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A importancia do segmento de Comércio Eletronico (CE) entre empresas e
consumidores estd no seu potencial de inovagdo e crescimento apresentado
nos ultimos anos, em especial nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs).
Entretanto, ainda faz-se importante investigar como se da a Gestdo da Cadeia
de Suprimentos (GCS) nesse segmento. Assim, o objetivo desta pesquisa foi
de identificar as necessidades para a integragdo dos membros da cadeia de
suprimentos que contam com PMEs e que utilizam o CE, ou e-commerce,
como canal de vendas. Desse modo, buscou-se identificar a aderéncia das
PMEs ao compartilhamento, colaboragdo e relacionamento ou integragdo de
seus processos de negocio a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. A
metodologia utilizada para esse fim ¢ caracterizada como qualitativa e
exploratéria, utilizando como procedimentos técnicos a pesquisa
bibliografica e o estudo de casos multiplos a partir de quatro empresas de CE.
Como resultado, foi possivel observar a existéncia de agdes pontuais e
esporadicas, principalmente, no que se refere a construgdo de
relacionamentos entre empresas, sem, contudo, permitir afirmar que ha uma
gestdo estruturada e direcionada a resultados colaborativos e integrados para
seus processos de negodcio chave.
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The importance of the Electronic Commerce (EC) segment between
companies and consumers lies in its potential for innovation and growth in
recent years, especially in Small and Medium Enterprises (SMEs). However,
it is still important to investigate how Supply Chain Management (SCM)
occurs in this segment. Thus, the objective of this research was to identify the
needs for supply chain members integration that rely on SMEs and that use
CE, or e-commerce, as sales channel. In this way, this paper sought to
identify the SMEs' adherence to sharing, collaboration and relationship or
integration of their business processes with Supply Chain Management. The
methodology used for this purpose is characterized as qualitative and
exploratory, using bibliographic research and multiple case studies as
technical procedures from four EC companies. As a result, it was possible to
observe the existence of punctual and sporadic actions, especially regarding
to building relationships between companies, without, however, allowing to
say that there is a structured management and directed to collaborative and
integrated results for its key business processes.
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1 Introduciao

A importancia do Comércio Eletronico (CE) estd no seu grande potencial de inovagdo, que pode ser
considerado uma realidade que traz beneficios aos negocios de varios setores econdomicos. A presenca das
Pequenas ¢ Médias Empresas (PMEs) no CE ¢ crescente e disputa o atendimento do consumidor final no
relacionamento Business to Consumer (B2C) em escala global. No primeiro semestre de 2018 o faturamento
do CE teve uma alta de 12,1%, o que representa um faturamento de R$ 23,6 bilhdes. Nesse mesmo periodo,
registrou-se 54,4 milhdes de pedidos. A despeito desses niimeros, ¢ importante notar que ainda ha espago para
o crescimento das vendas, sobretudo quando se considera que o CE corresponde a apenas 4% das vendas
totais do segmento no Brasil, e que cerca de apenas 50% da populagdo tém acesso a internet. Outro fator que
sinaliza o potencial de expansdo no setor esta no total de aparelhos de telefone com conexao a internet, os
chamados smartphones. O Brasil se destaca como um dos maiores consumidores desses aparelhos no mundo,
com uma penetragido de 76% (MUSTAFA; ANSELMO, 2015; ABCOMM, 2017).

O Comércio Eletronico ¢ um canal aceito e difundido mundialmente. Conforme Colla e Lapoule (2012),
0s principais motivadores para os clientes comprarem por meio da internet sdo: (1) ganho de tempo; (2)
flexibilidade do horario de compra; (3) reducdo do esforgo fisico envolvido no processo; (4) possibilidade de
uma compra mais racional e; (5) facilidade em pesquisar pregos. Esses aspectos demonstram o potencial de
crescimento futuro e importancia desse canal.

As atividades de CE podem ser analisadas a partir da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), uma vez
que elas estdo inseridas em Cadeias de Suprimentos (CSs) que contam com objetivos comuns entre empresas
(YU et al., 2017). Para Pires (2016), uma CS abrange todos os esforgos envolvidos na produgao e liberacdo de
um produto final, desde o primeiro fornecedor do fornecedor até o ultimo cliente do cliente. Nesse contexto, a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos pode ser definida como todas as atividades de planejamento e gestdo das
atividades da CS, além da coordenagdo e a colaboragdo com as empresas que a compoe. Fica claro,
portanto, que na Gestdo da Cadeia de Suprimentos uma estrutura colaborativa e integrada com os processos
de negodcio ¢ importante para a sele¢do adequada dos parceiros, na busca da exceléncia em termos de
produtos ou servigos. A ideia ¢ que os membros da cadeia sejam sélidos operacionalmente e flexiveis para
adaptarem-se as exigéncias dos consumidores (FLEURY et al., 2009; FIGUEIRO, 2010; HOLLMANN et
al.,2015; OJHA et al., 2016; PIRES, 2016; SYNTETOS et al., 2016; KOH et al., 2017).

A importancia de analisar o Comércio Eletronico na Gestdo da Cadeia de Suprimentos esta em verificar
a efetiva conduc@o dos processos de negodcio e inter-relacionamentos entre parceiros € processos para uma
estrutura colaborativa e integrada desse canal. Para uma GCS integrada, essa estrutura ocorre por meio de
troca de informagdes, relacionamento, cooperagdo, confianga, parcerias de longo prazo e tecnologias. Isso
torna possivel alcangar resultados significativos em prol de desempenhos operacionais favoraveis as Cadeias
de Suprimentos (AZIMIAN; AOUNI, 2017; KOH et al., 2017; PIRES, 2016; SYNTETOS et al., 2016).

Desse modo, a tecnologia, pessoas e processos podem ser usados efetivamente para promover a
integracdo e colaboracdo entre organizagdes. Especialmente a tecnologia acaba por influenciar o Comércio
Eletronico, e traz novos elementos com a fun¢do de acrescentar valor & cadeia de suprimentos e facilitar a
relacdo consumidor, fornecedor e fabricante. Assim, pode-se facilitar coletivamente a integragdo final de
ponta a ponta das CSs desse segmento (CHOSHIN; GHAFFARI, 2017; KUMAR et al., 2017). Esses
aspectos motivam a identificagdo das necessidades para a integragdo de membros de Cadeias de Suprimentos
que contam com PMEs e que utilizam o Comércio Eletronico como canal de vendas. E essa ¢ a principal
proposta e objetivo desta pesquisa.

2 Revisao Teorica

Essa secdo apresenta a fundamentagdo tedrica que embasa a pesquisa, tratando especificamente de
integracdo na cadeia de suprimentos, comércio eletronico e cadeia de suprimentos no comércio eletronico.

2.1 Integracdo na Cadeia de Suprimentos — Supply Chain (SC)

Para Pires (2016), uma Cadeia de Suprimentos ndo ¢ apenas uma cadeia de abastecimento ¢ distribuicéo,
tratando-se de uma rede de multiplos negécios chave e relacionamentos. Varios autores corroboram que o
conceito de CS esta associado ao movimento de bens desde o estagio inicial (origem do fornecimento) da
matéria-prima até o estagio final dos produtos ou servigos (consumidores) (LAMBERT et al, 1998;
LAMBERT; COOPER, 2000; HOOLE, 2005; BALLOU, 2006; WINTER; KNEMEYER, 2013; PIRES,
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2016).

Nesse sentido, a responsabilidade primaria da Gestdo da Cadeia de Suprimentos ¢ a integragdo das
principais fungdes de negodcios e processos de negocios dentro e entre as organiza¢des, em um modelo de
negocios solido e de alto desempenho (AZIMIAN; AOUNI, 2017). Complementando essa visdo, Pires
(2016) afirma que o objetivo principal da GCS ¢ atender o consumidor final e outros stakeholders da forma
mais eficiente e eficaz, com produtos ou servigos de maior valor agregado e produzidos ao menor custo
possivel. Os processos-chave de negocios de uma cadeia de suprimentos sdo apresentados no Quadro 1.

uadro 1 — Processos-chave de negocios na GCS
Processos de Negocio Descri¢do resumida

Gestao de Relacionamento
com Cliente

Identificar e desenvolver agdes focando clientes e mercados chaves

Criar canal de relacionamento com consumidores, disponibilizando informagdes
referentes a ordem dos pedidos, com produgdo e distribuicdo em tempo real

Identificar o fluxo de materiais e produtos a partir das necessidades do consumidor,

Gestdo de Servigos do cliente

Gestao da Demanda de maneira a permitir um correto planejamento sobre tais processos, reduzindo as
incertezas

Preenchimento de Pedidos / Providenciar o atendimento as ordens dos clientes de maneira acurada em termos

ordens de quantidades, caracteristicas e prazos

Garantir que sejam manufaturados os produtos nas condigdes solicitadas pelo

Gestdo do Fluxo de Produgao .
consumidor

Processo de compras /

. Além de garantir que os processos de cotagdes e compras ocorram a contento,
relacionamento com

garantir o bom relacionamento com os principais fornecedores

fornecedores

Desenvolvimento de Produto Integrar tanto consumidores como fornecedores nos processos de desenvolvimento
e Comercializagdo de novos produtos, de maneira a reduzir o tempo de langamento destes no mercado
Gestao de Retornos Engloba todas as atividades de retorno, incluindo a logistica reversa

Fonte: Lambert ef al. (1998)
Conforme afirmam Jayaram e Tan (2010), para a efetiva conducéo dos processos de negocio da GCS
torna-se necessario analisar alguns fatores relevantes ligados ao relacionamento entre parceiros da cadeia de

suprimentos. Esses fatores sdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 2: Fatores de analise sobre o relacionamento em uma CS

Fatores de analise A Montante A jusante
Selegdo das empresas parceiras X Nao aplicavel somente aos clientes finais
Compart'ill}amento de informacdes sobre fluxo X X
de materiais
?n\;zlr?sqaaso conjunta do desempenho das X Nao aplicavel somente aos clientes finais
Constru¢do de relacionamento entre empresas X X

Fonte: Jayaram e Tan (2010)

Os fatores do relacionamento entre parceiros, denominados selecdo das empresas parceiras, integragao e
compartilhamento de informagdes, avaliacdo conjunta de desempenho e construcdo de relacionamento entre
empresas, sdo criticos para viabilizar resultados positivos de desempenho (JAYARAM; TAN,
2010). Contudo, existem algumas dificuldades de aproximagdo e de relacionamento em razdo do porte
(tamanho) e importancia das empresas na cadeia (SACOMANO NETO; PIRES, 2012).

Assim, no contexto das Pequenas e Médias Empresas (PMEs), Durach e Wiengarten (2017)
consideram aspectos culturais e de localizacdo / distdncia entre organizagdes compradoras e
fornecedoras ao avaliar que as falhas nas cadeias desses tipos de empresa podem influenciar o
desempenho de fornecimento. O resultado da pesquisa desses autores indica que a implementagdo de
processos de comunicacdo eficientes entre as empresas da CS pode vir a melhorar seu resultado. Dentro
da integracdo dos processos de negocio internos com as relagdes externas na CS, a informagdo,
comunicagdo, formalizagdo e o conhecimento tornaram-se recursos relevantes (TAN et al., 2016). Nesse
sentido, Ayoub et al. (2017) apontam que as empresas, especialmente PMEs, ndo devem confiar apenas na
integracdo dos processos internos pois, se assim fosse, isso poderia resultar em uma posi¢do inferior em
relagdo aos concorrentes.
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Bolstorf e Rosenbaum (2012) mencionam sete causas possiveis que originam a falta de integragcdo entre
os processos de negocio e membros da CS: (1) falta de plano de investimento em tecnologia; (2) pouco ou
nenhum retorno sobre o investimento; (3) estratégias isoladas de CS; (4) capacidade produtiva mal
dimensionada; (5) previsdes incompativeis com a demanda; (6) estoques demasiados e; (7) insuficiéncia
financeira.

Ja Sundram et al. (2016), ao analisar as possiveis causas que originam falta de integra¢@o nas cadeias do
setor de eletronicos, sugerem um conjunto de praticas para promover a integracdo ¢ melhorar o desempenho
das empresas: cuidados com a qualidade da informagao; efetivo compartilhamento e gestdo das informagdes
dos relacionamentos com os fornecedores e clientes e; visdo compartilhada dos objetivos e estratégias
corporativas. Em sintese, os autores relatam o cuidado que se deve ter com causas que originam falta de
integracgdo e a inclusdo de fatores da GCS que tornam possivel alcangar a integragdo na CS.

A colaboragdo e a integracdo dos processos-chave de negodcio entre membros nas CSs ocorrem,
portanto, especialmente através da troca de informacdes entre parceiros que confiam uns nos outros. Isso
significa que por meio do relacionamento, cooperacdo, confianga, parcerias de longo prazo e tecnologias,
torna-se possivel alcangar impactos significativos em prol de desempenhos operacionais favoraveis nas
cadeias de suprimentos (AYOUB et al., 2017; DAUDI et al., 2016; LIAO et al., 2017; PAPADONIKOLAKI;
WAMELINK, 2017; SALAM, 2017).

Nesse contexto, a Tecnologia da Informagdo e Comunicag@o (TIC) pode ser usada efetivamente para
promover a integracdo e colaboragdo entre organiza¢des como grupos de fornecedores e clientes que estdo
organizados em redes (BANERJEE; MISHRA, 2017). Souza et al. (2006) propdem uma GCS integrada a TIC
e sugerem utilizar sistemas para mapear as necessidades dos clientes, como o sistema de Gerenciamento do
Relacionamento com Clientes (Customer Relationship Management - CRM) e o sistema de Planejamento de
Recursos Empresariais (Enterprise Resource Planning - ERP). Dessa forma, os autores percebem a
possibilidade de se conhecer melhor os héabitos de compra dos clientes, traduzir essas necessidades para as
operagdes empresariais ¢, com isso, adaptar a GCS as necessidades desses consumidores. J& Fuchs et al.
(2018) propuseram levar em consideracdo sistemas mais especializados, como o Gerenciamento de
Relacionamento com Fornecedores (Supplier Relationship Management - SRM). Esse tipo de sistema
automatiza um processo-chave de negécio da GCS, que ¢ justamente o processo de compras e
relacionamento com fornecedores. A ideia por tras da utilizagdo desse sistema ¢ garantir que os quatro
fatores de analise e manutengdo de relacionamento entre parceiros de uma CS elencados por Jayaram e Tan
(2010) sejam efetivamente realizados e controlados, o que possibilita alta qualidade na integragdo da cadeia.

2.2 Comeércio Eletronico (CE) E-commerce

Considerando que a integracdo dos processos chave da CS ¢ facilitada por meio dos recursos de TIC, e
que através de sistemas € possivel automatizar o atendimento e a coleta de informagdes dos clientes, pode-se
afirmar que um dos recursos que contribui para a integracdo de uma cadeia de suprimentos é o Comércio
Eletronico. Um dos tipos de CE relevante nesse contexto € o Business-to-Consumer (B2C). O B2C € o
comércio efetuado diretamente entre a empresa produtora, vendedora ou prestadora de servicos e o
consumidor final através de dispositivos tecnologicos. Esse tipo de comércio evoluiu a partir de avangos em
TIC, e as empresas que o implementam com sucesso podem obter recompensas em termos de fidelizagdo de
clientes e lucratividade a longo prazo (ZHOU et al., 2018).

Entende-se que o CE esta ampliando o conceito de negdcio de uma simples abordagem transacional para
um conceito mais amplo de cooperagdo e integragdo entre empresas. Entretanto, o apoio gerencial, tecnologia,
relacionamento direto e a influéncia das condi¢des regulatdrias e governamentais também desempenham um
papel vital no estimulo a adogdo de CE para as PMEs (AWIAGAH et al., 2016).

Uma operacao de CE para PMEs inclui uma série de atividades de apoio que sdo executadas online (em
tempo real) por meio de sistemas de apoio interligados pela infernet. Exemplos incluem o registo do pedido,
anuncios eletronicos, sistemas de cobranga eletronica, acompanhamento da entrega do pedido e atividades de
suporte ao cliente. Uma das principais vantagens trazidas por esta forma de fazer negdcios estd na
possibilidade de proximidade com os clientes, atendimento direto, rapidez e reducdo de custos transacionais
(DAN, 2014).

Wagner et al. (2003) indicam, além da tecnologia, a importancia do contato direto e do relacionamento
interpessoal para empresas desse segmento. Nesse sentido, Kabanda e Brown (2017) orientam o
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estabelecimento de parcerias para a resolugcdo de problemas entre fornecedor e fabricante, e que essa pratica é
composta por fatores organizacionais e ambientais que permeiam os cendrios tecnoldgico e econdmico,
especialmente em um ambiente que contém um B2C. Os resultados da pesquisa também apontam para os
desafios tecnologicos que as PMEs enfrentam, principalmente devido a falta de apoio da industria fabricante
para o processo de venda via CE. Embora as parcerias entre fornecedor e fabricante sejam elementos criticos,
Zhou et al. (2018) complementam que a transparéncia do produto, do fornecedor e da transa¢do t€ém potencial
para consolidar essa relagao.

Os resultados do trabalho de Choshin e Ghaffari (2017) indicam que a satisfagdo do cliente, melhoria
nos custos, adequada infraestrutura, conhecimento do cliente, informacdo e comunicagdo sdo fatores que t€ém
impacto significativo no sucesso do CE. De fato, as atividades de CE podem contribuir para o crescimento da
produtividade do trabalho e relacionar-se de forma positiva aos efeitos organizacionais da industria e dos
varejistas de um pais (FALK; HAGSTEN, 2015).

2.3 Cadeia de Suprimentos (CS) no comércio eletronico (E)

A influéncia do desenvolvimento do CE na CS esta se tornando cada vez mais significativa. O CE tem
alterado conceitos e modificado a CS por estreitar ainda mais as relagdes entre clientes e fornecedores,
eliminando intermediarios tradicionais e inserindo novos intermediarios. Desta forma, muitas relagdes
comerciais foram modificadas e dinamizadas para acompanhar essas mudangas. Em razdo dessas
modificagdes torna-se importante uma atualizagdo no modelo da CS de modo que ele represente os impactos
atuais do CE (TEZZA et al., 2008; ZHANG et al., 2014; YU et al., 2017).

Um modelo que leve em conta a influéncia do CE demonstra a inser¢do de um novo elemento na CS, o
e-broker. Esse novo ator na cadeia surgiu com a fung¢do de acrescentar valor a CS por meio de sites
especializados em busca de produtos em e-stores B2C, facilitando a relagdo consumidor, fornecedores e
fabricantes. Assim, o CE como um todo ocasionou uma mudanga na tendéncia dos canais de distribuicio
convencionais, pois as entregas diretas aos consumidores tornaram-se mais frequentes (TEZZA et al., 2008).

Zeng e Pathak (2003) analisaram outro ator importante a ser incorporado em um novo modelo de
CS, que € o e-hub B2B. Um e-hub, também denominado marketplace, representa uma plataforma que
permite integrar vendedores a mercados eletronicos. Ainda segundo os autores, os e-hubs industriais
basicamente facilitam os processos de compra e venda, enquanto os e-hubs funcionais fornecem
informacgdes de transporte, logistica ou vendas. Desse modo, os hubs podem funcionar como um centro
de controle para que, no nivel funcional, os parceiros da CS possam integrar suas proprias operagdes
com outras fungdes. J4 no nivel do canal de vendas, todas as transagdes podem ser gerenciadas,
monitoradas e executadas em tempo real por todos os parceiros comerciais. E possivel, portanto,
conectar por meio dos e-Aubs B2B todos os parceiros comerciais quando utilizados em conjunto com
outros sistemas, como por exemplo o CRM, o SRM e o ERP. Entende-se assim que essas tecnologias
podem fornecer coletivamente a integracdo final de ponta a ponta das cadeias de suprimentos. Fica claro
entdo como pessoas, processos € tecnologia contribuem para a integragdo entre CS e comércio eletronico
(CHEN; POPOVICH, 2003; CHOSHIN; GHAFFARI, 2017).

A partir da compreensdo desse novo modelo de CS e da sua utilizagdo por meio das tecnologias
disponiveis, os membros da cadeia ndo precisam necessariamente instalar varios pacotes de softwares
que correspondam as necessidades de diferentes parceiros. Ao contrario, torna-se possivel transacionar
as informagdes com a ajuda dos softwares CRM, SRM e ERP instalado em um unico e-hub. O
fabricante pode recuperar os relatérios de vendas e previsdo, representados no nivel
geografico/varejista. Essas informagdes sdo uteis para as funcgdes de previsdo, suprimento, produgio,
controle de estoque, vendas, marketing e distribui¢do de um fabricante. Se o ERP do fabricante estiver
vinculado ao e-hub, dependendo das informag¢des de pedidos recebidas dos varejistas, o plano de
producdo em tempo real pode ser feito e enviado com informagdes sobre os requisitos de materiais. Se o
fabricante seguir o plano de compras sistematicamente, essas informagdes poderao ser obtidas no nivel
do fornecedor em tempo real (ZENG; PATHAK, 2003).

Corroborando esse ponto, Zhao et al. (2010) relatam que os e-hubs B2B abrem a comunicagao,
ampliam as oportunidades de networking, afetam a integracdo de informacdes, criam valor agregado e
aproximam compradores, vendedores e fornecedores, reduzindo os custos de transagdo. Os autores
complementam que os e-hubs podem ser uma solugdo importante para a efetiva integragdo da CS.
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Desse modo, conforme afirmam Zhang e Cao (2018), para conseguir uma maior colaboracdo na CS os
Sistemas de Informag&o (SI) ndo podem ser simplificados ou ignorados. Assim, o uso dos SI ¢ necessario para
o sucesso da colabora¢do que permite a integracdo das cadeias de suprimentos que contam com comércio
eletronico B2B. Os autores reforgam que muitas colaboragdes na CS falham devido a sistemas incompativeis
e as complexidades envolvidas. Kumar ef al. (2017) resumem mencionado que ¢ atualmente é necessario
agilidade, flexibilidade, inovagdo, colaboragdo, estrutura de processos e utilizagdo das tecnologias
disponiveis para que a CS possa obter vantagem competitiva sustentavel. Assim, pessoas, processos e
tecnologia, contribuem para a integracdo da CS e o CE / B2B / B2C ¢ CRM (CHEN; POPOVICH, 2003;
CHOSHIN; GHAFFARI, 2017).

3 Procedimentos Metodologicos

A partir da revisdo da literatura foi identificada uma lacuna de pesquisa que pode ser sumarizada na
seguinte questdo: Quais as necessidades para integragdo dos elos de cadeias de suprimentos que contam com
PME:s que utilizam o CE B2C como canal de vendas? Para responder essa questdo e, assim, atingir o objetivo
do estudo, foi conduzida uma pesquisa que se classifica como qualitativa e exploratoria, e que utiliza como
procedimentos técnicos a pesquisa bibliografica e o estudo de casos multiplos.

A escolha pelo método qualitativo se deu por conta das caracteristicas da pergunta-problema,
especificamente em relagdo ao proposito de identificar as percepgdes das PMEs sobre as necessidades para
integra¢do de sua CS. Conforme Minayo (2016), a pesquisa qualitativa é aquela que consegue identificar
significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes dos objetos de estudo. Sobre a classificagdo
exploratoria, Gil (2008) explica que pesquisas assim estdo voltadas para a aplicagdo imediata de
conhecimentos em uma realidade circunstancial, que ¢ justamente a realidade desse estudo. Em relagdo aos
procedimentos técnicos, inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica em bases de dados como Sciclo,
Spell e Portal de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Em
seguida aplicou-se o estudo de casos multiplos, que envolve estudo profundo e exaustivo de objetos de estudo
similares de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento e a defini¢do de conclusdes
(MIGUEL, 2007; YIN, 2001).

Como primeiro passo do trabalho, a lacuna de pesquisa identificada na literatura foi sumarizada em trés
Categorias de Analise (CA) suportadas por Pressupostos Teoricos (PTs): (1) Caracteristicas da integracdo na
CS; (2) Aspectos do CE em PMEs e; (3) Influéncia do CE na CS. O Quadro 3 apresenta a analise tedrica que
proporcionou a criagéo e suporte dessas CAs.

Quadro 3: Categorias de analise e Pressupostos tedricos

Categorias de Pressupostos tedricos (PT) que suportam a

andlise (CA) CA Autores

AZIMIAN; AOUNI, 2017, BALLOU,
2006, HOOLE, 2005, LAMBERT et al.,
1998, LAMBERT; COOPER, 2000,
PIRES, 2016, WINTER; KNEMEYER,
2013

PT1: CS ¢ integrada desde o estagio inicial até
o estagio final. Ha planejamento,
gerenciamento, coordenagdo e colaboragéo
entre os elos

PT2: Oito processos-chave de negocios.
Quatro fatores de analise do relacionamento
Caracteristicas da | €m CSs
integracio na cadeia
de suprimentos PT3: Estrutura colaborativa e integrada com
os processos de negocio para a selegdo
adequada dos parceiros

LAMBERT et al., 1998, JAYARAM;
TAN, 2010

FIGUEIRO, 2010, FLEURY et al.,
2009, HOLLMANN et al., 2015, KOH
et al., 2017, OJHA et al., 2016, PIRES,
2016, SYNTETOS et al., 2016

PT4: Informagdo, comunicacdo e formalizagdo | AYOUB et al., 2017, DURACH;
sdo recursos relevantes para integracdo em WIENGARTEN, 2017, SACOMANO
cadeias com PMEs NETO; PIRES 2012, TAN et al., 2016
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PT5: Cuidado com causas que originam falta
de integrac@o. Inclusdo de fatores que tornam
possivel alcangar a integragdo na CS

AYOUB et al., 2017, BOLSTORF;
ROSENBAUM, 2012, DAUDI et al.,
2016, LIAO et al., 2017,
PAPADONIKOLAKI; WAMELINK,
2017, SALAM, 2017, SUNDRAM et
al., 2016

PT6: TIC utilizada para promover integragéo e
colaboragdo entre organizagdes da CS (CRM,
ERP, SRM)

BANERJEE; MISHRA, 2017, FUCHS
et al. (2018), PIRES, 2016, SALAM,
2017, SOUZA et al., 2006

Aspectos do
comércio eletronico
em PMEs

PT7: Importancia do contato direto e do
relacionamento interpessoal para sucesso do
CE em PMEs

WAGNER et al., 2003

PT8: Atividades executadas online por meio
de sistemas de apoio interligados pela internet

DAN, 2014

PT9: Transparéncia do produto, do fornecedor
e da transacdo.

ZHOU et al., 2018

PT10: Desafios tecnologicos que as PMEs
enfrentam. Fatores que t€ém impacto
significativo no sucesso do CE.

CHOSHIN; GHAFFARI, 2017, FALK;
HAGSTEN, 2015, KABANDA;
BROWN, 2017

PT11: Existéncia do e-broker na CS, que
facilita a relagdo consumidor / fornecedor

TEZZA et al., 2008

PT12: Existéncia do e-hub B2B para atender a

ZENG; PATHAK, 2003; ZHAO et al.,

necessidade de fluxo de informagdes e

integragdo na CS 2010;

Influéncia do
comércio eletronico
na cadeia de
suprimentos

PT13: Pessoas, processos e tecnologia que
contribuem para a integragdo entre CS e CE

CHEN; POPOVICH, 2003; CHOSHIN;
GHAFFARI, 2017

PT14: Necessidade de SI para maior
colaboragdo na CS (CRM, ERP, SRM)

PT15: Agilidade, flexibilidade, inovagdo,
colaboragdo, estrutura de processos e
tecnologia

ZHANG; CAO, 2018

KUMAR et al., 2017

Fonte: Elaboragao propria.

O segundo passo da pesquisa foi preparar o roteiro de entrevistas a ser aplicado no estudo dos casos. As
perguntas desse roteiro foram construidas a partir dos PT que suportam as CA, além das questdes que
versavam sobre as caracteristicas de cada caso estudado. Em seguida, no terceiro passo, partiu-se para o
levantamento das possiveis organiza¢des que poderiam contribuir com o trabalho. Nesse ponto foram
identificadas pela internet 20 empresas de CE B2C de diferentes segmentos que tinham potencial para atender
a proposta da pesquisa e eram acessiveis aos pesquisadores.

A abordagem junto a essas empresas se deu por meio de duas a¢des. Na primeira, trés critérios foram
elencados como determinantes para aderéncia ao estudo: 1) ser uma empresa baseada predominantemente na
internet (CE B2C); 2) ser uma empresa de Pequeno ou Médio porte; 3) o ponto focal ser dono ou socio do
negocio, de modo que informacdes detalhadas pudessem ser coletadas. Na consideragdo desses critérios,
analisados através de informacdes disponiveis publicamente, oito empresas da amostra inicial foram
desconsideradas. Nesse ponto ¢ importante ressaltar que o conceito de amostra ou amostragem ndo se aplica
exclusivamente as pesquisas quantitativas, sendo utilizado também em pesquisas qualitativas (NICOLACI-
DA-COSTA, 2007; MINAYO; 2016). Como segunda agao, foi feito um contato através de e-mail com as doze
empresas restantes que tinha como objetivo apresentar o escopo do estudo e formalizar o convite de
participagdo. Oito empresas foram desconsideradas nessa segunda agdo pois quatro delas ndo retornaram
contato, uma justificou a ndo participagdo por motivos estratégicos, duas alegaram que poderiam participar
apenas por meio do preenchimento de um breve questionario e uma alegou nao ter agenda disponivel. Desse
modo, a amostra final para a pesquisa corresponde a quatro empresas (unidades de analise), ou 20% da
selecdo inicial. Uma caracteristica importante dessa amostra diz respeito a origem de suas operagdes. Apesar
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do modelo de negodcio ser similar, sendo todas operacdes de varejo do tipo B2C, com venda direta ao
consumidor final, algumas dessas empresas sdo originarias de operacgdes fisicas de varejo e manufatura. Os
detalhes de cada unidade de analise sdo expostos no Quadro 4.

Quadro 4: Empresas de CE pesquisadas

# PME1 PME2 PME3 PME4
Setor de atuagdo Moda feminina H‘?I?SJE;SS ilsltii?xll?saie 1?22;“:22:
Porte da empresa Pequeno Pequeno Pequeno Meédio
Tempo de fundacéo Menos de 3 anos Entre 3 a 5 anos Menos de 1 ano Mais de 5 anos
Origem do negdécio | Comércio eletronico Varejo Comércio eletronico Manufatura

Internet (canal

. Internet, bazares Internet, loja . Atacado, varejo e
Canais de venda ; : proprio e .
fisicos fisica internet
marketplace)
Regido Regido Regido Regido
Localizagdo fisica Metropolitana de Metropolitana Metropolitana de Metropolitana de
Sao Paulo de Campinas Sao Paulo Salvador
Numero de socios 1 2 2 2
Funcionarios 0 0 1 2

Fonte: Elaboragao propria.

Como se nota no Quadro 4, somente duas das empresas participantes da pesquisa possuem funcionarios,
e uma delas conta com apenas um proprietario que faz todas as atividades gerenciais e operacionais. Assim,
no intuito de manter a equidade no processo de coleta de dados, determinou-se que as entrevistas seriam feitas
somente com um dos donos de cada empresa.

As entrevistas foram realizadas na sede fisica das operagdes no caso das empresas do segmento de Moda
Feminina e Artigos Musicais. As demais entrevistas foram conduzidas com o apoio de recursos audiovisuais,
incluindo telefone e aplicativos de videoconferéncia. Independente do formato, todas elas ocorreram em 2
sessoes distintas, sendo a primeira com duragao média de 2 horas, seguindo o roteiro pré-definido, e a segunda
rodada visando esclarecer duvidas dos pesquisadores e oferecendo a oportunidade de complementos aos
pesquisados. Essa segunda rodada teve duragdo média de aproximadamente 1 hora, considerando todos os
profissionais ouvidos. Assim, entendeu-se que a saturagdo dos dados foi alcangada quando a exploracao do
roteiro de entrevistas e demais dados relevantes para atingir o objetivo da pesquisa ndo trouxe novas
informagdes que ja nao tinham sido descobertas anteriormente, conforme recomendacdes de Glaser e Strauss
(1967). Os participantes (respondentes) da pesquisa sdo caracterizados no Quadro 5.

Quadro 5: Dados dos participantes da pesquisa

# PME 1 PME 2 PME 3 PME 4
Idade 34 anos 38 anos 32 anos 34 anos
Formagao Jornalista Vendas Administragdo | Administragio

Tempo de experiéncia

no segmento de CE 8 anos 13 anos 8 anos 15 anos

Fonte: Elaboracdo propria.

O quarto e ultimo passo da pesquisa se concentrou na analise dos dados. Nesse ponto as informagdes
coletadas foram separadas e organizadas de acordo com as CA e PT elencados para o trabalho. Em seguida
partiu-se para a comparagao entre os multiplos casos, e depois com a literatura. Todo esse processo foi feito
de forma analitica pelos pesquisadores, o que permitiu a determinagdo dos resultados e das conclusdes da
pesquisa. A apresentacdo da andlise e discussdo dos dados, portanto, segue essa linha de raciocinio de
ponderagdo conjunta entre casos e literatura. Em relacdo a estratégia de triangulagao utilizada, pode-se afirmar
que o estudo valeu-se da triangula¢do de investigadores, que consiste no envolvimento de mais de um
pesquisador no processo de levantamento e analise dos dados que proporciona maior confiabilidade aos
resultados, analises e conclusdes (BRUNING et al., 2018; EISENHARDT, 1989).
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4 Analise e Discussio dos Dados

Essa secdo apresenta a analise e discussdo dos dados, e estd dividida de acordo com as Categorias de
Andlise elencadas para atingir o objetivo da pesquisa.

4.1 Caracteristicas da integragdo na cadeia de suprimentos

Conforme aponta a literatura, uma cadeia de suprimentos ¢ integrada desde seu estagio inicial até seu
estagio final por meio de planejamento, gerenciamento, coordenagdo e colaboragdo entre os membros da
cadeia (AZIMIAN; AOUNI, 2017; BALLOU, 2006; HOOLE, 2005; LAMBERT et al., 1998; LAMBERT;
COOPER, 2000; PIRES, 2016; WINTER; KNEMEYER, 2013). Nesta pesquisa foi identificado que as PMEs
ndo contam com essa integragdo, nem tampouco foram identificados em suas operagdes, mesmo que de forma
parcial, os processos de negocio apresentados por Lambert ef al. (1998).

Essa falta de integragdo pode ocorrer porque as empresas estudadas ndo desenvolvem a gestdo do
relacionamento focada nos clientes e fornecedores chave conforme preconizam os processos de Lambert et al.
(1998). Também ndo ha gestdo de servigos, uma vez que a informagao nao ¢ disponibilizada em tempo real
entre os elos da cadeia. A falta de fluxo de informagdes a partir da necessidade do consumidor em tempo real
compromete a gestdo da demanda e, assim, o preenchimento dos pedidos ndo consegue atender sempre as
necessidades dos consumidores quanto aos prazos de entrega. Ressalta-se ainda que nos casos estudados o
processo geral de compras ndo garante o bom relacionamento com os principais fornecedores e clientes
porque esses ndo foram selecionados por meio de critérios pré-estabelecidos.

Desse modo, nota-se que as empresas de CE integradas as cadeias de suprimentos procuram conduzir
esses processos de modo quase experimental. A gestdo da demanda da PME3, por exemplo, tem sido um
ponto de constante aprendizado. O entrevistado dessa organizagdo comentou que eles ainda estdo entendendo
a questdo, mas procuram adotar conceitos basicos como curva ABC para identificar os produtos mais
importantes para os clientes. A empresa também tem se baseado em pesquisas junto a concorrentes fisicos e
eletronicos no sentido de avaliar quais os itens de maior procura pelos clientes, assim como eventuais efeitos
sazonais. Outro aspecto que levam em consideragdo de forma experimental ¢ o processo de Gestdo de
Retornos, analisando o potencial de retorno da venda dos produtos e eventuais barganhas que poderiam ser
obtidas em negociacdo com fornecedores. O profissional relatou que todo esse trabalho ainda se da por
tentativa e erro, e que poucos fornecedores contribuem de alguma forma com informagdes efetivas que
possam apoiar as estimativas. Por ultimo, registrou que o mix de produtos se dd mais pela disponibilidade da
oferta, influenciada pelos processos de compra, do que pelas necessidades percebidas dos clientes.

No contexto da colaboragao com fornecedores, Jayaram e Tan (2010) ja haviam sinalizado que os
fatores do relacionamento entre parceiros (selegdo, compartilhamento de informacdes, avaliagdo conjunta de
desempenho e construcdo de relacionamento) sdo criticos para viabilizar resultados positivos de desempenho a
longo prazo para uma CS.

Todos esses fatores ndo se apresentam nas PMEs, e isso pode ocorrer por conta da diferenga de tamanho
entre os membros da cadeia. Como mencionado pela PME2, nem sempre ¢ possivel desenvolver um
relacionamento mais proximo com grandes e médios fornecedores, citando como exemplo fornecedores de
servico de transporte ou de meios de pagamento (portais associados as instituigdes bancarias) cujos servigos
sdo ofertados de forma padronizada de acordo com a escala de transagdes da empresa. Nesses casos, 0s
contatos comerciais ou técnicos geralmente sdo realizados por meio de canais de atendimento telefénicos ou
eletrénico, sem qualquer envolvimento direto ou mais proximo entre as partes. De fato, Sacomano Neto e
Pires (2012) mencionam a existéncia dessas dificuldades de aproximagdo e relacionamento em razdo do
tamanho e importancia das empresas na cadeia.

A PMES3 relatou que até busca se aproximar de alguns fornecedores com o objetivo de obter mais acesso
ao fluxo de informagdes de mercado e condigdes comerciais favoraveis. Essa aproximagdo tem se dado por
meio de interagdes mais frequentes, como envio de e-mails e contatos telefonicos. Mas quando ocorre a
percepcao do volume reduzido de movimentagdes, ha pouco interesse dos fornecedores no atendimento e
troca de informagdes. De todo modo, esse CE citou que espera poder participar de eventos do segmento ou
dos fabricantes para aproximar o contato com essas empresas, uma vez que entende ser fator fundamental para
seu desenvolvimento.
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Diversos autores contribuiram com pesquisas sobre a necessidade de uma estrutura colaborativa e
integrada com os processos de negdcio para a selecdo adequada dos parceiros. Uma melhor selegdo poderia
permitir um relacionamento mais proximo e com mais vantagens para a cadeia (FIGUEIRO, 2010; FLEURY
et al., 2009; HOLLMANN et al., 2015; KOH et al., 2017; OJHA et al., 2016; PIRES, 2016; SYNTETOS et
al., 2016). Contudo, a maioria das empresas analisadas ndo consegue melhorar seu processo de selegdo de
parceiros justamente por ndo possuir essa estrutura colaborativa e integrada com os processos de negocio. A
excegdo ¢ a PME4, que apresenta uma rede de fornecedores mais estruturada por manter canais de venda em
atacado e varejo. Assim, como o CE B2C ¢ mais um ponto de venda para essa cadeia, a estrutura para selegado
de parceiros foi aproveitada da operacao fisica, o que permite a determinacdo de fornecedores de forma mais
adequada e proxima aos processos de negoécio e, consequentemente, um relacionamento com maior
colaboracdo. De todo modo, a empresa comentou que ndo houve nenhuma iniciativa dos fornecedores em
apoiar a incursdo da empresa pela infernet. Nessa cadeia, qualquer diferenciagcdo ou vantagem na relagdo com
os fornecedores se da estritamente pelo volume de transagdes, que hoje ¢ puxado pela operagdo fisica.

Analisando a questdo da informagdo, comunicagdo e formalizag@o, que sdo recursos relevantes para
integragdo das PMEs na CS (AYOUB et al., 2017; DURACH; WIENGARTEN, 2017; TAN et al., 2016),
identificou-se que na maioria dos casos as PMEs trocam informag¢des e mantém comunicagdo de forma parcial
para a integrag@o das empresas. Do mesmo modo, a formalizagdo dos relacionamentos ¢ feita de forma parcial
e ndo necessariamente estruturada.

Considera-se que a PME 1 mantém comunicacdo e formalizagdo de forma parcial porque, dada a
diferenca de tamanho entre os parceiros, nem sempre ¢ possivel desenvolver um relacionamento mais
proximo. A empresa citou como exemplo fornecedores de servigo de transporte, como os Correios, ou de
meios de pagamento, como os portais associados a instituicdes bancdarias, cujos servigos sdo ofertados de
forma padronizada de acordo com a escala de transacdes da empresa, sendo 0s contatos comerciais ou
técnicos geralmente feitos por meio de canais de atendimento telefonicos ou eletrénicos, sem qualquer
envolvimento direto ou mais préximo entre as partes.

Ja na cadeia da PME2 constatou-se que existe apenas um grande fabricante nacional para os produtos
vendidos (discos de vinil), o qual a empresa procura manter boa proximidade. Essa aproximacdo ¢ importante
uma vez que, por se tratar de um produto de nicho, mesmo sendo um pequeno varejo, isto lhe da acesso e
importancia no total de vendas e na exposi¢do do produto. As informagdes trocadas, portanto, sdo parciais,
destacando-se o montante de vendas. A empresa destaca, porém, que essa comunicagdo € mesmo o
relacionamento entre as partes ndo sdo totalmente formalizados ja que ndo ha frequéncia de troca de dados
nem periodicidade de encontros e contratos especificos. Isso traz pouca seguranga no relacionamento pois,
conforme afirmam Tan et al. (2016), no contexto da integracdo dos processos de negocio internos com as
relacdes externas na CS, a formalizacdo ¢ um dos recursos mais relevantes a ser considerado.

Apesar das diversas informagdes disponiveis por meio de varias ferramentas que a PME3 mantém, nessa
cadeia também ndo se identificou um compartilhamento dessas informagdes com outros membros da CS. Isso
ocorre mais por falta de oportunidade do que por vontade da empresa analisada. De todo modo, considerou-se
sua formalizagdo parcial, pois apesar de existirem informagdes disponiveis através de ferramentas, como o
CRM, que poderiam ser compartilhadas de forma automatica e frequente, criando um fluxo de informagdes
continuo, o que se tem na pratica ¢ a utilizacdo das informagdes apenas para sustentar negociagdes comerciais
ou contatos técnicos esporadicos, ¢ de forma desestruturada.

No caso da PME4, o fluxo de entrada dos pedidos segue o processo padrdo da companhia. Assim, os
pedidos sdo registrados virtualmente, com a diferenca de que a entrada de dados se faz diretamente pelo
website ao invés de se dar pelo representante, como nas vendas fisicas em atacado, ou dos vendedores, nas
vendas fisicas de varejo. Mas o fluxo a partir dai segue o mesmo caminho, sendo consolidado no sistema ERP
que atende a empresa como um todo, com origens na industria.

Dessa forma, a PME4 procura compartilhar o conhecimento adquirido quanto ao comportamento do
cliente no CE com os meios fisicos de venda. Esse conhecimento resulta em auxilio na defini¢do do mix de
produtos, estratégias de divulgacdo e precificagdo de produtos, mas nenhuma acdo especifica ¢ tomada no
sentido de criar produtos exclusivos ao canal B2C. Segundo os relatos do profissional entrevistado, a
experiéncia nos canais fisicos também se apoia nas estimativas de demanda de clientes. Assim, o historico de
vendas fisicas foi ajustado ao potencial previsto para o CE, e foram considerados aspectos especificos como
acessos a pagina institucional, redes sociais e a taxa de conversao esperada. Destaca-se o comentario de que
como a operacao de CE ¢ recente, essas estimativas ainda serdo revistas. Porém, como o CE ¢ considerado de
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pouca expressdo na cadeia, ndo se espera nenhuma acdo especifica no sentido de incentivar o
desenvolvimento do canal, seja por meio de maior compartilhamento de informagdes, experiéncias, agdes
promocionais ou desenvolvimento de produtos. Nesse sentido, e entrevistado relatou que a expectativa em
torno das vendas pela internet ainda € baixa, e constitui-se mais como um meio alternativo do que um canal
independente, demonstrando sua posi¢do na cadeia de suprimentos a que pertence.

Como se pode notar, a PME4 conta com compartilhamento de informagdes ¢ comunicagdo de forma
parcial com sua cadeia, mas de forma mais estruturada que as demais empresas e utilizando a TIC que auxilia
na promocao da integracdo e colaboracdo entre organizagdes da CS (BANERJEE; MISHRA, 2017; FUCHS et
al., 2018; SALAM, 2017). A formalizagdo de relacdes também acontece, porém mais pela necessidade da
estrutura fisica que a empresa faz parte. Como o CE ¢ considerado um ponto de venda ainda incipiente, essa
formalizagdo ¢ parcial e ndo tem se traduzido em integracao da cadeia.

Conforme apontado por Bolstorf e Rosenbaum (2012), as empresas de uma cadeia de suprimentos
devem ter cuidado com as causas que originam a falta de integrac@o entre seus membros, incluindo a falta de
plano de investimento em tecnologia para troca de informagdes, estratégias isoladas e previsdes incompativeis
com a demanda. Sundram et al. (2016) colaboraram com esse ponto ao indicar fatores que tornam possivel
alcangar essa integragdo, como cuidados com a qualidade da informagdo e efetivo compartilhamento e gestdo
das informagdes. Tanto os cuidados com as razdes que originam a falta de integragdo quanto as estratégias
para mitigar esse problema ndo foram identificadas na maioria dos casos analisados por essa pesquisa. Com
excecdo da PME4, todos os CE investigados ndo apresentaram compreensio sobre esses aspectos na coleta de
dados, nem tampouco mencionaram que atuam em qualquer uma dessas frentes. Isso pode ter ocorrido
justamente pelo posicionamento das empresas nas cadeias que fazem parte, que dificulta investimentos na
qualidade e frequéncia da troca de dados, estratégias integradas e previsdes mais acuradas. Essa possibilidade
advém do comportamento da PME4 quanto a esse quesito. Para esse CE, a pesquisa identificou que nao ha
plano de investimento em tecnologia, nem tampouco integragdo e cuidados com a qualidade de informagao.
Além disso, identificou-se uma estratégia isolada de funcionamento, ou seja, sua operagéo nao ¢ totalmente
integrada a cadeia de suprimentos. Por outro lado, a empresa consegue obter previsdes mais acuradas por
conta do aproveitamento de sua estrutura fisica e mantém um compartilhamento e gestdo parcial das
informacgdes.

A extensiva utilizagdo da TIC tem grande possibilidade de colaborar em grande parte desses fatores, ¢
significar a efetiva incorporacdo de PMEs em cadeias de suprimentos estruturadas. Diversos autores
recomendam a utilizagdo de sistemas de informacdo, especialmente sistemas CRM, ERP e SRM, para a
colaboracdo e a integracdo dos processos-chave de negécio entre membros das CSs (DAUDI et al., 2016;
PIRES, 2016; AYOUB et al., 2017; LIAO et al., 2017, PAPADONIKOLAKI; WAMELINK, 2017). Salam
(2017) complementa esse argumento ao afirmar que as capacidades conjuntas de confianga e tecnologia
aumentam o desempenho dos esforgos colaborativos e a proximidade entre fornecedores e clientes.

Embora reconhegam a importancia da TIC, tanto a PME1 quanto a PME2 nio utilizam sistemas CRM,
ERP e SRM em suas operagdes. Seu uso de tecnologia se restringe a sistemas simples e ao proprio sistema de
CE B2C. Ja a PME 3 conta com um processo de gestdo de relacionamento com clientes, que se volta
principalmente as midias sociais. O relacionamento ndo ¢ individualizado, podendo haver interagdes diretas
parciais e pontuais, mas geralmente o contato se da por meio de mail marketing ou mensagem direcionadas
com base no perfil de acesso. O perfil dos consumidores ¢ capturado a partir do uso de uma ferramenta de
CRM com objetivo de mapear os acessos dos usudrios ao site, como horario, tempo de acesso e paginas
navegadas de forma parcial. Isso se traduz em uma vantagem competitiva para a empresa pois, como
defendem Souza et al. (2006), sistemas CRM podem auxiliar no mapeamento das necessidades dos clientes
que se reflete em toda a cadeia de suprimentos. Todavia, os demais sistemas mencionados (ERP ¢ SRM) ndo
sdo utilizados pela empresa em sua interagdo com os demais membros da CS.

A PME 4 também utiliza sistemas mais complexos, como mencionado anteriormente. Seu fluxo de
dados ¢ iniciado no sistema de CE B2C e ¢ compartilhado e integrado no sistema ERP utilizado pela cadeia de
suprimentos. Novamente essa ¢ uma caracteristica da estrutura dessa cadeia, que conta com pontos de venda
fisicos. Mas, mesmo sendo parte de uma operacdo mais robusta, a organiza¢do nao tem a oportunidade de
utilizar sistemas CRM e SRM para suas atividades. Denota-se assim que tanto a PME 3 quanto a PME 4
utilizam a TIC para promover a colaboragdo com os demais membros da cadeia, mas isso ocorre de forma
parcial e ndo homogénea.

Analisando os pressupostos tedricos relacionadas as caracteristicas da integragdo na cadeia de
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suprimentos em contraste com seu comportamento nos casos estudados, ¢ possivel inferir as primeiras
necessidades para integragdo dos elos de cadeias de suprimentos que contam com PMEs que utilizam o CE
B2C como canal de vendas. Considerando que PMEs de comércio eletronico ndo sdo incluidas no
planejamento, gerenciamento, coordenagdo e colaboragdo entre os elos da CS, especialmente através dos
processos de negocios relacionados por Lambert et al. (1998), o primeiro requisito para integragdo ¢ a
inclus@o dessas PMEs nas atividades da cadeia de suprimentos. Uma vez que se tratam de empresas com
estrutura reduzida, que conduzem os processos de forma experimental, é relevante também que os demais elos
compartilhem sua experiéncia com essas empresas. Isso poderia ser muito util, por exemplo, para que essas
empresas selecionem parceiros (fornecedores e clientes) utilizando a estrutura proposta por Jayaram e Tan
(2010), o que poderia minimizar a questdo da diferenca de tamanho entre os membros da cadeia que faz com
que PMEs sejam relegadas a meros pontos de venda. Assim, uma estrutura colaborativa e integrada com os
processos de negocio para a selecdo adequada dos parceiros, conforme recomendada pela literatura e seguida
pela PM4, poderia auxiliar as empresas de comércio eletronico a desenvolver relacionamentos mais proximos
com fornecedores e clientes.

Outra necessidade evidenciada pela pesquisa é a de troca de informagdes, comunicagdo e formalizago
de relacionamentos, itens que todas as PMEs apresentam, mesmo que de forma parcial. Todavia nota-se que
esses itens isolados ndo se traduzem em integrag@o na CS e, portanto, devem ser sempre combinados com as
demais necessidades levantadas. Outra recomendagdo ¢ que todas as empresas da cadeia conhecam e se
atentem as causas que originam falta de integracdo listadas por Bolstorf e Rosenbaum (2012). Nesse mesmo
sentido, os elos precisam se preocupar com os fatores que tornam possivel a integracdo da cadeia
mencionados por Sundram et al. (2016). Entende-se que com esses cuidados, todos os elos poderiam
compreender como melhorar a troca de informagdes com as PMES e que beneficios isso poderia trazer para
suas cadeias. Por fim, recomenda-se que, assim como faz a PME 3 e a PME4, sejam utilizados ao menos
sistemas CRM e ERP para troca de informagdes, uma vez que eles permitem alcancar os beneficios
relacionados a qualidade e gestdo da informagdo e uma visdo compartilhada dos objetivos e estratégias da
cadeia.

4.2 Aspectos do comércio eletronico em PMEs

O proximo passo da analise dos dados corresponde a verificagdo da categoria de analise relacionada a
aspectos do comércio eletronico em PMEs. De acordo com Wagner ef al. (2003), o contato direto entre
empresas da cadeia, especialmente por meio de relacionamento interpessoal, auxilia no sucesso da operagéo
do CE B2B. Esse contato mais proximo, todavia, ndo se refletiu na maioria das empresas estudadas. Com
excecdao da PME4, todas as outras empresas ndo contam com uma proximidade que pode se traduzir em maior
integragdo dos processos chave de negocio. Na PME3, por exemplo, o relacionamento com fornecedores e
clientes se da somente por meio de mensagens eletronicas disparadas automaticamente pela plataforma de CE.
Ha um painel na pagina que permite ao cliente acompanhar o andamento do pedido, e todo processo de
atualizacdo se da por meio de integragdes via sistema de informagdo, sem relacionamento direto com os
fornecedores. De qualquer modo, ciente dessa necessidade, a PME3 tenta por enquanto uma maior
aproximagao especificamente com o cliente. Para tanto, o entrevistado relatou que os s6cios enviam uma carta
assinada de proprio punho juntamente com o produto agradecendo pela compra.

Ja a PME 4 conta com relacionamento direto com fornecedores por conta de sua estrutura fisica. Assim,
os contatos ocorrem através de relacionamento interpessoal facilitado pela proximidade com os pontos de
venda. No que tange ao relacionamento direto com clientes, a PME4 desenvolveu uma agéncia (fornecedor)
para acompanhar o comportamento dos consumidores. A ideia ¢ que essa empresa acompanhe o acesso a todo
conteudo gerado, gerencie anuncios de busca e monitore o trafego em redes sociais e na propria pagina de
internet da empresa. Assim, interagdes mais proximas se tornam possiveis, o que se reflete no sucesso de
operagdo da empresa de CE e, consequentemente, de sua cadeia.

Nesse contexto, ¢ possivel notar que diversas atividades das PMEs analisadas s3o executadas de forma
online através de sistemas de apoio interligados pela internet. Essas atividades, como acompanhamento do
cliente, acompanhamento do pedido, entre outras, nem sempre se traduzem em integracdo da CS. Todavia,
conforme aponta Dan (2014), elas podem trazer vantagens como proximidade com os clientes, atendimento
direto, rapidez e reducdo de custos transacionais.

Pela propria natureza das empresas de CE pesquisadas, todas elas contam com essas atividades online

através da internet, mesmo que de forma parcial. Todas as PMEs ouvidas afirmaram dispor de ferramentas,
mesmo que de porte e custos distintos, que lhes ajudam a monitorar o trafego, comportamento de clientes e
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status dos pedidos de compra. Isso ndo significa que essas ferramentas sejam totalmente satisfatorias, como
apontou a PME2, que alegou estar buscando por uma alternativa que, a despeito de um custo maior de
investimento ¢ manuten¢do mensal, lhe confira alguns servigos adicionais como gestdo de estoques, geracio
de relatorios de vendas, entre outras funcionalidades. Mas, de modo geral, elas permitem as empresas
pesquisadas que se aproximem dos clientes e proporcionem um atendimento mais efetivo. O argumento que a
utilizacdo de atividades online através de sistemas de apoio interligados pela infernet nido se traduz em
integragdo da cadeia advém do fato que a maioria das empresas afirmou ndo compartilhar o conhecimento
adquirido com essas atividades com os demais membros de suas CSs. Novamente destaca-se nesse quesito
somente a PME4, que acompanha o comportamento dos consumidores através de sua agéncia com recursos
tecnoldgicos via internet e compartilha esse conhecimento com sua cadeia especialmente através de contato
direto e relacionamento interpessoal apoiado pelas suas operagdes fisicas.

Ja a questdo da transparéncia do produto, do fornecedor e da transagdo comercial, mencionada por Zhou
et al. (2018) como relevante para as operagdes de CEs B2B, foi identificada em todas as empresas
investigadas. Acredita-se que isso tenha ocorrido também pela propria natureza do negdcio, uma vez que os
clientes que procuram o comércio eletronico so6 retornam quando confiam que o produto adquirido sera
entregue, que o fornecedor ndo os deixard desamparados e que a transacdo sera efetivada de forma justa.
Nesse sentido, tanto a PME 1 quanto a PME 2 mencionaram a importancia que a associagdo de classe do setor
teria com relagdo a geragdo e divulgagdo de conhecimento sobre o segmento. Ambas empresas relataram que
0s eventos, publicagdes e até mesmo o suporte técnico provido pela instituicdo poderia ser de grande valia as
suas operagdes ao demonstrar a populagdo o quio confidvel o comércio eletronico pode ser. A PME3
corroborou ao argumentar que nota que a decisdo de compra acaba sendo influenciada por aspectos como
prazo de entrega, flexibilidade de pagamento e reputagdo da marca para atrair os clientes que julgam ser seu
perfil. Assim, quanto mais transparente for, melhor seus negocios caminhardo a contento. A mesma empresa
ainda ressaltou que esses itens também sdo importantes em relagdo a seus fornecedores, ou seja, eles seguem
por toda a cadeia. Para exemplificar, o entrevistado da PME3 mencionou que no processo de compra,
geralmente os pregos sdo tabelados conforme o volume de compra, o que significa total transparéncia em
relacdo ao que sera feito. Isso torna possivel que sejam privilegiados fornecedores que aceitam pedidos de
menor valor ou fracionados e com prazos de pagamento maiores, auxiliando na competitividade do negocio.

Por fim, para o sucesso do CE, Kabanda e Brown (2017) e Falk ¢ Hagsten (2015) orientam o
estabelecimento de parcerias, especialmente para resolver os desafios tecnologicos que as PMEs enfrentam.
Esses desafios, que correspondem a falta de acesso a sistemas mais avangados, incluindo ERP, CRM e SRM,
normalmente ocorrem devido a falta de apoio da industria fabricante da cadeia. Uma vez que as PMEs ndo
contam com grande disponibilidade econdmica para investimentos, seria relevante que as grandes empresas da
CS auxiliassem na disponibilidade tecnolégica. Uma amostra dessa situagcdo pdde ser encontrada no relato da
PMEI. A empresa destacou que seu capital disponivel é reduzido, e ndo existem recursos para a contratagao
de ferramentas ou servigos especificos de apoio as atividades envolvidas no processo de negocio. O
entrevistado dessa CE citou como exemplos sistemas de controle de estoque, acompanhamento de pedidos de
compra ¢ de envio de mercadorias, servigos financeiros, como fluxo de caixa, além do marketing ¢
propaganda. Desse modo, com excecdo da PME4, que conta com apoio de uma estrutura tecnologica maior
por conta de uma cadeia mais desenvolvida, todas as empresas pesquisadas enfrentam desafios tecnoldgicos
advindos da falta de apoio da industria fabricante. Por outro lado, outros fatores que tém impacto significativo
no sucesso do CE e que foram relatados por Choshin e Ghaffari (2017), como satisfacdo do cliente,
conhecimento do cliente, informagdo e comunicagdo, foram encontrados, mesmo que de forma parcial, em
todas as empresas pesquisadas. Conforme relatos anteriores, as PMEs analisadas conseguem atender seus
clientes de forma satisfatoria, conhecem suas atividades (mesmo que de forma automatizada) e coletam e
trocam algumas informac¢des com membros da cadeia (nem que sejam somente clientes), embora o cenario
ainda ndo seja o ideal para a integragdo necessaria a cadeia de suprimentos.

Desse modo, analisando os pressupostos tedricos conectados aos aspectos do comércio eletronico em
PMEs em relagdo as empresas pesquisadas, a lista de necessidades para integrag@o dos elos de CS que contam
com PMEs que utilizam o CE B2C como canal de vendas pdde ser atualizada. Lembrando que uma das
necessidades advindas da categoria de analise relacionada as caracteristicas da integragdo na cadeia de
suprimentos era o compartilhamento de experiéncias de todos os elos da cadeia de suprimentos com PMES de
CE B2C, o que auxiliaria inclusive na selecdo adequada de parceiros, recomenda-se que esse
compartilhamento seja feito, sempre que possivel, através de contato direto e de forma interpessoal. Conforme
apontam Wagner et al. (2003) e Kabanda e Brown (2017), essa estratégia permitiria um estreitamento do
relacionamento, o que resultaria em parcerias mais solidas com potencial de beneficiar toda a CS.
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Outra necessidade importante identificada a partir do estudo dos casos ¢é a execucao de atividades online
por meio de sistemas de apoio interligados pela internet. Como visto, isso se traduz em melhor conhecimento
das operagdes e maior efetividade no atendimento ao cliente. Todavia, como também foi possivel identificar
que essa execucdo ndo se traduz em integragdo da cadeia de suprimentos, recomenda-se que os dados obtidos
a partir das atividades online de sistemas de apoio via internet sejam compartilhados com todos os elos da
cadeia, de modo a repartir conhecimento relevante especialmente sobre a demanda.

Ja o pressuposto tedrico que versa sobre a transparéncia do produto, do fornecedor e da transagfo
comercial ndo gerou, a partir da analise dos dados conduzida por essa pesquisa, uma necessidade para
integracao de cadeias com PMEs que utilizam o CE B2C como canal de vendas. Isso porque entendeu-se que
essa ¢ uma caracteristica inerente ao comércio eletrdnico que ndo se traduz necessariamente em integragdo da
CS. Naturalmente, para que um negocio sobreviva, ¢ necessario que o produto, o fornecedor e a transagao
sejam confiaveis. Mas a compreensao € que essa assertiva ¢ verdadeira independente do canal de vendas, e por
isso o pressuposto ndo gerou inclusdo de necessidade de acordo com os objetivos dessa pesquisa.

Em contrapartida, os desafios tecnologicos que as PMEs enfrentam advém exatamente da falta de apoio,
especialmente economico, de grandes membros da cadeia (KABANDA; BROWN, 2017). Esses desafios, que
incluem a utilizagdo de sistemas simples para controle de estoque ¢ acompanhamento de pedidos de compra,
certamente serdo maiores se for seguida a recomendagdo dada por essa pesquisa para que toda a cadeia utilize
ao menos sistemas CRM e ERP para troca de informagdes. Considerando os dados coletados, ¢ muito
provavel que a maioria das PMEs pesquisadas ndo tenham condi¢des financeiras de adquirir também esses
sistemas. Desse modo, sugere-se uma atualiza¢do na necessidade apontada, que passa para: utilizagdo por toda
a cadeia de sistemas de informacao, incluindo CRM e ERP, para troca de informacgdes, e auxilio de grandes
elos para a disponibilidade desses sistemas ao CE B2C. Nesse ponto vale a pena destacar que a ideia ndo € que
os grandes fabricantes comprem os sistemas e oferecam sem contrapartida as PMES, mas sim que
compartilhem seus proprios ambientes tecnoldgicos com canais de vendas de CE de suas cadeias de
suprimentos. J& a outra parte do pressuposto tedrico, relacionada aos fatores que t€ém impacto significativo no
sucesso do CE (satisfagdo do cliente, conhecimento do cliente, informacdo ¢ comunicagdo), estdo cobertas nas
outras necessidades apontadas por esse trabalho.

4.3 Influéncia do comércio eletronico na cadeia de suprimentos

A ultima categoria de analise verificada corresponde a influéncia do comércio eletrénico na cadeia de
suprimentos. Conforme afirmam Tezza et al. (2008), um aspecto importante para que o relacionamento
colaborativo melhore entre os elos de cadeias que contam com CE ¢ a existéncia de novos atores como o e-
broker, que pode vir a facilitar a relacdo entre consumidores e fornecedores. Quanto a esse ponto, nenhuma
das empresas pesquisadas oferece seus produtos em sites especializados de busca de produtos. Isso pode estar
ocorrendo pelo baixo volume de vendas que se traduz em reduzida capacidade financeira para investimentos.
O investimento aqui ndo se refere somente ao pagamento de um antncio no site especializado, mas também
em relevancia para aparecer no mecanismo de buscas do e-broker de forma espontanea que advém do volume
e da popularidade do CE. Conforme afirmou a PME?2, a falta de disponibilidade financeira faz com que PMEs
de CE procurem prestadores de servigo especializados em CE também menores. Todavia nem sempre esses
fornecedores conseguem atingir resultados satisfatorios, o que os fez adotarem uma estratégia de compra do
servico sob demanda e ag¢les experimentais internas. Isso é feito na PME2 na tentativa de desenvolver o
conhecimento de modo interno até atingir um volume de vendas que os permita adquirir o servico de
divulgacdo de um e-broker capacitado.

Zeng e Pathak (2003) e Zhao et al. (2010) complementam a argumentacao sobre novos atores nas CS
com comércio eletronico citando a relevancia do e-hub B2B. A ideia ¢ que essa plataforma consiga atender a
necessidade de fluxo de informagdes e integragdo na CS para todos os parceiros comerciais, além de
ampliar o networking, criar valor agregado e reduzir custos de transacdo. Das empresas pesquisadas, a
unica que utiliza um e-hub ¢ a PME3. O profissional da empresa relatou que segue os tramites
determinados pelos fornecedores desse servigo, geralmente grandes varejistas ou portais de compra e venda
coletivos. Esses tramites estabelecem que o relacionamento se dé sempre de forma automatica, através do
envio de e-mail ou por meio das proprias plataformas de venda, que disponibilizam opg¢des de antncios de
produtos em suas plataformas de maneira pré-definidas, sem opg¢des customizaveis ou negociaveis, cabendo a
empresa aceitar formas de divulgacdo de seus produtos, como formato e extensdo dos textos, formato e
numero de imagens, além das tarifas sobre vendas e prazos de pagamento.
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Esses atores sdo importantes no contexto das cadeias de suprimentos também porque for¢am a adogao
de tecnologias contemporaneas, novos processos € pessoas habilitadas na operagao do comércio eletronico. De
forma geral, sdo exatamente as pessoas, processos e tecnologias que contribuem para a integragdo entre as CS
e as empresas de CE (CHEN; POPOVICH, 2003; CHOSHIN; GHAFFARI, 2017). Esse é um dos pontos que
mais se apresenta como deficitario nos casos estudados. Como relatado pelo profissional da PME1, uma das
causas de sua falta de integragdo na cadeia ¢ justamente as dificuldades da operagdo de CE, sobretudo quando
o capital disponivel é reduzido. Assim, ndo existem recursos para investimentos em tecnologias,
desenvolvimento de processos de negdcio ou contratacdo de pessoal especializado. Foi mencionado pelo
representante da PME1 a necessidade de uma frequente interacdo com os parceiros técnicos, mas nao
identificou-se a consciéncia na empresa da importancia das pessoas, processos e tecnologia de forma conjunta.
Tanto a PME2 como a PME3 também ndo investem nesses itens de forma agrupada, seja internamente ou
externamente, através de fornecedores especializados, para a integracdo em suas cadeias. A exce¢ao mais uma
vez ¢ a PME4 que, por fazer parte de uma estrutura mais robusta incluindo canais fisicos, pode aproveitar
processos e estrutura tecnoldgica desses canais. Mas alguns processos, como o servigo de frete, ndo podem ser
compartilhados por conta do volume. Assim a empresa relatou manter um contrato com os Correios, que
segundo a entrevistada ¢ a estratégia observada por quase 100% das empresas do setor na regido em que atua.
Considerando que investimentos em pessoal também ndo sdo especificos para esse CE, sua aderéncia ao
pressuposto tedrico foi considerada parcial.

Adentrando especificamente a fundo na questdo tecnoldgica, e em concordancia com o pressuposto
teorico que versa sobre a necessidade da TIC para promover integragdo e colaboracdo entre organizacdes da
CS, Zhang e Cao (2018) advogam a necessidade de que CEs utilizem sistemas como CRM, ERP e SRM para
que possam colaborar com os demais membros suas cadeias. Como demonstrado anteriormente, a PME 3
utiliza um sistema CRM e a PME 4 utiliza sistema ERP em suas operagdes. Ao se verificar, portanto, se as
empresas pesquisadas utilizam esses sistemas para maior colaboragdo na CS, considera-se a resposta positiva
para ambas as empresas.

Por fim, a agilidade, flexibilidade, inovagdo, colaboragao, estrutura de processos ¢ tecnologia também
sdo consideradas influéncias que o comércio eletronico pode trazer para as cadeias de suprimentos (KUMAR
et al., 2017). Sobre esse ponto, na PME]1 foi possivel identificar a nogdo e aderéncia do entrevistado de que
empresas de porte reduzido, como ¢é o caso das PMEs de CE dessa pesquisa, devem se atentar e se dedicar ao
relacionamento mais transparente possivel com agentes chave da CS na busca da agilidade, flexibilidade e
colaboracdo. Todavia a empresa ndo consegue se integrar a sua cadeia de suprimentos, como os relatos do
trabalho demonstraram, e as influéncias positivas que poderiam ser geradas pela proximidade ndo sdo
percebidas. Na PME2 foi identificada a mesma situacdo, embora ela tenha uma diferenga importante na gestao
dos processos administrativos. Por se enquadrar em um regime tributario mais complexo que a PMEI1, seus
controles contabeis e financeiros foram delegados a um escritorio externo de contabilidade, reduzindo a carga
de trabalho burocratico que cabe aos socios. A pratica de se concentrar no core business permite que o foco
seja destinado a busca de resultados mais estratégicos, como maximizar a aproximagdo, colaboragdo e
integrag¢do com parceiros da CS (PIRES, 2016). Esse tempo, segundo os relatos da entrevistada da PME2, foi
direcionado as atividades de maior valor agregado ao negdcio, como pesquisas de mercado para defini¢do do
mix de venda, e relacionamento / integragdo com os fornecedores e clientes. Mas ainda considera-se que a
empresa ndo encontra-se integrada a sua cadeia de suprimentos e, assim como a PME3, ndo consegue se valer
da agilidade, flexibilidade, inovagdo, colaboracdo, estrutura de processos e tecnologia que a literatura
preconiza. Como excegdo a regra mais uma vez se destaca a PME4, que conta com uma operagdo mais
colaborativa, mais flexivel e com uma estrutura de processos e tecnologica mais robusta por conta da
maturidade de sua operacao fisica.

Concluindo a anélise dos pressupostos tedricos relacionados a influéncia do comércio eletrénico na
cadeia de suprimentos, chega-se a verificagdo das necessidades para integragdo dos elos de CS que contam
com PMEs que utilizam o CE B2C como canal de vendas. Considerando a importancia de novos atores na CS
para facilitar a relagdo entre os elos e atender a necessidade de fluxo de informagdes e integragdo, a proxima
necessidade identificada por esse trabalho corresponde a incorporagdo do canal de venda CE no processo de
atendimento ao cliente, de modo que possa gerar divulgac@o espontanea em e-brokers e inclusdo em e-hubs. A
ideia aqui ¢ suplantar a restricdo financeira das PMEs de CE, identificada nos estudos de caso,
especificamente demonstrando aos demais membros da cadeia a importancia da divulgagdo desse canal de
vendas como meio gerador de demanda. Conforme o CE for se tornando relevante no contexto da CS, a
necessidade de inclusdo do e-broker e e-hub se tornara mais premente, ¢ todos os demais membros poderdo
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facilitar essas adicdes sem a necessidade de grandes investimentos.

Outra necessidade identificada € a compreensdo, por todos os membros da cadeia, mas especialmente
pelas PMES de CE, da importancia de pessoas, processos e tecnologias de forma conjunta para o sucesso da
integragdo de suas empresas na cadeia. Embora a questdo financeira possa ser um impeditivo para
investimentos nesses quesitos, observou-se que a maioria das empresas, especificamente aquelas que nao
contam com uma operagdo estruturada como a PME4, no tém plena consciéncia da relevancia desses pontos
para que possam se integrar com fornecedores e clientes. Assim, a recomendacdo ¢ que a0 menos exista o
conhecimento sobre o tema para que, quando possivel, os investimentos necessarios sejam feitos.

Em relagdo a questdo da utilizacdo de sistemas CRM, ERP e SRM para maior colaboragdo na CS,
entendeu-se que ela ja gerou uma necessidade mencionada anteriormente, especificamente relacionada a
utilizac@o por toda a cadeia de ao menos sistemas CRM e ERP para troca de informacdes, e auxilio de grandes
elos para a disponibilidade desses sistemas ao CE B2C. O mesmo ocorre em relacdo ao pressuposto tedrico
que versa sobre agilidade, flexibilidade, inovacdo, colaboragdo, estrutura de processos e tecnologia.
Compreende-se que todos esses beneficios podem ser alcangados se as demais necessidades identificadas por
essa pesquisa forem seguidas de forma conjunta por cadeias de suprimentos que contam com PMEs que
utilizam o CE B2C como canal de vendas.

Desse modo, o Quadro 6 apresenta um resumo da aderéncia dos casos estudados em relagdo aos
pressupostos teodricos, que permitiu as analises e discussdes apresentadas nessa se¢do ¢ a definigdo das
necessidades para integracao de cadeias de suprimentos que contam com PMEs que utilizam o CE B2C como
canal de vendas.

Quadro 6: Aderéncia dos casos estudados em relacdo aos pressupostos teodricos

Cat ias d i Pressupostos Aderéncia das~ empresas estudadas
a ego“(zSA)e analise | sricos (PT) que (SIM / NAO / PARCIAL)
suportam a CA
PME 1 PME 2 PME 3 PME 4
PT1 Nio Nio Nio Nio
PT2 Nio Nio Nio Nio
Caracteristicas da PT3 Nio Nio Nio Sim
integra¢ido na cadeia X X : :
de suprimentos PT4 Parcial Parcial Parcial Parcial
PT5 Nao Nao Nao Parcial
PT6 Nio Niao Parcial Parcial
PT7 Nio Nao Nio Sim
Aspectos do comércio PTS8 Parcial Parcial Parcial Parcial
eletronico em PMEs PT9 Sim Sim Sim Sim
PT10 Parcial Parcial Parcial Parcial
PT11 Nio Nio Nio Nio
N .. PT12 Nio Nio Sim Nio
Influéncia do comércio
eletronico na cadeia de PT13 Nao Nao Nao Parcial
suprimentos PT14 Nio Nio Sim Sim
PT15 Nio Nio Nio Sim

Fonte: Elaboragao propria.

5 Consideragoes Finais

O comércio eletronico, especialmente aquele que realiza o atendimento direto a consumidores (B2C), a
cada dia vem demonstrando ser um canal importante para atingir os objetivos das cadeias de suprimentos. Isso
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porque esse ¢ um elo que realiza a ligag@o entre clientes e fornecedores e é responsavel por compreender os
anseios do mercado, o que pode levar a beneficios como fideliza¢ao de clientes e lucratividade a longo prazo
(ZHOU et al., 2018).

A despeito dessa importancia e do fato do comércio eletronico ter modificado a CS por estreitar as
relagdes entre seus elos (TEZZA et al., 2008), ¢ possivel notar que a efetiva integracdo entre esses diversos
membros ndo ¢ algo facil de ser alcangado (BOLSTORF; ROSENBAUM, 2012). Nesse contexto, o objetivo
desse trabalho foi de identificar as necessidades para integragdo dos clos de cadeias de suprimentos que
contam com PMEs que utilizam o CE B2C como canal de vendas. Através de uma revisao bibliografica que
procurou levantar os principais requisitos para essa integragdo, os pontos identificados foram transformados
em pressupostos tedricos e agrupados em categorias de andlise. Entdo, foram analisados de forma qualitativa
através de um estudo de caso multiplo em quatro PMEs.

Os resultados dessa andlise permitiram propor necessidades para integracdo de PMEs nas cadeias de
suprimentos, que podem ser resumidas em a) Inclusdo das PMES de CE B2C nas atividades da cadeia de
suprimentos; b) Compartilhamento de experiéncias de todos os elos da cadeia de suprimentos com PMES de
CE B2C, sempre que possivel através de contato direto e interpessoal; ¢) Extensiva comunicagdo na cadeia
através de troca de informagdes e formalizacdo de relacionamentos; d) Conhecimento por toda a cadeia de
causas que originam falta de integracdo (falta de plano de investimento em tecnologia, pouco ou nenhum
retorno sobre o investimento, estratégias isoladas, capacidade produtiva mal dimensionada, previsdes
incompativeis com a demanda, estoques demasiados e insuficiéncia financeira) e conhecimento por toda a
cadeia de fatores que tornam possivel a integragdo (qualidade da informacao, compartilhamento e gestdo das
informagdes e visdo compartilhada dos objetivos e estratégias); e) Utilizagdo por toda a cadeia de sistemas de
informagdo, incluindo CRM e ERP, para troca de informagdes, e auxilio de grandes elos para a
disponibilidade desses sistemas ao CE B2C; f) Execu¢do de atividades online por meio de sistemas de apoio
interligados pela internet por PMES de CE B2C, e compartilhamento dos dados obtidos nessas atividades com
os demais elos da cadeia; g) Incorporacdo do canal de venda CE no processo de atendimento ao cliente de
modo que possa gerar divulgagdo espontanea em e-brokers e inclusdo em e-hubs e; h) Compreensao por todos
os membros da cadeia, e especialmente pelas PMES de CE B2C, da importancia de pessoas, processos e
tecnologias para o sucesso da integragdo da cadeia.

Naturalmente, por conta das limitagdes do método e do proprio trabalho, como o fato de terem sido
consideradas somente quatro empresas para a analise dos dados, a pesquisa ndo permite que as necessidades
propostas sejam generalizadas. Todavia, por conta de sua contemporaneidade e, especialmente, por retratar a
realidade de PMEs nacionais de CE, acredita-se que esse seja um bom ponto de partida para discussdes mais
aprofundadas sobre as formas de integrar um importante ator como o CE nas cadeias de suprimentos. Assim,
trabalhos futuros podem expandir a amostra para tornar os resultados generalizaveis, ¢ podem testar as
necessidades propostas por essa pesquisa no ambito de cadeias de suprimentos complexas que contem com
comércio eletrénico B2C atuante.

REFERENCIAS

ABCOMM. Associagao Brasileira de Comércio Eletronico. Estudo E-Commerce Radar, p. 1-54, 2017.

AWIAGAH, R.; KANG, J; LIM, J. 1. Factors affecting e-commerce adoption among SMEs in Ghana.
Information Development, v. 32, n. 4, p. 815-836, 2016.

AYOUB, H. F.; ABDALLAH, A. B.; SUIFAN, T. S. The effect of supply chain integration on technical
innovation in Jordan. Benchmarking: An International Journal, v. 24, n. 3, p. 594616, 2017.

AZIMIAN, A.; AOUNI, B. Supply chain management through the stochastic goal programming model.
Annals of Operations Research, v. 251, n. 1-2, p. 351-365, 2017.

BALLOU, R. H. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos/Logistica Empresarial. 5 ed. Porto Alegre:
Bookman, 2006.

BANERIJEE, M.; MISHRA, M. Retail supply chain management practices in India: A business intelligence
perspective. Journal of Retailing and Consumer Services, v. 34, p. 248-259, 2017.

BOLSTORF, P; ROSENBAUM, R. Supply chain excellence: a handbook for dramatic improvement
using the SCOR model. 3% ed. New York: AMACON, 2012.

132



Vieira, G.L.S., Revista Gest@o.0Org, V. 18, Edigdo 1, 2020, p. 116-135

BRUNING, C.; GODRI, L.; TAKAHASHI, A. R. W. Triangulagdo em Estudos de Caso: incidéncia,
apropriagdes e mal-entendidos em pesquisas da area de Administragcdo. Administragfo: ensino e pesquisa, v.
19, n. 2, p. 277-307, 2018.

CHEN, 1. J.; POPOVICH, K. Understanding customer relationship management (CRM). Business Process
Management Journal, v. 9, n. 5, p. 672—-688, 2003.

CHOSHIN, M.; GHAFFARI, A. An investigation of the impact of effective factors on the success of e-
commerce in small- and medium-sized companies. Computers in Human Behavior, v. 66, p. 67-74, 2017.

COLLA, E.; LAPOULE, P. E-commerce: exploring the critical success factors. International Journal of
Retail & Distribution Management, v. 40, n. 11, p. 842-864, 2012.

DAN, C. Matters Arising from SMEs E-Commerce Adoption : Global Perspective. International Journal of
Internet of Things, v. 3, n. 1, p. 1-7, 2014.

DAUDI, M.; HAUGE, J. B.; THOBEN, K. D. Behavioral factors influencing partner trust in logistics
collaboration: a review. Logistics Research, v. 9, n. 1, p. 1-11, 2016.

DURACH, C. F.; WIENGARTEN, F. Exploring the impact of geographical traits on the occurrence of supply
chain failures. Supply Chain Management: An International Journal, v. 22, n. 2, p. 160-171, 2017.

EISENHARDT, K. M. Building Theories from Case Study Research. Academy of Management Review, v.
14, n. 4, p. 532-550, 1989.

FALK, M.; HAGSTEN, E. E-commerce trends and impacts across Europe. International Journal of
Production Economics, v. 170, p. 357-369, 2015.

FIGUEIRO, P. S. A logistica reversa de pés-consumo vista sob duas perspectivas na cadeia de
suprimento. [s.1.] UFRGS, 2010.

FLEURY, P. F; WANKE, P.; FIGUEIREDO, K. F. L. Logistica empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

FUCHS, C. et al. The role of IT in automotive supplier supply chains. Journal of Enterprise Information
Management, v. 31, n. 1, 2018.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 6* ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.

GLASER, B.; STRAUSS, A. The discovery of grounded theory: Strategies for qualitative research. New
York: Aldine Publishing Company, 1967.

HOLLMANN, R. et al. Collaborative planning, forecasting and replenishment: a literature review.
International Journal of Productivity and Performance Management, v. 64, n. 7, p. 971-993, 2015.

HOOLE, R. Five ways to simplify your supply chain. Supply Chain Management: An International
Journal, v. 10, n. 1, p. 3-6, 2005.

JAYARAM, J.; TAN, K. C. Supply chain integration with third-party logistics providers. International
Journal of Production Economics, v. 125, n. 2, p. 262-271, 2010.

KABANDA, S.; BROWN, I. A structuration analysis of Small and Medium Enterprise (SME) adoption of E-
Commerce: The case of Tanzania. Telematics and Informatics, v. 34, n. 4, p. 118-132, 2017.

SUNDRAM, V. P.; CHANDRAN, V.; AWAIS BHATTI, M. Supply chain practices and performance: the
indirect effects of supply chain integration. Benchmarking: An International Journal, v. 23, n. 6, p. 1445—
1471, 2016.

KOH, S. C. L. et al. Conceptualizing a circular framework of supply chain resource sustainability.
International Journal of Operations & Production Management, v. 37, n. 10, p. 1520-1540, 2017.

KUMAR, V. et al. Conquering in emerging markets: critical success factors to enhance supply chain
performance. Benchmarking: An International Journal, v. 24, n. 3, p. 570-593, 2017.

133



Revista Gest@o.Org, V. 18, Edicao 1, 2020, p. 116-135 Vieira, G.L.S.,

LAMBERT, D.; COOPER, M. Issues in Supply Chain Management. Industrial Marketing Management, v.
29, n. 1, p. 65-83, 2000.

LAMBERT, D. M.; COOPER, M. C.; PAGH, J. D. Supply chain management: implementation issues and
research opportunities. The international Journal of Logistics Management, v. 9, p. 1-19, 1998.

LIAO, S. H.; HU, D. C.; DING, L. W. Assessing the influence of supply chain collaboration value innovation,
supply chain capability and competitive advantage in Taiwan’s networking communication industry.
International Journal of Production Economics, v. 191, p. 143-153, 2017.

MIGUEL, P. A. C. Case research in production engineering: structure and recommendations for its
conduction Palavras-chave. Gestao & Produgio, v. 17, n. 1, p. 216-229, 2007.

MINAYO, M. C. S. Pesquisa Social. Teoria, Método e Criatividade. Editora Vozes. Sdo Paulo, 2016.

MUSTAFA, E.; ANSELMO, M. Férum e-commerce Brasil celebra os 20 anos do e-commerce e questiona: o
que esta por vir?. Revista E-commerce Brasil, Sao Paulo, out. de 2015. Disponivel em:
<https://issuu.com/ecommercebrasil/docs/revista_ecbr 29 952ec8351ce76c>. Acesso em: 19 de jun. de 2016.

NICOLACI-DA-COSTA, A. M. O campo da pesquisa qualitativa e o Método de Explicitagdo do Discurso
Subjacente (MEDS). Psicologia: Reflexio e Critica, Porto Alegre, v. 20, n. 1, p. 65-73, 2007.

OJHA, D.; SHOCKLEY, J.; ACHARYA, C. Supply chain organizational infrastructure for promoting
entrepreneurial emphasis and innovativeness: The role of trust and learning. International Journal of
Production Economics, v. 179, p. 212-227, 2016.

PAPADONIKOLAKI, E.; WAMELINK, H. Inter- and intra-organizational conditions for supply chain
integration with BIM. Building Research and Information, v. 45, n. 6, p. 649-664, 2017.

PIRES, S. R. I. Gestao da cadeia de Suprimentos: conceitos, estratégias, praticas e casos. 3* ed. Sao Paulo
- SP: Atlas, 2016.

SACOMANO NETO, M.; PIRES, S. R. I. Medigdo de desempenho em cadeias de suprimentos: um estudo na
industria automobilistica TT - Performance measurement in supply chains: a study in the automotive
industry. Gestio &amp; Producio, v. 19, n. 4, p. 733-746, 2012.

SALAM, M. A. The mediating role of supply chain collaboration on the relationship between technology,
trust and operational performance. Benchmarking: An International Journal, v. 24, n. 2, p. 298-317, 2017.

SOUZA, G. D. DE; CARVALHO, M. DO S. M. V. DE; LIBOREIRO, M. A. M. Gestido da cadeia de
suprimentos integrada a tecnologia da informacdo. Revista de Administracdo Publica, v. 40, n. 4, p. 699—
729, 2006.

SYNTETOS, A. A. et al. Supply chain forecasting: Theory, practice, their gap and the future. European
Journal of Operational Research, v. 252, n. 1, p. 1-26, 2016.

TAN, K. H.; WONG, W.P.; CHUNG, L. Information and Knowledge Leakage in Supply Chain. Information
Systems Frontiers, v. 18, n. 3, p. 621-638, 2016.

TEZZA ANTONIO CEZAR ; GONCALVES, M. B. ; HEDLER, F., R. ; B. Impactos do comércio eletronico
na cadeia de suprimentos. v. 1, p. 0, 2008.

WAGNER, B. A.; FILLIS, I.; JOHANSSON, U. E-business and e-supply strategy in small and medium sized
businesses (SMEs). Supply Chain Management: An International Journal, v. 8, n. 4, p. 343-354, 2003.

WINTER, M.; KNEMEYER, A. M. Exploring the integration of sustainability and supply chain management.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, v. 43, n. 1, p. 18-38, 2013.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2* ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

YU, Y. et al. E-commerce logistics in supply chain management Implementations and future perspective in
furniture industry. Industrial Management and Data Systems, 2017.

134



Vieira, G.L.S., Revista Gest@o.0Org, V. 18, Edigdo 1, 2020, p. 116-135

ZENG, A. Z.; PATHAK, B. K. Achieving information integration in supply chain management through B2B
e-hubs: concepts and analyses. Industrial Management & Data Systems, v. 103, n. 9, p. 657-665, 2003.

ZHANG, J. H. et al. The profit distribution of supply chain under e-commerce. Discrete Dynamics in Nature
and Society, v. 1, n. 1, p. 1-7,2014.

ZHANG, Q.; CAO, M. Exploring antecedents of supply chain collaboration: Effects of culture and
interorganizational system appropriation. International Journal of Production Economics, v. 195, n.
January 2016, p. 146-157, 2018.

ZHAO, X.; ZHAO, H.; HOU, J. B2B e-hubs and information integration in supply chain operations.
Management Research Review, v. 33, n. 10, p. 961-979, 2010.

ZHOU, L. et al. Perceived Information Transparency in B2C e-commerce: An Empirical Investigation.
Information & Management, n. April, p. 1-16, 2018.

135



