores esfor¢os para pa-
dronizag¢do dos protocolos de comunica¢do entre os agentes
envolvidos e mais rapidez de implanta¢do. Além de flexivel
e de promover melhor integragdo entre os parceiros, a rede
de valor aplicada ¢ altamente
aderente as orientagdes estra-
tégicas da empresa (Figura
10). Cada agente da rede tem
uma proposta de valor distin-
ta, que atende as aplicagdes
on-line especificas (Tabela 4).

Para criar aplicagdes que
suportassem a rede de valor, a empresa promoveu uma
série de modificagées em seu portal. O departamento de
e-business liderou a transicdo entre o site antigo e o novo
portal, cujo modelo de negécios estd descrito no Anexo A.
Esse departamento estd vinculado a diretoria de marketing,
o que facilitou o alinhamento com a estratégia de negdcios
da empresa, embora prejudicasse um pouco a integracdo
com a area de TI, que planejava os recursos e discutia a
viabilidade das funcionalidades para depois de concluida
a estratégia on-line.

Ao iniciar essas alteragdes, o site oferecia informacdes
segmentadas para cada agente, entretanto, o grau de perso-
nalizagdo era superficial. Havia pouco conteudo on-line e
ndo se divulgavam todos os produtos e servigos da empresa.
A consulta a cargas em movimentacdo era feita por contéine-
res, o que evidenciava a falta de foco no cliente, uma vez que
ndo havia uma consolida¢io das cargas por cliente.




< =
194 Oliveira, C. L. C; Laurindo, F. J. B.; Carvalho, M. M; Silva, F. V. M. Internet como fonte de vantagem competitiva: um caso na indstria

pnog portudria. Produgdo, v. 18, n. 3, p. 423-440, 2008

Outro aspecto que evidenciava a falta de foco no cliente bem como ele carecia de um planejamento de como as
era a falta de cuidado com o design do site. As imagens e informagdes seriam dispostas para facilitar a navegagdo do
as cores nao promoviam os servicos e a marca da empresa, usudrio. Havia necessidade da utilizacao da barra de scroll

Tabela 3: Fatores Criticos de Sucesso e expectativas da presenca on-line

Fatores criticos de sucesso Expectativas da presencga on-line
Estreitar o relacionamento com os » Prover canal de auto-atendimento aos clientes para que eles tenham acesso rapido as
agentes da cadeia informacdes de servigos e de suas cargas

+ Oferecer comunicagéo diferenciada para cada agente da cadeia

» Aumentar a seguranca e a confiabilidade das informacdes prestadas aos clientes

» Gerar banco de dados de clientes e prospects por meio de cadastros na Internet, banco
esse que deve ser qualificado com informagdes tais como origem do cliente, possibilidades
de negdcios, etc.

* Integrar informacgdes de todos os agentes para agilizar o tramite burocratico - despacho,
documentacgédo para embarque/desembarque da carga, cambio, etc.

Reduzir custos operacionais + Diminuir chamadas ao servigo de atendimento ao cliente, SAC
+ Contratacdo e pagamento de servigo via portal
* Aumento da eficiéncia dos processos da empresa

Aperfeicoar os processos logisticos  Exibir lista de agéncias maritimas preferenciais - que ja possuem integracdo com processos
da empresa
* Para evitar esperas por falta de documentos, prover informacéo sobre a documentagdo
necessdria para cada etapa do embarque e desembarque
 Exibir posicdo de movimentacéo das cargas (tracking) incluindo imagens das operagdes
(webcans)

Aumentar a participagdo no mercado Reforcar o portfolio de servigos, agregando funcionalidades on-line
+ Exibir lista de rotas.

+ Expandir presenca on-line para sites de armadores

» Expor projetos de expanséo

* Divulgar produtos e servigos

Rede de Valor Proposta

Governo

Cadeia de Valor
Operador Terminal de Operador
Exportador Iogl’stic(> Armado> contéin¢> logistico Lnportaig

(1) Operadores Logisticos, Transportadoras
(2) Importadores, Exportadores, Armadores, Despachantes, NVOCCS

Figura 10: Cadeia de valor tradicional versus rede de valor no Porto de Santos

435




portudria. Produgéo, v. 18, n. 3, p. 423-440, 2008

?
g Oliveira, C. L. C;; Laurindo, F. J. B.; Carvalho, M. M;; Silva, F. V. M. Internet como fonte de vantagem competitiva: um caso na indstria

vertical (rolamento de pagina) para que todas as informacdes
da péagina fossem visualizadas. Os itens do menu nio eram
claros para o usudrio - em vez de utilizar o “quem somos”
para mostrar informagdes corporativas, o site mostrava a
razdo social da empresa —, bem como nio havia ferramentas
para auxiliar a intera¢io do usudrio, como busca, mapa do
site e perguntas mais freqiientes.

essalte-se que é essencial que se mantenha a visao
estratégica, evitando assim movimentos precipitados
que podem reduzir lucratividade da industria.

4.5 Indicadores da presenca

Ao desenvolver a rede de valor na Internet, a empresa
procurou alcangar os objetivos de negdcios mencionados
anteriormente e obter um diferencial em face dos concor-
rentes. A empresa conseguiu aumentar sua participacao no
mercado, uma vez que seu faturamento cresceu 26% entre os
anos de 2003 e 2004. Vérios investimentos contribuiram para
esse incremento, como marketing, novos servicos, aumento
da capacidade do terminal, entre outros. A Internet pode

ter influenciado nesse resultado, uma vez que ela agregou
diferenciais, como pode ser observado na Tabela 5, que
compara a presenga on-line do terminal analisado com seus
principais concorrentes.

A empresa promoveu inovagdo na industria portuaria
brasileira ao ser pioneira na integracdo de todos os agentes
da cadeia pela Internet, assim como conseguiu obter dife-
rencial competitivo na Internet,
ao oferecer funcionalidades
on-line que ndo sdo ofertadas
por seus principais concorren-
tes em termos de faturamento
(Tabela 5).

5. CONCLUSAO

O terminal portudrio aumentou expressivamente seu
faturamento, resultado de uma série de fatores, mas que
também pode ser creditado a estratégia on-line. A integra-
¢do da cadeia promovida pela cadeia de valor (BOVET;
MARTHA, 2001) foi inédita no segmento. Além disso, a
empresa conseguiu oferecer funcionalidades exclusivas
em seu portal (Tabela 5) estabelecendo uma vantagem

Tabela 4: Integracéo e criacédo de valor para os diferentes agentes do sistema portuario

Agentes Proposta de valor

Exemplos de aplicagbes on-fine

Importadores e
exportadores transparente, ofereca total conhecimento
e controle das operagdes a importadores
e exportadores

Armadores Ser o parceiro que disponibilize, além

de agilidade e eficiéncia operacional,
confiabilidade e rapidez nas informacgdes

trocadas

Transportadoras Ser o parceiro que garanta rapidez,

agilidade e conveniéncia na sua prestacdo
de servigos por intermédio da troca mutua

de informagdes numa relacéo interativa
Prospects Ser a empresa que forneca informagdes
e ferramentas de subsidio para escolha e
contratagdo do operador portudrio
Governo/Alfandega Ser a empresa que forneca informacgoes
e servigos para auxilio do trabalho da
Alfandega

Ser o parceiro que, mediante uma relagéo

Contratacdo e pagamento on-line dos servigcos

Canal de auto-atendimento para consulta de situagdo da carga
Histdrico de operagoes

Simulador de tributacéo

Booking
Relatérios gerenciais
Pagamento on-line da fatura

Webgate - portdo exclusivo no terminal, sem as filas
rotineiras, para transportadoras que agendarem pela Internet
suas entregas e retiradas de carga

Informacgdes da carga a ser carregada e descarregada

Simulador de tributacéo
Simulador de contratagédo de servigos

Informagdes sobre os contéineres importagdo/exportagao,
Agendamento de inspegédo - preparagdo e posicionamento
de contéiner

Informagdes da carga da Unido no armazém
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Tabela 5: Funcionalidades on-line do terminal analisado versus concorréncia

Funcionalidades

Terminal analisado

Concorrente A Concorrente B

Informacgdes sobre produtos e servigos
Simulador de contratacédo de servigos
Contratacdo on-line dos servigos
Lista de atracagéo
Presenca de carga
Histérico de operacdes
Simulador de tributacéo
Pagamento on-line da fatura
Agendamento de operacdes
Webgate para transportadoras
Rastreamento da carga

Area para governo/alfandega

X X X
X

X X
X X
X X

X

X

X X

X

X X X
X

Legenda: X - a empresa disponibiliza a funcionalidade na Internet.
Fonte: baseado em visitas aos sites de cada empresa.

competitiva. O caso parece corroborar com a visdo de
Farrell (2003), que afirma que o uso da TI associado a
mudangas nos processos tem potencial para gerar vanta-
gens competitivas.

Contudo, deve-se ressaltar a importéncia da manuten-
¢do de um controle no ambito estratégico, que permitird a
empresa proteger sua fonte de lucro por mais tempo através
de manutencéo de seus servigos essenciais (potencializando
sua diferenciagdo de servicos) e o oferecimento de solu¢des
inovadoras e pioneiras (via convergéncia de negocios das
atividades fins dos clientes).

O caso analisado mostrou que a obten¢ao de vantagem
competitiva com utilizagdo da Internet é possivel, desde
que haja uma abordagem estratégica estruturada, um
forte planejamento, um certo arrojo para “reinventar o

Artigo recebido em 03/02/2004
Aprovado para publicacdo em 05/08/2008

futuro” e que se estabelecam parcerias baseadas em forte
conhecimento do cliente. Ressalte-se que ¢ essencial que
se mantenha a visao estratégica, evitando assim movi-
mentos precipitados que podem reduzir a lucratividade
da inddustria.

Percebeu-se a influéncia das caracteristicas da economia
brasileira. O fato de o mercado portudrio ter sido recém-priva-
tizado provocou atraso tecnoldgico, o que gerou oportunidade
para que o terminal analisado oferecesse integragao num seg-
mento que tradicionalmente fazia pouco uso de aplicagdes de
TI, em especial para interconexio entre as empresas.

O presente trabalho ensejou um melhor conhecimento
do papel da Internet em cadeias de suprimento de grande
impacto na economia. Vislumbra-se, pois, o prosseguimento
de pesquisas que aprofundem tal discussao.
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ANEXO 1 - ROTEIRO PARA 0 ESTUDO DE CASO

Passo 1: Descricdo do mercado

Contexto da industria

Descrigao do processo e de seus agentes

Tamanho do mercado e evolugéo

Riscos e oportunidades relacionados ao ambiente competitivo

Caracteristicas do mercado brasileiro que influenciam a competi¢do na Internet (potencialidades e fragilidades)
Penetragdo da Internet no segmento (quantas empresas / consumidores utilizam a tecnologia)

Passo 2: Analise da empresa

Historico

Objetivos

Fatores criticos de sucesso de Rockart (1979)
Concorréncia

Estratégia de negdcios

Principais produtos e servigos

Relacionamento através dos diversos canais com o cliente

Passo 3: Papel da Tl na empresa

Sistemas de informagdo da empresa e como estdo estruturados

Posicionamento na matriz de intensidade de informagédo de Porter e Millar (1985)

Identificacdo do valor estratégico da TI no presente e no futuro através do grid estratégico (MCFARLAN, 1984)
Esclarecimento da origem da estratégia de negécio e de TI através do modelo do alinhamento estratégico de Hen-
derson e Venkatraman (1993)

Passo 4: Caracterizacéo do modelo de negécios on-line

Quais os objetivos da empresa com relagéo a utilizagdo da Internet
Qual a estratégia da empresa para alcancar estes objetivos

Como a area de Internet estd estruturada

Qual o historico das aplicagoes de Internet na empresa

Quais as aplicagdes de Internet

Passo 5: Indicadores da presenca on-line

Quais as métricas para avaliar a eficiéncia e a eficacia da estratégia on-line

Como essas métricas tém evoluido

Quais os resultados gerais (incluindo os qualitativos) obtidos até o momento com a aplica¢éo da estratégia on-line
Comparagdo com dados da concorréncia para avaliar se a utilizagdo da Internet esta gerando vantagem com-
petitiva
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