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RESUMO

A empresamédiaindustrial a que se refere este ensaio € aquelalocalizadano Brasil, que
tem entre 100 e 500 funcionérios e atuano mercado empresarial, isto €, tem como clientes outras
empresas.

Os negocios entre empresas pela Internet representam a grande maioria das transacoes
comerciais efetuadas através da rede e crescem em grande velocidade. A medida que as grandes
empresas comegcam a se organizar para explorar esta nova forma de realizar negécios, as
empresas médiasindustriais (EMI) precisam se adaptar.

A experiéncia acumulada pelo autor na implementacdo do comércio eletrdnico em uma
empresa média industria e uma pesqguisa bibliografica sobre as mais recentes abordagens a
respeito do assunto, levantaram uma série de novas ameagas e oportunidades para as empresas.

Persistem, porém, diversas davidas sobre a evolucdo do B2B (business to business na
Internet). Muitas mudancas estdo ocorrendo e o mercado aindando se consolidou.

De qualquer forma, a medida que as grandes empresas comegam a atuar narede, chegar o
momento em que as empresas médias industriais precisam decidir quando e de que formaelas o
fardo.

O objetivo deste ensaio é caracterizar o novo ambiente de negécios das EMIs que esta em
formagdo sob ainfluénciada Internet, contribuindo paramelhorar a qualidade desta deciséo.
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A INTERNET E O B2B

A Internet € um novo meio de comunicacdo, um novo cana para conduzir negdcios e, para aguns
produtos, um novo cand de distribuigdo. Conjugada com as novas tecnologias de informag&o e de comunicagdo, seu
impacto econdmico tem sido comparado a introdugdo das ferrovias e outras tecnologias que ampliaram mercados e
elevaram a produtividade da economia (OLINER e SICHEL, 2000). A Internet permite que as empresas operem e 0s
negocios acontegcam em qualquer lugar e a quaquer hora. A Internet possibilita a criagdo de novos modelos de
negaécios e tem o potencia de dterar aformacomo os auais negdcios sdo conduzidos tradiciond mente.

E importante observar que a Internet ndo afeta s a comerciaizagio de bens e servigos. Ela afeta também a
forma de organizar e gerir as empresas oferecendo aternativas de comunicagao, coordenacdo, colaboragao e controle
que antes estavam fora do a cance do administrador e de suas equipes e parceiros de negécios.

O foco deste ensaio é a empresa média industrial (EMI) que atua no mercado empresarid brasileiro
(EMI). O critério de tamanho é o nimero de funcionérios: de 100 a 500. O ambiente de negdcios destas empresas
tem caracteristicas peculiares e tudo leva a crer que reage de forma diferenciada a introdugdo destas novas
tecnologias. A Experiéncia acumulada pelo autor na implementacdo do comércio eletrdnico em uma empresa média
industria e uma pesquisa bibliogréfica sobre as mais recentes abordagens a respeito do assunto, levantaram uma
série de novas ameacas e oportuni dades para as empresas.

Surgiram nos Ultimos anos novos termos para designar novos conceitos:

B2B é a abreviagdo de business-to-busines, termo cunhado para representar as transacfes comerciais que
ocorrem entre empresas na Internet. Da mesma forma que B2C passou a representar a transacfes comerciais entre
empresas e seus clientes consumidores, aravés da Internet, 0 B2B tem sido usado para representar as transagdes
entre empreses.

E-commerce é o comércio eletrbnico na Internet, onde as empresas, os consumidores e outras entidades
realizam negocios.

E-business é a forma de designar a “complexa fusdo de processos de negdcios, aplicetivos empresarias e
estrutura organizacional necessarios para criar modelos de negdcios de dtaperformance” (KALAKOTA e
ROBINSON, 1999).

E-procurement € o processo de compras empresariais organizado nalnternet.

Ha anos agumas empresas ja estdo efetuando transacOes, inclusive no Brasil, através de comunicacdo
eletrénica. Através do EDI (Electronic Data Interchange) clientes e fornecedores tem trocado informagdes sobre
pedidos, programas de entrega, faturamento, cobranca e pagamentos. Seu uso tem sido, porém, limitado a empresas
com relacionamentos comerciais constantes e com volumes de transagtes que justifiquem os custos de implantacéo e
manutencdo deste sistema. Além disso, a arquitetura basica do EDI ndo é a mais adequada a Internet. O EDI
representa a automagdo de transagdes de uma empresa para outra, enquanto que a Internet esta voltada a transacdes
de muitas para muitas empresas.

Com a difusdo da Internet, um nimero significativo de grandes empresas estéa comegando a montar novos
sistemas para explorar as vantagens que este novo meio proporciona, tanto na aguisicdo como na venda de produtos.
As EMIs normamente estdo ligadas a grandes fornecedores, grandes clientes ou ambos. Desta forma, independente
de sua vontade, a maioria tera de enfrentar o problema de utilizar, de dguma forma, a Internet para conduzir seus
negécios. Um importante desafio sera o de ndo ficar somente a mercé das ameacgas que este novo ambiente traz, mas
também saber aproveitar os beneficios e as oportunidades que este proporciona.

Apesar de grandes diferencas de avaliacdo, todos os institutos de pesquisa sobre o comércio eletrénico
divulgam estudos e previsdes de que o B2B é e continuara sendo muito maior que o B2C. Estas pesquisas mostram
que o volume de negécios no mercado americano de B2B é superior ao do B2C por um fator que flutua entre oito e
caorze vezes. No caso da América Latina, a diferenga é menor mas, ainda assim, por um fator maior que dois. Os
critérios utilizados por estas pesquisas ndo sdo divulgados com clareza e, portanto, elas devem ser consideradas com
restri¢cBes. De qual quer forma, indicam umatendéncia clara de predominio do B2B nas transacdes via Internet.

O objetivo deste ensaio é caracterizar 0 novo ambiente de negécios das EMIs que estd em formagdo sob a
influéncia da Internet. Esta reflex8o procura trazer alguma luz sobre o tema para melhorar as condiges de decisdo
dos administradores arespeito das estratégias de uso dalnternet para os negécios.



BENEFICIOSE OPORTUNIDADES

O ambiente da Internet proporciona para as EMIs inlmeras oportunidades e beneficios. Vae observar que,
como quase tudo na vida, mesmo oportunidades e beneficios trazem, se vistas por outro angulo, uma série de
conseqiiéncias indesgjadas. Neste tdpico, se procurou relacionar as condigdes predominantemente positivas para as
empresss.

-Reduz os Custos de Compra

As maiores economias para as empresas no B2B tendem a ocorrer na aquisicdo. Tradiciondmente, porém,
se dguma empresa pode comprar melhor através da Internet, deve existir dguma outra que esté perdendo negdcios
ou margem. A |6gica da rede, porém, € um pouco diferente. O que ocorre € areducdo das imperfeicoes de mercado e
a reducdo conjunta dos custos de venda e de producdo na cadeia de fornecimento (GOLDMAN SACHS in
ECONOMIST, 2000). Muitos especidistas j& identificaram na economia americana a existéncia de ganhos de
produtividade em quase todos os setores da economia gragas, ndo SO a Internet, mas também as tecnologias da
informag&o e da.comunicacdo com um todo (GORDON, 2000 ; OLINER e SICHEL, 2000).

Para as empresa, dém do mais, areducdo de custos de compra ocorre também através de reducdo dos custos
de transac&o.

Para as EMIs estes sdo fatores importantes para conquistar competitividade. Quando competem com
grandes empresas, elas tendem a enfrentar problemas de custos de escala no processo de compra que podem ser
amenizados com a Internet.

-Reduz os Custos da Venda

Através da Internet as empresas podem efetuar transacdes a uma fragdo do custo que, atudmente, possuem.
Todo o processo que envolve telefonemas, fax e outros documentos pode ser resumido a répidas trocas eletronicas de
dados, com a vantagem de uma maior confiabilidade e integragi. E possivel reduzir também custos de vistas e
reduzir o tempo que o cliente gasta com o processo, contribuindo paraum custo total de compramenor.

Para as EMIs esta é mais uma oportunidade de minimizar os seus problemas de custos de escda e, a0
mesmo tempo, potencidizar a qualidade de atendimento, liberando a forga de vendas para outras atividades junto ao
cliente.

-Reduz os Custos de Administracéo

Diversas empresas j4 estdo utilizando a Internet para colocar em contato seus clientes com suas unidades e
com seus colaboradores, onde quer que estejam, aumentando a produtividade e a agilidade de suas aces. Além
disso, diversos tipos de aplicativos que gerenciam o trabalho de pessoas e grupos a distancia tém gerado ganhos
consideraveis de custos e de tempo. A Internet tem o potencial de integrar diversas tecnologias de comunicacdo
ampliando, destaformasua, eficacia.

As EMIs, que, em funcdo de seu tamanho, freqlentemente terceirizam diversas fungbes e servigos
administrativos, tem, com a Internet, uma excelente aternativa para integrar melhor seus prestadores de servigo e,
eventuamente, expandir a sub-contratacdo em areas antes consideradas inviaveis. Tudo isto com custos
comparativamente menores. O poder da Internet de criar redes colaborativas se exprime com toda sua forca nestas
condicoes.

E possivel imaginar que a Internet cria condicdes para 0 desenvolvimento de organizagdes mais &geis e
integradas. As EMIs tem a uma grande oportunidade para acancar patamares superiores de desempenho
organizecional.

-Melhora a administragdo da cadeia de suprimento

A demanda das empresas que atuam no mercado empresaria é derivada, isto €, depende das vendas de seus
clientes. A coordenacdo proporcionada pelaintegracdo de atividades aravés da rede, permite um gjuste mais preciso
dos movimentos de cada componente nas cadeias de fornecimento, em especia as mais complexas. A disseminagdo
de informagdes que se originam na ponta find, isto é na venda ao consumidor, até o fornecedor dos primeiros
elementos do produto, permite uma otimizagdo de todas as fases da cadeia Como se pode observar na figura 4,
fornecedores de todos os niveis, integrados pela Internet podem receber informagBes simultaneamente do cliente
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find. Questdes de quaidade e atividades de desenvolvimento de produtos que envolvem parceiros de negécios,
também podem ser melhor resolvidas com o uso da Internet.

Para a EMI, esta € uma forma de melhorar a coordenacdo de suas ages e das acdes de toda a cadeia de
fornecimento de que fazem parte, aravés da forga comercia do grande cliente. Muitas vezes, em funcdo de seu
relativamente baixo volume de encomendas, as empresas menores tém dificuldades em obter e fazer cumprir prazos
e condigdes de entrega competitivas de seus fornecedores, em especid das grandes empresas. A figura do grande
cliente, transmitindo informagBes ao longo de toda a cadeiada maior credibilidade e forca as programacdes.

A coordenacdo da cadeia de fornecimento baseada em informactes da ponta fina tem também o potencia
de reduzir o fendmeno chamado de “bullwhip effect” (LEE et a., 1997) representado na figura 1. Em funcéo da
comunicagdo defasada e incompleta entre os elementos da cadeia de fornecimento, no momento em que ocorre uma
variagdo na quantidade demandada pelo cliente final, as reagtes dos fornecedores tendem a ser amplificadas a cada
passagem na cadeia. Todos reagem procurando se proteger aumentando ou diminuindo as encomendas acima do
realmente necessario. Para cadeias longas, os resultados podem ser extremamente negetivos pois as distorcoes, todas
namesmadiregdo, vao se acumulando. As conseqiiéncias para as programagdes de producéo sdo devastadoras.

A EMI, freqlientemente locdizada no centro da cadeia, tem muito a ganhar com a redugéo daintensidade do
“bullwhip effect”. Quando é o elo mais fraco na cadeia, € forcada a absorver constantemente grande parte dos efeitos
negativos destaineficiéncia coletiva

-Melhora o gerenciamento de estoques

Uma das mais custosas consequiéncias do “bullwhip effect” citado acima, é aformacdo de estoques a0 logo
da cadeia de fornecimento. Os estoques crescem a medida que as empresas sdo forcadas a absorver os excedentes
gerados por programagdes equivocadas. Da mesma forma gque ocorre com a programagdo da produgdo, o melhor
fluxo de informagdes favorece a otimizag8o dos niveis de estoques de cada elemento da cadeia.

Além disso, a possivel integracdo dos sistemas de plangjamento das empresas pode trazer maior seguranga a
todos os participantes do sistema. A medida que os parceiros conhecem os niveis de estoques e as necessidades de
producdo da cadeia de fornecimento, as incertezas diminuem e todos podem adotar politicas mais agressivas de
reducdo de estoques e entregas just-in-time.

Também contribui para o0 gerenciamento dos estoques, o melhor monitoramento das operagfes de
transporte, que transforma as cargas em transito em estoques sobre rodas. Com informagdes obtidas através de
sistemas de rastreamento via saélite, transmitidas via Internet, os responsaveis por logistica tem condi¢fes de
estimar com melhor precisdo os tempos de viagem e os horérios de chegada dos materiais. Os préprios caminhdes
podem ser integrados a Internet, e os motoristas transmitir informagGes sobre coletas, entregas e condigdes de
viagem.

As EMIs tém, neste contexto, grandes oportunidades de reduzir seus estoques e, conseglientemente, sua
necessidade de capita de giro. O desdfio esta em se integrar corretamente em cadeias de suprimento com um dto
grau de coordenacdo. E provavel que esta capecidade se torne um fator basico de competitividade. Se ndo
desenvolver as condicBes técnicas e estruturais para acompanhar 0S parceiros na montagem de cadeias de
fornecimento &geis e integradas, aEM| pode ser excluida dos negécios.

figura 1- Variabilidade Crescente do Pedidos na Cadeia de Fornecimento

Vendas ao Consumidor Pedido do Varejista ao Atacadista
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-Amplia o mercado

Através do Internet é possivel reduzir substancialmente os custos de transagdo e superar parte das restricoes
impostas pela distncia. As EMIs conseguem, assim, ganhar competitividade a ampliar os seus mercados. Além
disso, uma das grandes restri¢des ao crescimento e a modernizegdo das empresas médias de paises emergentes € a
distancia em relacdo aos mercados consumidores dos paises desenvolvidos. Com a Internet esta restricdo pode ser
parcid mente levantada.

O outro lado da moeda é o caminho inverso, isto é, a entrada de novos concorrentes, tanto na forma de
importacOes facilitadas pela Internet como pelo gparecimento de novos concorrentes internos. Estes Gltimos podem
vir de outras regides do proprio pais, como também surgir incentivados pelas novas oportunidades que se delineiam
gragas a Internet.

-Amplia a demanda

Como ja comentado acima, tém surgido evidéncias que, no mercado americano, gracas aos ganhos
disseminados de produtividade promovidos pela tecnologia da informagdo em quase todos 0s setores, 0 crescimento
da economia pode continuar robusto por um periodo de tempo maior que o dos recentes ciclos. Os efeitos deste
processo parecem comegar a ser sentidos nas economias desenvolvidas e em algumas eonomias emergentes sob a
influéncia da tecnologia da informacdo. O crescimento da demanda € uma consequiéncia natura. O resultado para as
empresas, porém, deve ser avaliado considerando-se outro fendmeno do novo ambiente de negécios.

A figura 2 mostra o efeito combinado do possivel aumento da oferta e da demanda propiciado pela Internet.
Pode-se, por estes graficos, supor que as margens ndo terdo a mesma sorte da demanda. Gragas a0 simultaneo
crescimento da oferta, a tendéncia € que ndo hga espaco para crescimento de margens . Esta questdo serd abordada
mais adiante.

figura 2
Oferta e Demanda Agregadas

A Internet aumenta a oferta ...e ademanda?
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E-conomics
Aggregate supply and demand

The Internet increases supply... ...and demand?
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-Reduz o tamanho economicamente viavel das empresas

De acordo com as teorias da natureza econdmica das firmas, um dos motivos da existéncia das empresas, no
lugar de um sem ndmero de transagOes entre individuos, é a existéncia dos custos de transagdo e das incertezas
inerentes aos negdcios. Enquanto os custos de transacdo e a incerteza para se contratar o trabaho fora da empresa
forem maiores que os mesmos para a redizagdo do trabalho internamente, a empresa tende a crescer para acangar o
méaximo de economias de transacdo e viabilizar 0 negécio diante das incertezas do mercado (PUTTERMAN e
KROZNER, 1997).

Seguindo este raciocinio, a reducdo dos custos de transagdo e a maior disponibilidade de informacao
geradas pela Internet, contribui para reduzir o tamanho economicamente vidvel da firma neste novo ambiente. Isto
provavelmente representa melhores condi¢cBes de competicdo para empresas médias frente a suas concorrentes
maiores.

-Aumenta o valor fornecido ao cliente

A Internet proporciona aternativas, ao adcance da EMI, para agregar mais vaor aos produtos e servigos
fornecidos. Entre as possibilidades pode-se destacar: prazos de entrega menores, entregas mais precisss, lotes
menores, produtos sob medida, engenharia smultanea, informagdes de logistica, informagdes técnicas, manutencdo a
disténcia e outras. A tudo isto se soma o ganho que o cliente pode ter com a redugdo nos seus custos de cotagéo,
aquisicdo, desenvolvimento, instal acdo, pagamento, etc.

-Melhora a comunicagdo com os clientes

A comunicagdo €ficiente com os clientes pode ser uma forma de diferenciacdo competitiva. Se bem
administrada, € uma poderosa ferramenta de divulgacdo de produtos, solugdo de problemas, identificacdo de
necessidades, reducio de custos para ambos e de criagdo de fidelidade. E também uma fonte de dados importante
para o sistema de informactes de marketing. Diversas aplicagdes de Internet permitem a coleta automatizada de
informagdes sobre os clientes e fornecedores que utilizam o site daempresa.



PROBLEMASE AMEACAS

Apesar das diversas oportunidades proporcionadas pela Internet e pelo comércio eletrénico para os negécios
entre empresas, ja comegam também a surgir preocupagfes com alguns dos possiveis problemas fruto da evolugéo
dos novos modelos de negdcios. As questBes vao desde a adaptacdo da cultura das empresas a esta nova redidade até
acriacdo de cartéis.

-Precisao e Confiabilidade

E importante ressaltar uma das principais diferencas entre B2B e B2C. Nas transagdes com o consumidor,
em gerd, a confiabilidade de processo, apesar de extremamente importante, ndo € critica no nivel do consumidor
individual. O atraso ou a faha eventud na entrega de um produto, via de regra, gera um consumidor insatisfeito,
agum trabaho aendendo a reclamagdo e, eventuamente, aguma propaganda negativa No B2B, este tipo de
ocorréncia pode gerar enormes consequéncias em toda a cadeia de fornecimento, multiplicando de forma
imprevisivel os efeitos de uma falha. O prejuizo unitério tende a ser elevado se comparado com o volume de
negaécios envolvido. Os danos a imagem sdo extremamente relevantes pois os clientes de B2B sdo, normamente,
poucos e representa individua mente uma parcela significativa das vendas de uma empresa. Todas as transacOes de
B2B exigem, portanto, execugdo precisae confiavel.

-Acesso e adequacdo dos sistemas a | nter net

Uma das grandes vantagens da Internet é conectar fornecedores, clientes, funcionarios e colaboradores das
empresas. No Brasil, ainda persistem barreiras que devem retardar a implementacéo plena do B2B. Uma das mais
evidentes é a precariedade dos sistemas de telecomunicacdo. Canais de comunicacdo de banda larga ainda sio
restritos e caros criando dificuldades para a ado¢do de modelos de negdcios baseados na Internet. Ainda existem
muitas empresas com acesso limitado a Internet e o nimero de brasileiros com acesso a rede ainda € muito restrito.
Um estudo do Departamento do Comércio Americano prevé que, aé o fina deste ano, somente 8,8 milhGes de
pessoas terdo acesso a Internet, no Brasil (LEITE, 2000).

Outro problema para a implantacdo de novos modelos de negécios baseados na rede é a adequacdo dos
sistemas de informacdo atuais das empresas para a Internet. A primeira questdo é o baixo indice de conhecimento e
utilizacdo da Internet por parte dos fornecedores menores. Grande parte dos fornecedores de EMIs sGo empresas
pequenas que ainda ndo estdo estruturadas para se integrar a cadeia através da Internet. A segunda questéo se refere
a0 fato de que, sio ainda poucos 0s Sistemas em uso que se encontram preparados para trabahar com aplicagdes na
rede. Mesmo sistemeas relativamente novos como os ERPs da SAP, gigante alema do setor, tem sido criticados por
ndo terem previsto, adequadamente, suaimplementacéo no ambiente da Internet.

-Cultura dasempresas, dos clientes e dos for necedor es

Muitas pessoas, inclusive os especidistas, anda ndo conseguiram definir completamente a nova légica do
B2B. Desta forma, ainda é comum encontrar resisténcias ou excesso de otimismo em relacdo as possibilidades da
Internet em toda a cadeia de fornecimento. O fato é que, com a globadizacdo, muitos padres estdo sendo importados
e impostos ao B2B naciond. Além das ameacas a0 relacionamento comercid que este fato representa, € provavel que
a implementacdo do B2B ira exigir uma disciplina administrativa e técnica maior daguela com a qua estdo
acostumadas as empresas médias nacionals

-Conflito de canais

Nos primeiros momentos do B2B, muitos achavam que a Internet iria reduzir o nimero de intermediérios,
colocando as empresas em contato direto. Esta € suavocacdo naturd. Atuadmente, porém, tem surgido dividas a esse
respeito.

Um intermediario especidizado, por exemplo, tem condi¢des de oferecer, garimpando na vastiddo da rede,
as melhores ofertas para seus clientes, tanto na compra como na venda de produtos. A favor da manutencdo de
intermediarios também ha o fato de que poucas empresas estéo dispostas a comprometer 0 seu relacionamento com
0s atuais canas, que, muitas vezes, representam uma parcela significativa das vendas. Além disso, os distribuidores
também assumem, eventudmente, tarefas que as empresas procuram evitar: corrupcdo de compradores, sonegacao
fiscal e administragdo dainadimpléncia pulverizada



Por outro lado, novas empresas, sem lagos com distribuidores, sdo mais agressivas e introduzem mudancas
nas formas de comercidizagcdo que podem forcar aempresas estabel ecidas a enfrentar este problema.

-Comoditizagdo

Com uma certa razdo, as empresas temem que 0 comércio el etronico transforme seus produtos e servigos em
commodities. Com a eliminacéo de barreiras de entrada, 0 aumento da transparéncia do mercado e a amplo acesso,
especula-se que produtos sem diferengas significativas se tornem commodities padronizadas, podendo ser compradas
de muitas empresas indistintamente. Como resultado, iniciase uma guerra de pregos a medida que este se torna o
dnico instrumento de competic&o. E o que tem acontecido, por exemplo, com aindustria de computadores.

-Restricdes a terceirizacao e/ou sub-contratacéo

A Internet cria condicfes para a criacdo de organizaces compostas por outras organizagdes ou individuos
que colaboram de forma coordenada e interligada através da Internet. Deste modo, se consegue flexibilidade
operaciona, conjugada a rapidez de resposta a0 mercado, com custos competitivos. Esta dternativa, porém, esta
ligada a possibilidade de se sub-contratar com seguranga, agilidade e economia 0s servigos e produtos de empresas e
pessoas especiaizadas em diversas atividades técnicas e de gpoio operaciona, a medida que as empresas crescem ou
mudam, diante de novas necessidades de mercado.

Explorando estas possibilidades, a EMI poderia contornar as desvantagens de escala que comprometem sua
competitividade frente & empresas maiores.

No Brasil, porém, a legidacdo trabahista e tributaria, dém de outras questBes estruturais (custo de
transporte, qudificacdo de méo-de-obra, telecomunicagtes), limita e viabilidade econémica da terceirizagdo e da
sub-contratacdo e, conseqlientemente, restringe as dternaivas de novos model os de negécios.

-Formasde produzir

A Internet abre a possibilidade de conhecer e atender com maior precisdo e flexibilidade as necess dades dos
clientes. Desta forma, € possivel oferecer produtos manufaturados de acordo com necessidades especificas de cada
cliente ou grupo deles. No B2B, devido a sua natureza, ja ocorrem com muita freqiiéncia, transagdes que envolvem
producdo sob encomenda. A Internet promove a ampliacdo da producéo sob encomenda para um nimero maior de
produtos e setores tradicionamente estruturados para a producéo em grande escaa de produtos padronizados. Este
processo também € chamado de mass-customi zation (fabricagdo sob medida em massa) (GILMORE e PINE, 1997).

A mass-customization, porém, é viavel somente se aproducdo estiver estruturada para fabricar de forma
econdmica, lotes e produtos personalizedos. Trabahar com médulos, ou retardar a definicdo de determinadas
caracteristicas personalizaveis para as Ultimas etapas do processo (FEITZINGER e LEE, 1997), sdaternativas que
algumas empresas estdo implementando para adequar seus processos para amass-customisation. Contudo, estas
mudangas exigem, normamente, pesados investimentos em sistemas de plangjamento e treinamento de pessod,
guando ndo em equipamentc.

-Presséo sobre asmargensdelucro

Apesar do provavel crescimento da demanda, as margens de lucro ficam sob pressdo. Gragas a prépria
Internet, os mercados tendem ser cada vez mais perfeitos: maior transparéncia, maior competicdo e menores barreiras
para a entrada de novos concorrentes. Desta forma, além de aumentar a oferta, tendese a eiminar eventuais
imperfei¢cdes de mercado que podiam ser aproveitadas por empresas para ampliar suas margens. Nesta condicdo, as
empresas precisam explorar as oporturidades oferecidas por este novo ambiente de negdcios para manter ou ampliar
suas margens.

-O trabalho e a remuneracéo da forca de vendas
Todas as mudangas ja comentadas no relacionamento com os clientes provavelmente envolvem uma
mudanga na forma de tiabalho e na remuneragdo de vendedores. Dada a diversidade de condi¢des em cada ramo do

B2B, é praticamente impossivel indicar uma Unica resposta para a pergunta de como sera o futuro deste
relacionamento. Tudo leva a crer, porém, que o fechamento da vendapcorrendo on-line dispensara o vendedor
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deste tipo de atividade. A excegdo seriam os produtos que precisam da venda pessod para estimular e auxiliar o
comprador na decisdo. Em geral, a medida em que estardo liberados do fechamento do pedido e da negogi@o de
programagdes, os vendedores deverdo se concentrar mais em assistir o cliente em outras questdes.

Reduzidas as incertezas, a discussdo tende a se concentrar nas possibilidades de ganho mutuo através do
aperfeicoamento do relacionamento comercial. @mprador e vendedor tendem a se concentrar no desenvolvimento
de melhorias decorrentes de uma maior integracdo técnica, operacional, comercia e estratégica. Neste caso, 0s
representantes de compradores e vendedores tém de estar preparados para um nivel ma elevado de interagdo.
Nestas interacfes entre pessoas estdo envolvidas atividades que exigem uma visdo sistémica e estratégica dos
negdci os.

Pode-se prever, portanto, que a evolucdo do ecommerce obrigara, tanto compradores com vendedores, a
aprimorar suas equipes. E um trabalho que exige mais qualificacio e uma grande capacidade de entender os
problemas dos clientes na busca de soluces em parceria. Neste caso, claramente, a remuneragdo deve estar atrelada
a resultados de longo prazo, tornando de poucautilidade o comissionamento. O desafio € encontrar novas formas
paramanter amotivagdo daforca de vendas, em especia paraabuscade novos clientes.

-Excesso de poder de compradores

O COVISINT, portal da GM, Ford, Daimler Chrysler e Renaut/Nissan, em sendo avaliado pela autoridades
anti-trust americanas no sentido de se verificar se € uma ameaca a0 livre mercado, inclusive no que se refere ao
poder de monopsdnio sobre seus fornecedores (ECONOMIST, 2000). Este tipo de Centro ComerciaHub) pode
representar uma grande ameaca a0 mercado, caso assuma proporgdes que permitam controle do mesmo. Ele pode
avancar em outros pontos da cadeia de fornecimento, criando vantagens ilicitas sobre seus concorrentes. Grandes
empresas, se proprietérias destes Hubs, poderiam, inclusive, subsidiar seus negécios com as comissdes ganhas sobre
negocios de seus concorrentes.

O COVISINT, por exemplo, tem potencia parair mais além. O modelo proposto inclui aintegragdo narede
dos fornecedores dos fornecedores, aé o nivelmais distante da montadora. Estes fariam negécios com seus clientes
dentro da rede, das montadoras que garantiria uma melhor coordenacdo, em especia das questfes de logistica e de
programagéo de produgéo.

Muitos temem que as informacdes de custos e de pegos das transacBes entre 0s varios niveis de
fornecimento possam ser usadas como forma de pressdo sobre os precos cobrados as montadoras. Além disso,
poderiasurgir atentacdo de exigir que os fornecedores ndo participassem de outroslubs concorrentes.

-Excesso de poder de vendedores

As preocupagdes levantadas acima também se estendem a possibilidade da criagdo de cartéis de venda. A
grande vantagem que a Internet possui para a criagdo de redes de negdcios pode criar cartéis destinados a forgar
precos para cima negociando como uma entidade Unica. No Brasil, por exemplo, ja estd sendo implementado um
portal de fornecedores de aco. A partir do momento que as maiores usinas siderlirgicas estiverem ofertando seus
produtos, através de um mesmo cana de vends, podem surgir condi¢Bes para 0 nivelamento de precos e para a
supresséo da concorréncia

Esta ameaca € muito mais concreta para empresas médias, cujo volume de compras pode ndo ser o
suficiente para motivar uma negociagdo diferenciada por parte da usinacomo seria norma em uma condicéo de
concorrénciaacirrada.

-Excesso de poder deintermediérios

A mesma capacidade de criar grandes redes de negdcios pode ser usada para criar gigantescos
intermediarios em mercados pulverizados que possuem muitos copradores para muitos vendedores. Como as
vantagens em termos de economias de transac&o podem ser enormes, o poder de agregacé@o de mercado destes portais
pode ser irresistivel e, apds sua consolidacdo, haver espaco para estratégias de aumento de margens endetrimento
dos participantes.

Por outro lado, porém, caso hgjaum viés claro afavor de compradores ou de vendedores, a tendéncia seria o
fracasso do porta dado que provavelmente nada, dém de custos de transagdo excessivos, seria capaz impedir o
contatodireto entre os participantes ou destes com novos entrantes.



As questdes de excesso de poder de compradores, vendedores e intermediérios so provavelmente as mais
graves para as EMIs. Negociando frequentemente com oligopdlios ou oligopsbnios, as empresasnenores estéo
muito expostas a forga destes grupos, que podem utilizar o comércio eletrénico paraampliar seu poder.

-Criar emanter uma reputagao

Em um mercado &gil, superpovoado e continuamente invadido por novos concorrentes e modelos de
negocios aternativos, um dos principais ativos de uma empresa é sua reputagdo. Criar € manter uma reputacao
alinhada com as expectativas de seus clientes € uma tarefa que, no ambiente da Internet, assume provavel mente uma
importéncia ainda maior que nos mercados tadicionais. No momento em que os relacionamentos s&0 menos
pessoais, a reputacdo substitui o contato humano e tem um papel essencia no momento da decisio de compra. Esta é
uma ameaca e, a0 mesmo tempo, uma oportunidade. Empresas menores, apesar da difiddade para criar uma
reputacdo amplamente difundida, podem desenvolvéa e preservéla de forma robusta junto a um ndmero restrito de
clientes.

ASFORMASDE B2B

O B2B pode assumir diversas formas. Na verdade, por ainda ndo ter havido uma consolidagdoputras
formas podem surgir.

-Direto ou I ntermediado

A empresa monta o seu sistema de B2B ou passa a fazer parte de um centro ou comunidade de compras ou
vendas, como o0s que seguem. Qualquer decisdo envolve também a avdiagdo dos investimentos necessaspem
especid os de marketing e os de integragdo do comércio eletrdnico com os sistemas internos da empresa.

-Bolsas detroca (Exchanges)

Negociam commadities e pontas de estoque de forma continua. D&o liquidez a0 mercado. Podem negociar
energia, matérias primas, produtos agricolas e insumos.
Exemplos. e-Steel, Paper Exange, Ultraprise

-Leildes

Ligam vendedores a compradores em transacfes (inicas para produtos como equipamentos usados, sobras
industriais ou de produtos pereciveis.
Exemplos: Adauction, iMark.com.

-Centros comerciais (Trading Hubs)

Verticais se especidizan em um determinado setor, oferecendo conteldo e relacionamentos em
profundidade. Normamente iniciam hospedando e automatizando as compras para empresas de um setore(
procurement) e crescem ampliando as ofertas para este mesmo setor. A possibilidade de sucesso de unidub vertica
aumenta em fungdo de:

-maior fragmentagéo entre compradores e vendedores.

-maior ineficiéncianaatua cadeia de fornecimento.

-criacdo de massa critia com compradores e fornecedores chave.
-conhecimento do negdcio e relacionamentos no setor.

-competéncia na criagdo de catdl ogosmestre e sistema de procura sofisticados.

Exemplos PlasicsNet.com, PaperExangecom, e Steel e COVISINT.

Nas figuras abaixo (3 e 4) pode-se perceber a mudancga de estrutura de relacionamentos que ocorre com a
introduc&o de umHub vertical, com grande poder sobre a cadeia de fornecimento.
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figura 3
Como funciona atualmente a cadeia
de fornecimento da industria
automobilistica

° montadoras
.......... Ol fornecedor 1° nivel |

e O _____ | fornecedor 2° nivel |

@ """ | fornecedor 3° nivel |

Adaptado de WALSH, 2000

fornecedor 3° nivel

fornecedor2° nivel

fornecedor 1° nivel

montadoras

figura4
Usando o COVISINT as
montadoras podem
negociar com seus
fornecedores em todos os
niveis e conseguir montar
os melhores negocios ao v
longo da cadeia de ™
suprimentos.

Adaptado de WALSH, 2000

Funcionais (horizontais): se especidizam em fonecer ou automatizar processos de negdcios que se
desenvolvem através de diversos setores. Estéo incluidos nesta classificagdo Hubs que oferecem administragdo de
projetos, administracdo de beneficios, manutencdo e reparos, logistica, gerenciamento de ergia, etc. A
possibilidade de sucesso de umHub funciona aumentaem fungéo de;

- grau de padronizag&o do processo.
- conhecimento do processo e competéncia naautomagdo do fluxo de traba ho.
- complementagdo da automagdo do processo com contelido de valo.
- habilidade em personalizar o processo de negécios de acordo com necessidades especificas do
setor (SAWHNEY e KAPLAN, 2000).
Exemplos: MRO.com, BidCom.com, Adauction.com, Celarix.com.
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-Catélogos de diver sos for necedor es (Multivendor Catalogs)

Oferecem uma grande variedade de produtos de catdlogo de diferentes empresas, norma mente ferramentas,
equipamentos industriais leves, insumos de produgdo, materiais standard, materiais para manutencdo e montagem,
etc.

A empresa que mais se destaca, hoje, nomercado americano, neste setor € agraiger.com. Outros exemplos:
PlasticsNet.com, SciQuest.com.

-ServigosOn-line

Muitos produtos e servicos podem ser entregues via Internet. As empresas desta categoria estdo
revolucionando diversos setores se tornandointeiramente virtuais. Fornecem servigos financeiros, informagtes
técnicas, contratacdo e recolocagdo de funciondrios, projetos especiais, informagdes comerciais, Seguros,
consultorias, escritorios virtuais e umainfinidade de outros servicos e produtodditais.

Exempl os: catho.com.Br, freeagent.com, hotoffice.com.

CONCLUSAO

O impacto da Internet nos negdcios entre empresas tem sido alvo de intensas discussies. Todos reconhecem
gue haverd algum impacto na forma como os negdcios sdo conduzidos. A diéida que persiste é sobre a extensdo
deste impacto.

Os mais céticos afirmam que ndo havera grandes dteragdes, sendo a Internet apenas mais uma ferramenta
de comunicacdo para apoiar e complementar os atuais. O impacto neste caso poderia ser comparavel, @r exemplo,
a0 do fax. As grandes empresas ja tinham os computadores de suas filiais conectados em rede antes da Internet se
espalhar. O telefone, que incorporou uma série de servigos adicionais (mobilidade, correio de vofollow-me, etc.)
tem ampliado stes aplicacoes.

Por outro lado, os mais entusiasmados prevéem que as transacOes ente as empresas serdo redizadas
exclusivamente por computadores que, de acordo com estratégias definidas por humanos, negociariam em um
market-space virtual. Esta visdo consdera as transacOes entre empresas processos estritamente racionais que,
estando disponivel a tecnologia adequada, podem ser redizados por maguinas. DERTOUZOS (1997), do MIT,
sugere que umalanguage of commerce comum pode surgir parafacilitar as transa@es entre computadores e facilitar,
desta forma, a automagdo dos negdcios que teriam apenas uma supervisdo humana. KURTZWEIL (1999) prevé a
introducdo de simulagdes de pessoas com as quais humanos poderiam interagir ou, indo mais além, simulagdes que
negoci ariam autonomamente de acordo com parametros prédeterminados.

Provavelmente, a diferenca entre céticos e entusiasmados € uma questdo de horizonte temporal. A transagéo
completamente automatica deve se tornar uma realidade em 10 ou 20 anos mas nédo paréoda e qualquer transagdo.
Algumas commodities ja sdo negociadas de forma proxima a automagao total. Produtos complexos e de dto vaor
devem, porém, continuar a ser negociados por humanos por um bom tempo.

No fundo, é uma questdo de quanto tempo se levi@ para ter a tecnologia necesséria para emular o
comportamento de compradores e vendedores para um determinado nivel de complexidade de transagdo. Nesta linha
de raciocinio podese eshbarrar na dificuldade de se reproduzir os elementos ndo racionais do coportamento
humano.

Enquanto tudo isto ndo ocorre, as transacOes entre empresas devem sofrer alteracOes progressivas
provocadas ndo sb pelo e-commerce em si, mas também pelo desenvolvimento de outras tecnologias. A medida que
0s ERP comegam a realmente cunprir o que se propdem a fazer, diversos parametros para decisdo de compra, antes
subjetivos, se tornam quantificaveis. Além disso, a Internet, como poderoso cana de disseminacdo da informagao,
tende areduzir as incertezas inerentes a qualquer processo deeompra. Desta forma, reduz a necessidade dafigura do
vendedor.

Mesmo com a ainda baixa penetracdo da Internet nos negécios, entre empresas no Brasil, ja se percebe
claramente a reducdo da necessidade da presenca fisica e da interagdo pessoa nos relacimamentos entre clientes e
fornecedores industriais. Inimeras reestruturagdes reduziram o nimero de pessoas envolvidas no processo de compra
e venda e a comunicagdo eletronica tem sido incentivada. Esta evolugdo vai no sentido de automatizar as atividades
burocréti cas ou menos nobres do processo. A Internet deve acelerar 0 processo.

Como jafoi dito, porém, a velocidade com aqual o comércio eletrdnico ira evoluir é ainda uma questédo em
aberto. N&o ha uma solugdo padronizada para a questdo. E recomendével e a estratégia de entrada de uma EMI na
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Internet leve em consideracdo, além de uma cuidadosa andlise dos elementos levantados, outros fatores entre os
quais podemos citar:

- 0s ganhos potenciais do processo;

- acomplexidade daimplementacao;

- amaturidade das tecnologias,

- amaturidade tecnol dgica de fornecedores e clientes;

- aevolugdo dainfraestruturade comunicacdo e logisticae;

- os conflitos de interesses entre compradores e vendedores.

Estes fatores reforcam o carater raciona da decisdo dese investir na utilizagdo da Internet, em especia para
aEMI.

Além disso, no Brasil, encontramos uma realidade peculiar. Toda a experiéncia acumulada em outros paises
deve ser considerada com restrigoes.

O administrador enfrenta uma situagéo dificil gando precisa decidir a respeito dainsercéo de sua empresa
no comeércio eletrénico. Esta decisdo assume contornos mais complexos quando se trata de empresas menores, com
poucos recursos disponiveis para investimento. Como fregiientemente acontece com toda ma tecnologia, 0s riscos
envolvidos e 0s ganhos potenciais sdo perigosamente el evados.

De qualquer forma, com o avango das grandes empresas na implementacdo de seus negécios no Brasil na
rede, as empresamenores, que aindando estdo atuando na Internetlogo seréo obrigadas afazélo.

Este estudo, tem como grande limitagdo a intensidade com que este mercado ainda se desenvolve. Qualquer
andlise corre sérios riscos de ficar rapidamente obsol eta.

A mais clara oportunidade para futuros estudos é acompanhara evolucgéo do B2B, no Brasil, para detectar
novas tendéncias. Além disso, praticamente cada tépico deste trabalho comporta umareflexo mais aprofundada.
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