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SUMARIO

Este trabalho aborda um tema que tem sido o foco de muitas discussdes nos dias
de hoje. A razéo disto é o fato de que uma grande revolugdo na maneira de se
realizar negécios estad acontecendo. Esta revolugio é liderada por um conceito

chamado comércio eletrénico.

O objeto de estudo deste trabalho &, mais precisamente, o comércio eletrénico

realizado entre empresas — denominado pela sigla B2B (business-to-business).

Sera apresentado um novo elemento nas cadeias de suprimento das empresas,
denominado intermediario eletrdnico. Sera discutido qual o papel a ser
desempenhado peic mesmo, detalhando a seguir os principais aspectos de sua
operagao — quais os modelos em que o intermediario eletrénico opera, se posiciona,

cria valor e torna economicamente viavel a sua existéncia.

Por fim é realizada uma analise critica de um caso pratico, baseada nos conceitos

apresentados durante o trabalho.
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1. Introducao

1.1. O Comércio Eletronico e a Intermet

Como sera demonstrado no Capitulo 2 — O Surgimento do Comeércio Eletrénico
entre Empresas, as corporagbes ja se utilizam de meios eletrdnicos para o
fechamento de negécios a algum tempo. Entao por que o comércio eletrdnico —
antes esquecido pela midia — tem sido objeto de tantos comentarios e discussoes

nos (ltimos anos ? A causa desta revolugéo é a Internet.

A rede mundial dispensa apresentagdes, fugindo também do escopo deste estudo
abordar detalhes técnicos sobre o seu modelo operacional. No entanto é
interessante mostrar alguns dados que suportam os comentarios e discussées
anteriormente mencionadas. A Figura 1.1 mostra por si s6 o fendmeno que
representa a Internet e, como pode ser verificado, o crescimento vertiginoso no

namero de usuarios que é projetado para 0s proximos anos.
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Elaborado pelo autor a partir de SEARBY et al.(2000)

Figura 1.1 — Crescimento no nimero de usuarios
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A Internet diminuiu em um muito os custos anteriormente associados ao comeércio
eletrénico, facilitando a adesé@o a rede e potencializando a utilizagdo dos meios

eletrénicos para a realizacéo das transagdes comerciais.

Na Figura 1.2 tém-se algumas estimativas do valor a ser transacionado pela Internet

nos préximos anos, no mundo e no Brasil.
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Figura 1.2 Valor e crescimento do comércio eletrénico

Muito do enfoque da midia tem destinado a abordar o comércio eletrdnico B2C
(business-to-consumer, entre uma empresa € um consumidor final). No entanto,
como pode ser verificado através da Figura 1.2, espera-se que a parcela mais
significativa do comércio eletrénico seja representada pelas transagdes realizadas
entre empresas, denominadas transagbes B2B (business-to-business), que

constituem o objeto de estudo deste trabalho.
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As principais diferengas entre as transac¢des B2B e B2C s&do analisadas no Capitulo
3 - O Comeércio Eletrénico B2B versus B2C.

Com todo este potencial projetado, muitos investimentos foram destinados as
empresas com operagdes ligadas & Internet, 0 que levou a uma grande escalada no

preco das a¢des destas companhias.

Em margo de 2000, depois de muitas especulagbes a respeito da viabilidade
econdmica do modelo operacional das empresas de Internet, ocorre uma queda
significativa, o chamado crash, no indice da NASDAQ, que mede o comporiamento
das acdes das empresas ligadas a alta tecnologia e Internet.

Na Figura 1.3 tem-se um grafico que demonstra o comportamento de um indice
composto pelas principais empresas de comércio eletrdnico B2B negociadas
publicamente nos EUA, comparado a outros indices como o proprio NASDAQ, o
S&P 500 e Dow Jones (estes dois lltimos representam o comportamento das agdes
mais negociadas na bolsa de Nova lorque, e portanto nao sé das empresas ligadas

a nova economia).
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Transcrito de UPIN et al.(2000)

Figura 1.3 — Valor das acbes das empresas ligadas ao comércio B2B
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Percebe-se que o crash diminui em muito o valor de mercado das empresas de B2B,
mas que no entanto, em um horizonte de 12 meses, elas apresentaram o melhor

desempenho dentre os outros indices analisados.

A disponibilidade de um histérico mais razoavel de resultados (em margo de 2000,
muitas empresas da nova economia ja existiam a alguns anos) , permitiu a
comparacdo com vailores de receita e lucro anteriormente projetados A principal
conseqiléncia disto foi a exigéncia por parte dos investidores, a partir do crash, de
planos de negécio mais solidos e que possuissem principalmente a caracteristica
que comegar a gerar lucro em um horizonte de tempo bem mais curto do que o
aceitado anteriormente. Muita desta desconfianga recaiu sobre as empresas de
comércio B2C (business-to-consumer), desviando o foco para a promissora industria

do comércio eletrénico entre empresas — B2B (business-fo-business).

O desempenho e o potencial de crescimento desta indastria foram os principais
fatores que levaram a escolha deste tema para o desenvolvimento deste Trabalho

de Formatura.

1.2. B2B - Novos modelos de negdcio

A disseminacdo do comércio eletronico entre empresas devido a Internet fez com
que uma série de novos modelos de negécio relacionados a esta nova industria
surgisse. A partir das definicdes de VROOM et al. (2000), pode-se citar trés

modelos de empresas decorrentes do comércio eletrénico B2B :

e Fornecedores de Tecnologia — E o grupo de empresas fornecedoras de

software especifico para o comércio eletrdnico. Sua receita € originada
principalmente a partir de licengas de uso e manutencédo. Exemplos: Ariba,
Commerce One, i2, Oracle, SAP, Broadvision, IBM, Microsoft, etc.
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Servicos de eBusiness — S&oc empresas que prestam servigos relativos ao
eCommerce. Exemplos sdo as consultorias especializadas em eBusiness e
as empresas que realizam a finalizacéo logistica ou liquidagéo financeira de
uma transagao.

Intermedidrios Eletrénicos — sdo as empresas responsaveis pelos sites onde

se realizardo as transagodes propriamente ditas. Dependem muitas vezes dos
fornecedores de tecnologia e dos prestadores de servigo para operarem de
maneira eficiente. Apresentam diversos modos operacionais, diferentes
abordagens ao mercado, e modelos de geragao de receita. Os intermediarios
eletrdnicos recebem diferentes nomenclaturas na bibliografia citada por este
estudo, tais como : eMarketplaces, Electronic Exchanges, Metamediaries,
B2B Exchanges, eBusiness Intermediaries, eHubs, eMarketmakers, etc.

O principal objeto de estudo deste trabalho s&o os Intermediarios Eletronicos. Os

outros componentes do comércio eletrénico B2B néo se constituirdo como parte

do escopo deste trabalho (0 que de maneira alguma diminui a sua importancia),

e serdo mencionados quando se fizer necessario.
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2. O Surgimento do Comércio Eletronico entre Empresas - B2B

O comércio eletrdnico enire empresas (business-fo-business), como citado
anteriormente, nio se frata de nenhuma novidade. Ja na década de 70, as grandes
redes de lojas de departamento americanas ja possuiam redes privadas que
permitiam a comunicagéo entre os escritérios centrais, as lojas e seus maiores
fornecedores. Em 1978 foi consiituido o primeiro padrao destinado a comunicacéao
eletrénica para transagbes comerciais, 0 ANSI X12, que resuitou em um conceito

chamado EDI (Electronic Data Interchange).

2.1. EDI {Electronic Data Interchange)

As solugdes EDI foram desenvolvidas para automatizar transagdes entre empresas.
Enquanto consumidores necessitam tipicamente de apenas um nimero de cartao de
crédito e um enderego para o destino, as transacdes entre empresas (business-to-
business — B2B) tendem a requerer muito mais informacéo, tais como informagoes
de crédito, data de envio, horério de recebimento preciso, local de entrega e outros
detalhes. O EDI determina formatos (ou protocolos, na linguagem técnica) para a
troca destas informacgtes entre os computadores, na forma de diversos documentos
tais como pedidos de compra, notas fiscais, guias de frete, etc. Estas mensagens

sao transferidas por redes privadas chamadas VANs (Value Added Network).

O EDI se baseia no tipico modelo “hub-and-spoke” (cubo e raios — estabelecendo
um paralelo com uma roda de bicicleta) como na Figura 2.1. O cubo representa uma
grande empresa e os raios séo os fornecedores. Como a rede é de carater privado e
padronizado, o sistema possui caracteristicas muito boas em relacdo a

confiabilidade, seguranca e desempenho.
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Os sistemas EDI oferecem grandes beneficios, reduzindo erros e acelerando alguns
processos. O processo tipico, baseado em papel, requer que o pedido de compra
seja impresso, enviado por fax e registrado no computador pelo destinatario. As
solugées EDI permitem a transferéncia eletronica de dados direto de computador
para computador sem intervencdo humana, acelerando o fluxo de informacbes e

reduzindo erros caracteristicos da entrada manual de dados.

Fornecedor 1 ] Fomecedor?2 Fomecedor3 ]

Formecedor 9 Fomecedor5

Fomecedor8 Fomecedor? Fomecedor6

Adaptado de EDERER (2000)

Figura 2.1 EDI — Estrutura “hub-and-spoke”

Apesar destes beneficios, o custo de implementagao destas solugbes EDI é muito
alto, resultando em uma baixa taxa de ades&o. O software tem que ser comprado,
configurado e instalado, de modo a extrair os dados do atual sistema de
informagdes da empresa e formatd-os de acordo com o padrdo de transmisséo.
Como cada empresa possui diferentes dados nos documentos de negociagido
(pedido, nota fiscal, guias, etc.), a interface de comunicacdo tem que ser particular
para cada par de empresas (representado pela ligagdo entre o raio e o cubo). O
custo do software e respectiva instalagdo atingem a ordem de grandeza de
centenas de milhares de délares. Além do mais, as taxas cobradas pela transmisséo

de dados através da VAN séo altas, consistindo geralmente de um fixo mensal, uma
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taxa por mensagem e até mesmo uma ifaxa exitra para cada 1000 caracteres
transmitidos. Isto resulta em custos mensais que variam de centenas de dolares

para empresas pequenas até milhares de ddlares para as maiores corporagoes.

Como todos os dados incluidos em uma transag¢ao EDI tém que ser predefinidos e
testados entre as duas partes envolvidas, a comunicagdo ocorre praticamente
apenas entre parceiros jA conhecidos, formando e consolidando comunidades de
negécio fechadas. O sistema EDI nd3o ajuda a aumentar o nimero de parceiros de

negdcios que cada participante da rede pode alcangar.

Com toda esta padronizagao, toda vez que existe uma atualizacio do sistema ou
dos produtos, cada link com cada fornecedor tem que ser revisto. Aiém disso, o
padrao EDI possui todo o seu funcionamento baseado em lotes, o que impde
barreiras a atividades que necessitam ser tratadas em tempo real. A rigidez desta
estrutura e o dominio de 75% do mercado por apenas 3 empresas (Sterling
Commerce, Harbinger and GE Information Services) restringiram a sua evolugéo, e
somente grandes empresas concluiram que os custos superariam os beneficios. As
pequenas € médias empresas ainda continuaram a se utilizar dos métodos comuns
envolvendo telefone, fax, papel e uma grande equipe de vendedores e

compradores.

Empresa Empresa
Compradora Vendedora

Adaptado de EDERER {2000)

Figura 2.2 Comunicagao Eletrdnica pré-Internet
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2.2, Pioneiros do comércio eletronico B2B - alguns casos

Algumas empresas, em uma época que a Internet ainda néo tinha se tornado
extremamente popular, j4 comecaram a se utilizar da rede mundial para aumentar a
receita, reduzir custos e despesas e melhorar o servico ao cliente. A seguir se tém
alguns exemplos de sucesso. Estas empresas tém em comum o fato de serem

todas, hoje em dia, lideres em seus respectivos setores.

Federal Express

A relacao da Federal Express com a comunicacgéo eletrénica data de 1982 quando a
FedEx colocou terminais nas docas de expedigdo dos seus principais clientes.
Destes terminais, os clientes poderiam requisitar ordens de servigo diretamente nos
sistemas da FedEx, automatizando toda a burocracia e permitindo o

acompanhamento eletronico do “status” da mercadoria despachada.

Em 1995, a FedEx estendeu este servico a qualquer computador pessoal,
acessando o sistema via modem. Isto moveu o acesso do cliente para além do
departamento de expedicdo, para outros setores. Em 1996, a FedEx entrou na
Internet. Através do sife fedex.com os clientes podem requisitar ordens, definir
destinos e acompanhar suas encomendas.A FedEx estima que teria de contratar
mais de 20 mil pessoas, entre representantes, digitadores, entregadores e pessoal
de atendimento ao cliente. Os préprios clientes estdo realizando atividades que
permitem a FedEx reduzir custos e aoc mesmo tempo poder focar em atividades mais
estratégicas. Enquanto isto os clientes se fornam mais satisfeitos ao possuirem

mais autonomia.
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Cisco

Além de servir como um canal de vendas muito lucrativo, a internet também
melhorou a habilidade da Cisco em otimizar o servigo ao consumidor e reduzir
despesas. Em 1991, a Cisco comegou a oferecer downloads de softwares e
assisténcia técnica na Internet. Com a sua pagina na Internet, em meados de 1995,
a Cisco obteve um grande aumento do indice de satisfagdo dos seus clientes,
principalmente no que se refere a etapa inicial do relacionamento comercial com o
cliente : o pedido. A encomenda de equipamentos e softwares para redes & um
processo complicado, geralmente realizado por engenheiros especializados. Antes
da Internet, eles tinham de enviar estes compliexos pedidos por fax, telefone ou
papel. Se erros fossem incorridos durante o processamento da ordem, todo o
processo teria que se reiniciar, desde o frustrado cliente ter que especificar
novamente suas necessidades até mesmo desistir da compra. Antes da Cisco
lancar o seu website, aproximadamente um em cada quatro destes pedidos

necessitavam ser reiniciados. Obviamente a satisfac&o do cliente era afetada.

Com o processo de encomenda eletronico, via Interet, o cliente agora configura
seus produtos on line, recebem um feedback imediato dos erros, corrigem estes
erros e finalizam o pedido. A Cisco também permite aos clientes também um
acompanhamento on line do estado do seu pedido em sua pagina. Este dado &
fornecido, com uma freqiiéncia pré-estabelecida, pelos responsaveis pelo frete dos
pedidos

A Cisco vende aproximadamente US$30 milhdes em produtos pela Internet todos os
dias. Isto representa cerca de US$12 bilhdes em um ano. Mais de 70% dos servigos
ao cliente sdo realizados via a pagina da empresa na Internet. A empresa estima
que esta economizando pelo menos US$500 milhdes por ano de custos
operacionais devido as suas iniciativas na rede mundial. A Cisco com certeza é um
grande exemplo dos beneficios que 0 comércio eletrénico business-to-business
(B2B) pode trazer a uma empresa — mais receita, melhor produtividade, menos

despesas e maior satisfagéo do cliente.
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General Electric

A General Electric (GE) implantou uma série de estratégias, incluindo o uso da
Internet, para melhorar o processo de compras. O sistema permite que os
funcionarios da GE enviem requisicdes ao setor de compras eletronicamente. O
sistema automaticamente associa os dados ao formulario padrao para um pedido de
orcamento (RFQ — Request for Quote). Os fornecedores, em menos de duas horas,
sdo alertados da chegada do RFQ. As propostas sdo enviadas de volta,
eletronicamente, no mesmo dia. Fazer um pedido como este, envolvia todo um
processo burocratico de preenchimento de formulérios e envio de documentos, que
poderia durar até 7 dias. Como mencionado, o processo pode agora ser completado
em um dia. O resuttado foi que sessenta por cento da equipe de compras pdde ser
realocada, e o departamento de compras tem agora pelo menos de 6 a 8 dias
adicionais por més para focar em atividades mais estratégicas ao invés de
processos repetitivos e manuais. Os custos do setor foram reduzidos em 30%.
Como agora todo o processo de aquisicido pode abranger uma gama muito maior de
fornecedores, os custos de material diminuiram de 5 a 20%. O processo de
identificar fornecedores, preparar o pedido, negociar o preco e fechar o contrato
reduziu de uma média de 20 dias para cerca de 10 dias. Ao longo do ano 2000, a
GE espera que todas as suas subsidiarias estejam comprando via Internet,
totalizando US$5 bilhdes. A empresa acredita poder economizar cerca de US$600
milhdes. Claramente a Internet esta desempenhando um papel muito importante na

melhora das margens da corporacéo.

Estes apenas foram alguns exemplos de empresas que se utilizaram da Internet
para alavancar os beneficios que a comunicagéo eletrbnica trouxe aos seus
processos, com uma grande economia de custos operacionais. No entanto ainda
séo representantes de um modelo hub-and-spoke, como o utilizado pelo EDI, ou
seja diversas empresas (clientes e fornecedores) ligados a uma grande empresa. A
grande revolugéo do comércio eletrénico entre empresas ocorre quando esta rede

deixa de apresentar esta estrutura como sera visto nos capitulos posteriores.



O Comércio Eletrénico entre Empresas — B2B 12
M

3. O Comeércio Eletronico B2B versus o B2C

A existéncia deste capitulo se justifica devido a grande énfase que a midia tém dado
ao comeércio eletrdnico entre empresas e o consumidor final (business-to-consumer
— B2C) comparada ao comércio eletrénico entre empresas (business-fo-business —
B2B), o que vai de encontro a importancia relativa entre eles ao se analisar as

previstes de valores a serem envolvidos no total das transacdes.

B2B B2C
Valor da encomenda Média de US$75mil Média de US$75
Particinantes Diversas empresas e Consumidor direto com a
P funcionarios empresa vendedora
Negociagao intensa,
; - contratos de longo prazo, Principalmente catalogos,

Precificagdo compras por catalogos e prego fixo

leilbes

Necessidade de aprovagéo

men ecisor -
Elemento d por superiores

O préprio consumidor

Cadeia produtiva para bens

. estratégicos; Impulso;
Gatalisqaunodicompra reabastecimento para bens  midia/propaganda
indiretos

Selecado de um website Valor (além do prego), Marca: brobaganda: preco
especifico parceria : propag ; preg
Grande importancia a

Efstuagdo fisicada detalhes, como Menor importancia

pedido disponibilidade e prazos
Desde cartdes de créditos
Crédito até linhas de crédito diretas  Cartbes de crédito

com bancos

Adaptado de PHILLIPS;MEEKER (2000)

Tabela 3.1 — Comparacéo entre B2B e B2C
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Diversos autores abordam estas diferengas, entre eles EDERER (2000} e
PHILLIPS;MEEKER (2000). Existe uma série de aspectos que diferenciam as

relagbes entre as partes envolvidas (comprador e vendedor). A Tabela 3.1

demonstra alguns pontos relevantes.

Pode-se comentar alguns pontos extras além das principais consideragdes desta

comparacao. Alguns destes pontos sdo também discutidos no Capitulo 10 —

Intermediario Eletronico — Fatores Criticos de Sucesso:

Uma maior infraestrutura a ser atualizada — A infraestrutura necessaria ao

comércio eletrénico B2B, se compararmos as transag¢des B2C, € uma das
grandes barreiras ao seu desenvolvimento,. Muitos sistemas e processos tém
que ser alterados e completamente reestruturados. A integragcdo da
tecnologia a determinados processos, geralmente ja estabelecidos ha muito
tempo, pode levar anos para se tornar integral. O comércio B2C exige, de
certa forma, apenas uma mudanca relativamente mais simples no habito do

consumidor.

Processo e efetivacdo da compra mais complexos — As encomendas B2C séo

geraimente transacbes pontuais e geradas por impulso, com um
relacionamento de curto prazo entre a empresa vendedora e o consumidor
final. As encomendas B2B geralmente envolvem muito mais participantes e
sdo0 governadas por regras de negociagdo complicadas. Possuem
naturalmente uma ordem de grandeza maior, envolvem produtos mais
complexos, com especificacbes extremamente detaihadas, e necessitam de
prazos muito mais estritos e precisos para a efetivacdo do pedido. As
empresas compradoras, comparadas as pessoas fisicas, sdo muito mais
inclinadas a realizarem arbitragem entre diversos fornecedores disponiveis,

procurando garantir a disponibilidade e o preco.
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Fa

A marca do website € menos_importante — A consfruggdo e a constante

presenga de uma marca & um fator essencial para o sucesso de um portal
B2C. Para um portal B2B, a marca, apesar de importante, nao representa um
ponto tao critico. Os negécios irdo fluir para onde for encontrado valor e para
onde a empresa encontrar transparéncia e adaptabilidade aos seus
processos. Lembrando que, como sera destacado em diversos pontos deste
estudo, valor significa muito mais do que apenas prego. Nas relacdes entre
empresas, dificilmente um servigco de segunda linha, por mais bem vendido
ou anunciado que seja, tera sucesso, pois ha sempre muitas pessoas, bem

remuneradas, para se descobrir o que é realmente melhor para a empresa.

O potencial de compra é mais relevante — O simples fato de uma grande

empresa decidir, ou nao, por realizar transagbes através de um sife em
especifico pode definir a viabilidade do mesmo. Este volume potencial de
compra pode representar muito mais do que cada transagcdo em particular.
Pode-se dizer que um site B2C necessita do maior nimero possivel de
clientes, jA um mercado eletrénico B2B necessita apenas dos clientes certos.
Este fator também leva muitas vezes a parcerias, envolvendo participagao

aciondria, entre um sife B2B e grandes empresas.

-

A _decisdo & esiratégica, ndo apenas techoldgica — Participar ou ndo da

chamada “revolucdo da Internet’, assim como decidir quando e como
participar dos mercados eletrbnicos ndo se trata apenas de se alterar a
tecnologia envolvida, mas sim de uma decisac estratégica. Avaliar o que, e
aonde comprar ou vender tem diversas implicagbes relativas as interagdes
com os clientes, tais como os custos de adquirir e manter a base de cliente.
Todos estes pontos devem ser cuidadosamente considerados. Isto &

exatamente o oposto da compra por impulso que ocorre nas transacoes B2C.
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Uma_grande expertise sobre o setor de atuacdo € essencial ~ A

complexidade dos produtos envolvidos, assim como os servigos anteriores e
posteriores a transagdo propriamente dita, séo particulares das transagbes
B2B, fazendo com que seja grande a importancia de um conhecimento intimo

do mercado e da cadeia de suprimento em que o portal se propde a atuar.

+ A capacidade de crescimento rapido & mais importante — Devido a prépria

natureza de intimidade que & necessaria entre as relagdes de um mercado
eletrbnico em particular com seus participantes, a mudanca de um
determinado site para outro se torna mais dificil. Os custos envolvidos nestas
mudangas dever&o ajudar ao mercado eletrénico a reter seus participantes.
Uma vez estabelecidos alguns participantes em um determinado setor, sera
cada vez mais dificil a entrada de novos concorrentes. A medida que um
determinado mercado eletrénico cresce, concentrando compradores e
vendedores, a liquidez criada se torna uma vantagem competfitiva importante.
Portanto, crescer rapido, se torna muito mais importante para um sife B2B do

que para uma empresa destinada ao comércio B2C.
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4. Os fatores que alavancam o Comércio Eletrénico B2B

s

Diversos fatores estdo agindo em conjunto, alimentando a adogéo do comércio
eletrénico entre empresas. Estas forgas sao responsaveis pelas ofimistas previsoes
de um crescimento explosivo das transagdes nos mercados eletrénicos B2B —

excedendo em muito o comércio B2C.

A Internet tem aumentado o alcance da informacgio e o acesso a novos mercados,
enquanto que simultaneamente diminui as barreiras a entrada de novos produtos e
diminui o ciclo de vida dos produtos existentes. A conseqiéncia disto € 0 aumento
da competicdo nos principais setores da economia. A medida que a competicéo
cresce, as empresas comegam a procurar novos mercados para seus bens e
servicos, novas maneiras de servir e reter consumidores e oportunidades para
reduzir custos. Os fatores desta natureza serdo denominados neste estudo fatores

de mercado.

Além disso, a evolucdo continua da tecnologia, e a penetragéo cada vez maior da
Internet, tanto no pablico em geral, como entre as empresas também aumentam a
possibilidade do comércio eletronico se estabelecer, e ganhar uma importancia
significativa frente ao comércio realizado através dos canais tradicionais. Estes

fatores serdo denominados fatores tecnologicos.

A combinagao dos dois fatores, uma tecnologia mais avangada, e um ambiente mais
competitivo, forga uma mudanca organizacional por toda a economia global. A
competicdo mais intensa vai aumentar as opgdes aos consumidores, assim como
podera diminuir os pregos. A economia digital fornecera ao consumidor um poder tal
que as empresas sentirdo uma pressdo imensa para reestruturar seus servigos. Os
consumidores se encontrardo face a um ambiente com acesso mais rapido aos

produtos, maior customizagdo e melhor suporte.

Estes fatores, ndo necessariamente na estrutura apresentada, séo citados por
diversos autores entre eles VROOM et al.(2000) e PHILLIPS;MEEKER (2000).
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4.1. Fatores de Mercado

Pode-se enumerar trés “forgas” que possuem origem no mercado, ou seja fatores
externos as empresas propriamente ditas, que estdo coniribuindo para a adogéo do

comeércio eletrdonico B2B.
¢ Maior competicao
+ Globalizagao dos mercados

¢ A entrada das pequenas e médias empresas no comércio eletronico

Maior Competicdo

A Internet tem nivelado o campo de disputa entre as empresas através da
disseminacgdo da informagdo a respeito de produtos e servigos, acessos a novos
mercados € menos barreiras a entrada. Por consegiiéncia, estes fatores estao
diminuindo o ciclo de vida dos produtos e aumentando a competi¢céo. Além disso, a
competigdo na economia digital se tornard mais intensa a medida que, como sera
abordado no Capitulo 5 — O Papel do Intermediario na Economia Digital, a Internet &
utilizada pelas empresas ndo s6 para vender seus produtos, mas como também
para comprar seus insumos, estratégicos ou n3o, com acesso a um numero muito

maior de fornecedores e possiveis clientes, antes inalcangaveis.

A liquidez da informagéo criada por este novo meio de comunicagao elimina muito
das vantagens antes presentes apenas nas grandes organizagdes. Este fluxo livre
de informagbes pode agora ser utilizado por fornecedores e consumidores para
avaliar o cenario competitivo dos diversos bens e servicos a que sejam
relacionados. Soma-se a isto ainda a grande facilidade com que as empresas, de
qualquer tamanho, tém agora se comunicar e agir em conjunto com seus
empregados, fornecedores e clientes, provendo melhores produtos e servigos a

custos inferiores.
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Além da rapida disseminagéo da informagéo, a Internet tem também possibilitado a
abertura dos mercados e a diminuicio das barreiras a entrada de novos negocios.
Atualmente, de uma maneira é clarc que um tanto simplificada, qualguer um com um
faptop e um modem pode criar uma loja na Internet e instantaneamente ter acesso
ao mercado global, gerando automaticamenie mais uma opgac aos consumidores.
Com maior disponibilidade de informagéao e mais opg¢des disponiveis ao consumidor,
a vida utit dos produtos diminui. Isto ocorre porque a medida que a competigéo
aumenta, as continuas tentativas de superagdo entre os participantes de um
determinado mercado levara a maior inovagéo, criando novos conceitos de produtos

e servigos com o objetivo de atrair e reter os consumidores.

Globalizacdo dos mercados

A Internet, e a tecnologia da informagao em geral, criou novas oportunidades para a
comunicacdo e o comércio global. Funcionarios podem trabalhar em equipe, e em
tempo real, nos mesmos projetos, mesmo estando nos mais diferentes pontos do
mundo. Compradores e vendedores podem se conectar a Internet, de qualquer
lugar que se encontrem, & negociar bens e servigos. Informagdes sobre produtos e
servigos, incluindo fatores como oferta, demanda, prego, materiais, novos avangos,

etc., podem ser coletados e disseminados pela rede mundial.

No entanto, como foi citado no item anterior, esta maior habilidade de se comunicar
e realizar transagdes, também aumentou a competicdo, ja que 0s mercados estéo
abertos a todos. O resultado € que o desejo, e talvez mais precisamente a
necessidade, de participar nestas oportunidades globais esta forcando a entrada de

maneira mais acelerada das empresas nos mercados eletrénicos.

Em paralelo, a Internet é claramente um fator chave nesta continua evoiugédo dos
mercados globais. Ela € uma das responsaveis diretas por esta mudang¢a na
estrutura da economia mundial. A interconectividade da Internet tem possibilitado a
verdadeira economia de escala. Mas a Internet esta nos direcionando para um

mercado Gnico global ? Em geral, a Internet tem reduzido barreiras de comunicagéo
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e aumentado a possibilidade de parceiros comerciais de encontrarem. Como os
sinais eletrénicos que a Internet transmite ndoc discriminam fronteiras locais ou

internacionais, a Internet tem sim, auxiliado na formagéo deste mercado Unico.

No entanto, trés obstaculos ainda estdo no caminho da formacéo de um mercado
global.

o As economias ainda s&o locais por natureza — especialmente no que se
refere a distribuicdo fisica dos bens. Enquanto os mercados eletrénicos
possibilitam uma melhor comunicagdo e negociacdo entre dois ou mais
parceiros comerciais, os bens ainda necessitam de ser entregues, e as
restricbes geograficas ainda possuem um impacto relativamente grande na

transagao.

o As leis locais e a regulamentagdo comercial ainda s&o relevantes, e os
produtos, mesmo gue negociados em um ambiente livre de restrigbes como
Internet, ainda estéo sujeitos a estas condigbes. Enquanto pode-se perceber
algum progresso na dire¢do da harmonizagio entre os mercados mundiais
(como os blocos econdmicos como o Mercosul e a Unido Européia, que
reduziram as barreiras comerciais de paises proximos), as leis alfandegarias
locais ainda prevalecem, e os governos s&o relutantes em demonstrar uma
grande tendéncia na liberagdo do comeércio internacionai, protegendo as

economias locais.

« A infraestrutura tecnolégica consiste no combustivel basico que permite a
evolucdo do comércio eletrdnico. Este fator representa uma barreira
significativa para os paises em desenvolvimento (como o proprio Brasil) e
regides mais isoladas do globo, restringindo a sua participagdo na economia

digital.
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A entrada das pequenas e medias empresas no comércio eletrénico

De modo muito parecido a tendéncia da globalizagéo, o crescimento das peguenas
empresas também ¢é¢ ao mesmo tempo causa e efeito de mudanga. A relativa
facilidade com que uma empresa pode estabelecer sua presenga na Internet
diminuiu as barreiras a entrada no mercado, acelerando o acesso a novos mercados
e geralmente aumentando a velocidade com que uma nova idéia é colocada em
pratica. Além do mais, a Internet possibilitou a comoditizagao da informacgéo, e os
maiores beneficiados com isto, s@o as pequenas e médias empresas. A
conseqiiéncia é o aumento do nlimero de empresas neste setor, que adquire cada
vez mais competitividade e exposicdo em seus mercados. O aumento da
competicéo leva as grandes empresas a procurar novos mercados. A conseqUéncia
€ que as pequenas empresas acabam se tornando alvos muito disputados pelas
grandes corporagbes para agirem em colaboragdo no atendimento a servigos

especializados.

Historicamente, os pequenos negécios foram deixados de lado das plataformas de
comeércio eletrénico, tais como os sistemas EDI (vide Capitulo 2 — O Surgimento do
Comércio Eletrénico entre Empresas — B2B), ja que os custos de implementacéo
destas estratégias eram proibitivos. Enquanto a Internet derruba muitas destas
barreiras, alguns obstaculos permanecem quando uma pequena empresa procura
entrar na comunidade digital. Por exemplo, muitas empresas ainda nao
desenvolveram uma infraestrutura fecnolégica apropriada para participar
integralmente no comércio eletrénico. Ainda pior, muitas empresas simplesmente
ndo tém capital disponivel para investir em infraestrutura ou capacidade humana,

ligada a tecnologia, para implementar uma estratégia deste tipo.

No entanto, ao desistir de participar da comunidade da Internet, a pequena empresa
pode estar perdendo oportunidades criticas de redugdo de custos, melhora de
produtividade, acesso a novos clientes e uma melhoria de relacionamento com
clientes e parceiros comerciais ao longo de toda a sua cadeia de suprimentos.
Somando-se a tudo isto, & medida que os grandes players da economia absorvem

estes novos conceitos, as pequenas empresas que ndo aderirem a este jogo
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estardo definitivamente assumindo um grande risco quanto a sua sobrevivéncia no

mercado.

Elas sao, e continuarao a representar uma parcela muito importante da economia.
Elas sdo com certeza os elementos mais beneficiados com o comércio eletrénico,
sdo elas que terdo os maiores ganhos ao acessar novos clientes e reduzir
ineficiéncias. Finalmente, os pequenos negocios serao essenciais a consolidagao
do comércio via Internet, ao garantirem a liquidez dos produtos e servigos

negociados neste mercado.

4.2. Fatores Tecnolégicos

Dois sdo os fatores ligados a tecnologia que tém facilitado a revolugdo em diregéo

ao crescimento do comércio eletrénico B2B.
e Melhor comunicacéo e conectividade

¢ Avancos em tecnologia e infraestrutura

Melhor comunicacéo e conectividade

Este fator € ao mesmo tempo causa e efeito da revolugéo digital. Como citado
anteriormente a Internet reduz as barreiras a entrada no mercado das empresas,
aumentando a competicdo, 0 que leva as empresas a procurar novos mercados,
aumentando sua base de clientes e fornecedores estimulando o uso da propria

Internet para a identificagcdo destes novos mercados.

Focando mais especificamente no comércio B2B, a Internet como meio avangado de
comunicac¢do e conectividade estd aumentando o acesso aos meios eletronicos de
transacgdo. Devido a freqiiente complexidade natural das transagbes entre empresas

(vide Capitulo 5 — O Papel do Intermediario na Economia Digital), simplesmente
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melhorar a comunicacgao entre os parceiros adiciona um grande valor as operagées
da empresa. A Internet muda a logica sequencial de uma transacéo de cliente-
manufatura-distribuicio-cliente para uma estrutura dinamica com todas as paries
compartithando informagéo simultaneamente. Estas redes de interconectividade se
constituirdo nos intermediarios eletrénicos, que as utilizardo ndo sb para realizarem
suas transacdes comercias de modo mais eficiente, como também para coletar
informagdes criticas como oferta, demanda, preco e outras dimensdes de valor que

determinam a competitividade de um produto ou fornecedor.

Avancos em tecnhologia e infraestrutura

No passado, avangos em telecomunicagdes, hardware e software de informatica
ocorriam independentemente uns dos outros. Hoje em dia, eles convergem para a
Internet. Plataformas ERP (Enterprise Resource Planning) mais amigaveis, a
padronizagéo do intercambio de informacgdes através da linguagem XML (Extensible
Markup Language) e a tecnologia da Internet mével WAP (Wireless Application
Protocol), o aumento da largura de banda das comunicagbes de Internet e o
progresso dos sistemas de seguran¢a, sdo todos elementos que facilitam e
sustentam o crescimento do comércio eletronico B2B, o0 que em troca aumenta
ainda mais a demanda por novas e melhores tecnologias. Além disso, ferramentas
de software completamente novas foram criadas especificamente para os mercados
eletrénicos, tais como programas voltados especificamente para a desenvolvimento
e manutencdo de sites para catdlogos e leildes online, permitindo negociacbes
eletrdnicas mais complexas e eficientes através dos intermediarios eletrénicos,

atingindo milhares de potenciais parceiros comercias.

As empresas tém investido como nunca em tecnologia de informacgao para participar
do comércio eietrbnico, procurando aumentar a produtividade, reduzir custos e
methorar o servico ao consumidor. Para as empresas efetivamente se integrarem
com outras empresas € a Internet, a infraestrutura de software a ser desenvolvida
deve ser gerenciavel, segura, permitir o crescimento junto com a empresa, estar de

acordo com os padroes estabelecidos, e ser capaz de alavancar as operagdes ja
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existentes. Enquanto estd fora do escopo deste trabalho prover uma analise
completa dos fornecedores de tecnologia e infraestrutura, na Tabela 4.1 a seguir
estdo expostos os principais componentes tecnoldgicos do e-commerce,

acompanhados da discussdo de algumas tendéncias que afetam a sua adogéo.

Componente Funcéo Produto
Diretério/Seguranca Cm_wtroI?r e per§onallzar_o acessoas  Servidor Proxy, firewalls, aplicagbes
aplicagbes e a informacgéo de controle de acesso

Armazenagem de
Dados

Bancos de Dados (objeto,

Guardar informacgoe i ;
goes relacionais, etc.), dafa warehousing

Conectar aplicativos, administrar as

Middleware u i)
transacoes entre 0s participantes

EDI, XML

Conter a ldgica e a interface da
Servidor Web aplicagéo, coordenar e controlar a HTTP Server
interacao do usuario

Aplicagbes de e-business especificas

ERiatssIderes para fungdes especificas tais como CRM, catalogos, lojas eletronicas

commerce ) .
compra, venda e servigo ao cliente
Ferral inistrar a performance no sistema . o
mgntas de AdmgiStEsaID 23 Gerenciadores de contetdo
Gerenciamento e da operacéo
Auxiliar no desenvolvimento da légica e
Ferramentas de . \ ,
) da interface dos sisiemas de e- aditores HTML
Desenvolvimento )
business.
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Adaptado de EDERER (2000)

Figura 4.1 — Componentes fundamentais do comércio eletrénicos

Uma das tendéncias tecnologicas mais significantes que tem afetado a adogéo do
comércio eletrdnico pelas empresas € o desenvolvimento de padrdes para a troca
de informacgoes eletronicas pela rede. Por exemplo, o langamento e aceitagéo geral
das tecnologias XML e WAP estdo facilitando as empresas a se interconectarem.
Mais especificamente, o XML fornece uma linguagem comum que define um padrao
universal na estruturacdo de documentos, permitindo que dados sejam recebidos,

armazenados e processados na Internet tdo facilmente como o padrdo HTML.
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A adogao do padrao XML comegou a se desenvolver no comego de 1998, e desde
entdo a sua aceitacio por grandes empresas do mercado de tecnologia como a
Microsoft Corp., SAP, IBM, Sun e Oracle garantiu o seu estabelecimento como o
novo padrdo na troca de dados via Internet. Além da padronizagdo dos protocolos
para a troca de informagdo, outra tendéncia importante que impacta o comeércio
eletrénico, neste caso ndc s6 o B2B mas também o B2C, é o surgimento de
tecnologias de acesso & Internet de banda larga. O acesso a banda larga permite a
conexao a rede mundial com velocidades muito superiores as atuais. Atualmente a
velocidade de conex@o mais comum é via modem com no maximo 56 kbps (milhares
de bits por segundo). A tecnologia de banda larga possibilitard o acesso dos

usuarios com velocidades de 50 a centenas de vezes mais rapidas (veja a Tabela

4.2 a seguir).
Tecnologia Velocidade Tempo de
o9 (kbps) Transferéncia
Modem - Telefone 14 4 90 min.
Modem - Telefone 288 46 min.
Modem - Telefone 56,6 24 min.
Modem ISDN 128 10 min.
Modem a cabo 4.000 20s
Modem a cabo 10.000 8s

* Um arguivo de 10Mb é aproximadamente equivalente a um clip de video de 10-20 min.
Fonte: Broadband Today, 1999

Adaptado de EDERER {2000)

Tabela 4.2 — Comparagao do tempo de download de um arquivo de 10 Mb

Estas novas techologias permitirdo aos clientes ter acesso a servigos como a
transmissdo em tempo real de clips de video com praticamente nenhum atraso
(delay). Além disso, tém a vantagem de permitir a conexao ininterrupta, eliminando
a necessidade ter que se conectar e desconectar toda vez que se for acessar a
rede. Estes novos recursos si0 essenciais para 0 emprego em massa de

transacées eletrénicas B2B mais complexas.
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5. O Papel do Intermediario na Economia Digital

Uma vez definido o que tem alavancado o crescimento do comércio eletrénico entre
empresas, sera esclarecido agora quem €& este novo figurante na cadeia de
suprimentos. Este novo elemento, o verdadeiro responsavel por possibilitar as
negociagbes nesta nova economia de rede, sera denominado neste estudo,
intermediario eletrénico (conforme classificagio mencionada no Capitulo 1 —

introdugao).

Seguindo a estrutura utilizada por MENGLYR et al. (2000), este capitulo relaciona o
processo de compra e suas ineficiéncias para, a seguir, mostrar possiveis solugbes

para estes problemas que um intermediario eletrdnico poderia oferecer.
5.1. O atual processo de compra

Apesar dos processos variarem de um setor para outro, eles tém caracteristicas

comuns permitindo uma definicdo mais genérica.

O processo de compra consiste, de modo geral de quatro etapas :

Levantamenio dos fornecedores

Esta etapa inclui a atividade de pesquisa para determinar que produtos estéo
disponiveis, quais os possiveis fornecedores, quando eles podem ser entregues, e
quais as caracteristicas do produto de cada fornecedor em particular. Este
levantamento é tipicamente um problema quando a base de fornecedores é grande
e fragmentada, porque se torna dificil colher as informagt”)es‘ relativas a todos
produtos, precos e estado do estoque de uma gama muito variada de empresas
vendedoras. Nos setores deste tipo, uma solugéo que agregue informagéo referente
aos produtos, com uma ferramenta de busca eficiente, se torna muito Gil,
diminuindo os cusios do levantamento da empresa compradora e permitindo o

acesso do fornecedor a um nimero muito maior de compradores.
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Realizacéo do pedido

O processo de efetuagdo do pedido envolve, uma vez definido o produto e o
fornecedor, negociar e fechar o pedido. O processo de realizagdo do pedido inclui
dois tipos de custos — custo de processamento interno para ter a ordem de compra
aprovada e os custos de transagéo para se efetuar a ordem. Estes custos incluem
negociagdes de fatores tais como prego, quantidade, local e data de entrega. Este
processo pode se tornar exiremamente complexo se uma grande quantidade de
produtos tém que ser encomendada também de um grande ndmero de

fornecedores.

Efetivacdo do pedido

A efetivacdo consiste em entregar o produto encomendado ao consumidor final.
Uma empresa de entrega expressa (tipo DHL, UPS, Sedex) lida muito bem com a
efetivagdo de pequenas encomendas de bens fisicos. O intermediario também pode
lidar com a efetivacéo do pedido de outros tipos de bens tais como energia elétrica
ou largura de banda para telecomunicagdes, possuindo um ponto de conexdo
central, permitindo a entrega do servi¢o. A medida que as cadeias de suprimento se
tornam mais interdependentes e os niveis de estoque mais baixos, os compradores
necessitam de melhor visibilidade quanio a situacdo da sua encomenda. Uma
melhor visibilidade garante um melhor gerenciamento de casos excepcionais que

porventura venham a ocorrer.

Reabastecimento

As empresas, em especial as de manufatura, geralmente realizam a mesma
encomenda muitas vezes. Este processo de reabastecimento geralmente consome

menos tempo, porque ndo & necessario um levantamento de fornecedores tdo
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detalhado como realizade na primeira vez — o produto ja foi identificado e,
teoricamente, o melhor fornecedor encontrade. Pedidos de reabastecimento sdo
geraimenie realizados quando certos niveis de estoque s&o alcangados,
balanceando os custos de se sustentar um estoque com 0s riscos de se ficar sem
estogue. Neste processo em particular, um intermediario pode auxiliar em coletar
informacdes de ferceiros que poderiam afetar a decisdo pela ordem de
reabastecimento. Isto poderia incluir fatores externos que variam desde mudangas

no clima até altera¢des no gosto do consumidor.

5.2. As ineficiéncias da informagéo

Os processos relacionados acima possuem ineficiéncias relacionadas ao uso da
informagéo que resultam em um aumento nos custos do negocio. Tais ineficiéncias

podem ser agrupadas nas seguintes categorias :
¢ |neficiéncia na transagio
s |nefici&ncia na procura pelo parceiro comercial
¢ Ineficiéncia na procura por informagdes sobre produtos
s Ineficiéncia na cadeia de suprimento

A seguir sdo detalhados cada um destes topicos.

Ineficiéncia na transacdo

Em geral, os mercados ftradicionais sdo caracterizados por processos e
relacionamentos entre os participantes da cadeia de suprimento um tanto
ineficientes, resultando em transag¢des lentas e sujeitas a erro. Estas transacdes sao

geralmente realizadas através de telefone ou papel, exigindo um trabalho extenso
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para uma transagéo simples e resultando em redundéncia e re-trabalhc nas
transagoes multiplas. Um processo baseade em papel demora a ser completado,
porque o material fisico tem que ser levado de um local para o outro, O tempo
despendido em transagdo por telefone também se torna excessivo devido a
possibilidade de se contatar apenas sequencialmente os diversos individuos
envolvidos. Além disso, a existéncia da intervengdo manual - a informagéo
transmitida de pessoa para pessoa que é geralmente digitada em computadores por

ambas as partes — resulta em um alto nivel de erros.

Nestes casos, um intermediario eletrbnico poderia fornecer um método automatico
para possibilitar a comunicagdo computador-computador (evitando a intervengéao
manual) otimizando o fluxo de informagdo entre os parceiros ac longo da cadeia de
suprimento. Para transagdes com mais de dois participantes (por exemplo, uma
compra que exija também uma aprovacao de crédito ou linha de financiamento),
todos envolvidos podem ser colocados juntos em um mesmo mercado eletrénico. Ja
existem sites, por exempio o BidCom (EUA) , que fornecem solugbes de
gerenciamento de projetos online para a construgéo civil. Obras de construgéo civil
consistem tipicamente de um grande nimero de subcontratados que necessitam ter
seus esforgos coordenados. Centralizando o armazenamento dos documentos e
permitindo que estes documentos sejam enviados eletronicamente para diversos
envolvidos em diversas empresas, o BidCom reduz significantemente os custos

associados com cada transagéo de informagéo.

Ineficiéncia na procura pelo parceiro comercial

Frequentemente, o processo de identificar e avaliar parceiros comerciais
(fornecedores ou compradores) em potencial € ineficiente. Isto se torna ainda mais
importante em setores que envolvem uma base muito fragmentada de compradores
e vendedores, de modo a tornar dificil que o comprador encontre o fornecedor que

melhor satisfaz suas necessidades e vice-versa.
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O resultado &€ que as empresas geralmente param de procurar por outros
fornecedores quando encontram trés ou quatro que parecem ja possibilitar
propostas interessantes ou competitivas. O problema € que estes trés fornecedores
podem ser justamente os trés mais caros do setor. Isto se torna especialmente
verdadeiro se a procura pelos parceiros comerciais possui um foco mais local do
que global, e todos os fornecedores locais sofrem da mesma ineficiéncia de custo,

por exemplo, uma mao de obra cara.

Em muitos casos, o tempo é o fator limitante, evitando uma busca mais ampia. Com
o objetivo de se adequar, por exemplo, a um cronograma de desenvolvimento de um
produto, os parceiros comerciais tém que ser identificados em um prazo definido.
Portanto, o tempo envolvido na busca por estes parceiros é ditado por este tempo
disponivel. O tempo dispendido nesta busca impacta diretamente o nimero de
parceiros que sao realmente avaliados, o que pode, ou nao, resultar em encontrar o

parceiro comercial 6timo.

Pode-se concluir, portanto, que intermediarios que agregam informagéao sobre
potenciais parceiros comercias, ajudam a reduzir os custos e o tempo necessario a

encontra-los.

Inefici@ncia na procura por informacdes sobre produtos

Mesmo se os parceiros sao faceis de se identificar, ainda podem existir ineficiéncias
em retacdo a busca por informagdes sobre os produtos, que inibem uma transacgéo
otima. Garantindo que toda informacgéo € facilmente disponibilizada ao consumidor
final, um intermediario pode significantemente diminuir os custos da busca pela

informag&o. Comumente as seguintes informagbes s&o necessarias ao negocio :

e Prego atual — Identificar de modo rapido e facii o prego de um
determinado bem, pode ser muito dificili em alguns setores,
especialmente em mercados com uma demanda e oferta muito oscilante
(eletricidade, por exemplo) e/ou de produtos com que evoluem muito

rapidamente (computadores e produtos de alta tecnologia). Hoje em dia,
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é freqlientemente necessario que os funcionarios responsaveis enviem
um fax ou telefonem para diversos possiveis parceiros, procurando
levantar os pregos de suas propostas ou produtos. Enquanto o
comprador procura determinar o preco de um produto em particular, o
produto pode até mesmo ja ter sido vendido | Um intermediario pode
fornecer um local comum que disponibilize a todos compradores, os
precos de todos fornecedores. Este tipo de solucac substitui o
tradicional processo de realizar diversos contatos para encontrar pregos

mais atualizados, de um modo muito semelhante as bolsas de valores.

« Detalhes e comparacdes de produtos — E muito dificil uma empresa

conseguir encontrar informagées sobre um determinado produto, de um
fornecedor A, de modo a ser comparada diretamente com as
caracteristicas de um produto semelhante de um fornecedor B. Assim
como informacdes relativas a compatibilidade e intercambialidade entre
os produtos de dois fornecedores nao sao facilmente encontradas. Um
intermediario pode adicionar valor ao tornar os produtos e servigos de
diferentes fabricantes mais comparaveis, indicando quais sé&o

funcionalmente eguivalentes.

o Disponibilidade de estoque — Outro problema muito comum, € a falta de

informacgobes relativas a disponibilidade em estoque de um determinando
produto. A empresa compradora pode necessitar de uma grande
quantidade de um determinadc item. Apesar de muitas vezes o
fornecedor informar se o produto esta disponivel, ndo fornece a
quantidade que possui em estoque. O resultado € que a empresa que
ird adquirir o produto ocu servico, ndo sabe se 0 seu parceiro podera
realmente suprir suas necessidades. Sem esta informagdo em maos fica
muito dificil para o comprador tomar uma decisdo 6tima em relacéo a

sua encomenda.

e Data de entrega_— O departamento de compra de uma empresa,

geralmente € encarregado da aquisi¢éo de bens envolvidos diretamente
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com a linha de produgéo. Para evitar interrupgdes na tinha de producéo,
o comprador deve estar informado sobre as datas de entrega de sua
encomenda. Sem esta informacédo assegurada, pode ser impossivel
realizar a ordem de compra por causa do alto risco que se corre de se
ter a produgido interrompida por faita de matéria-prima se esta nao
chegar a tempo. Este problema & menor em produtos de origem digital,
que podem ser transferidos instantaneamente do fornecedor para o

comprador via a prépria Internet.

e  Sfatus da encomenda — Uma vez realizado o pedido, informagdes sobre

onde e em que estagio da cadeia de suprimenios a encomenda se
encontra s&o muito importantes. Muitos pedidos sdo complexos (por
exemplo, um pedido para a fabricacdc de 10 mil pares de sapatos na
China) e as informacdes referentes ac seu status requerem freqiientes
atualizacbes para que todos envolvidos na cadeia (transporte,
distribuicdo e varejo, por exemplo) possam se planejar de acordo com

este movimento.

e Servicos Adicionais - As empresas compradoras geralmente

diferenciam os seus fornecedores de acordo com fatores ligados
também ao servico que fornecem. Isto pode incluir uma grande
variedade de informacgdes, tais como historico de tempos de entrega,
garantia de qualidade dos produtos, certificados e politica de retorno de
materiais. Ao prover estas informacdes, um intermediario permite as

empresas fornecedoras de competir em dimensdes adicionais de valor.

Por agregar todas estas informagdes de cada empresa, os intermediarios permitem
as empresas compradoras efou vendedoras encontrar mais facilmente o melhor
produto ou parceiro comercial. Esta sele¢do €& baseada geralmente em outros
fatores além do prego, tais como tempo de entrega, disponibilidade de estogue,
caracteristicas dos produtos, servigos extras e qualidade. Por possibilitar que os
compradores procurem, € encontrem, rapidamente o produto que satisfaz suas

exigéncias, os custos sdo reduzidos.
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Ineficiéncia na cadeia de suprimentos

Alguns servigos fornecidos por intermediarios tradicionais podem ser oferecidos de
maneira mais eficiente pelas Internet. Corretores cujos servigcos estao limitados a
encontrar compradores para vendedores e vice-versa, ou distribuidores em gue o
valor esta limitado a prover aos seus clientes conhecimento sobre determinados
produtos, podem ter dificuldades em competir com a Internet, que permite que tais
servicos sejam realizados a um custo infinitamente menor. Ao mesmo tempo, alguns
distribuidores podem depender de infraestruturas de transporte e distribuicdo
ultrapassadas e pouco eficientes, constituindo de um ponto fraco adicional que os

mercados eletronicos podem explorar.

Os corretores talvez sejam os intermediarios que estdo na situagdo mais critica. A
sua atividade tem como proposi¢do de valor agregar as ordens de compra e de
venda, originadas em diversos compradores e vendedores de um bem ou servigo
comum. A sua fonte de receita consiste em cobrar uma taxa de corretagem por este
servico. Pode-se afirmar isto porque os mercados eletrénicos, em especial os que
operam em um modelo semelhante a uma bolsa de valores (estes serdo detalhados
no Capitulo 6 — Modelos Funcionais), permitem que diversos compradores e
vendedores tenham um local comum para demonstrarem suas intengdes, sem a

intermediagédo de um corretor, e conseqgientemente as suas taxas de corretagem.

Depender tdo somente de prover aos seus clientes contelido, ou seja, conhecimento
e expertise sobre determinados produtos podera também se tornar uma estratégia
atriscada. Apesar de ser um aspecto muito importante na tomada de deciséo pela
aquisicdo de um produto ou servigo em especifico, intermediarios digamos, de
“carne-e-0ss0”, ndo tém como competir em termos de custo deter a mesma
profundidade e abrangéncia de conhecimento do que um intermediario eletrdnico.
Este pode coletar, organizar e armazenar perguntas e respostas a um custo muito
baixo. Isto se torna especialmente verdade em mercados eletrénicos em que os

préprios participantes fornecem tanto as perguntas como as respostas. Neste caso,
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as empresas compradoras trocam informacdes e experiéncias diretamente entre si,

ao invés de ¢ fazer via o intermediario.

Ao mesmo tempo, alguns intermediarios ainda se utilizam de infraestruturas de
transporte e distribuicao ineficientes e obsoletas. Os sistemas de transporte tém se
tornado cada vez mais eficientes, principalmente devido a melhor infraestrutura
fisica, maior concorréncia e ao uso mais aprimorado da informacéao. Distribuidores
que ndo se encaixaram neste novo panorama e gue nao acompanharam estas
mudanc¢as, se encontram hoje incapacitados de oferecer vantagens competitivas
tais como custos fixos mais baixos e informacdes atualizadas sobre o sfatus da
encomenda. Em alguns casos, intermediarios eletrbnicos podem oferecer estes
servicos de entrega ao um custo mais baixo, ao alavancar novas tecnologias da

informacéo aos seus préprios depositos.

Os atuais intermediarios, tais como corretores e distribuidores, necessitam entender
o valor que eles adicionam & cadeia de suprimentos e avaliar se os servicos que
oferecem podem ser providos mais eficientemente pela Internet. Servigos como a
analise de risco de crédito, s&o por enquanto, um tanto dificil de ser replicados pela

rede.

Muitos setores possuem ineficiéncias diversas

Enquanto € muito dtil, como foi apresentado, identificar individualmente cada uma
das ineficiéncias baseadas na busca e manuseio da informacdo, & importante
reconhecer que o processo de aquisicdo, ou compra, geralmente apresenta
ineficiéncias multipias. Por exemplo, o comércio internacional € com certeza um dos
processos mais propensos a apresentar os probiemas relacionados. Primeiro, o
processo da procura pelo parceiro comercial pode ser caro, necessitando, as vezes,
de viagens a exposi¢Oes e feiras internacionais. Segundo, o processo de obter
informacbes sobre o produto se torna caro, envolvendo ligagdes telefénicas
internacionais € o envio de amostras fisicas pelo correio. Terceiro, o processo de

negociagao € complicado, envolvendo geraimente o envio de diversos documentos
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via fax, sem falar da fregiiente barreira da lingua nativa entre os parceiros. Portanto,
pode-se observar que ndo é dificil de encontrarmos situagbes em que muitos

problemas seriam solucionados com um mercado (ou intermediario) eletronico.

5.3. Quais sido as solugdes ?

De acordo com o quadro apresentado na se¢do acima, as empresas e 0s
intermediarios participantes em uma transac¢éo, possuem diversas ineficiéncias
guanto aos seus processos comerciais. Os mercados eletronicos poderédo prover
uma solugdo revolucionaria, reformulando os atuais conceitos. Os trés pontos

abaixo resumem quais devem ser os focos desta revolucéo :
e Melhorar o fluxo de Informagdes
¢ Reduzir custos atuais

e Criar liquidez

Melhorar o Fluxo de Informactes

Intermediarios aproximam vendedores e compradores, permitindo a redugido de
custos por melhorar o fluxo de informagé&o. A eficiéncia dos canais de comunicagao
existentes pode ser otimizada automatizando-se transactes. Isto permite que uma
empresa se comunique melhor com diversos parceiros ccemerciais. Ao mesmo
tempo, compradores e fornecedores podem concentrar toda a sua comunicagao por
um meio central (o mercado eletrénico), ao invés de mdliiplos canais.
Frequentemente, como € o objetivo desta se¢do, estes conceitos podem ser

combinados, provendo solugdes ainda mais poderosas.

+ Melhorando a eficiéncia de um canal de comunicacido — Ao automatizar

transacdes, intermediarios facilitam o processo de reducdo de custos. No
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inicio, as principais melhorias, consistem em reduzir o tempo e o trabalho
gasto em imprimir, enviar pelo correio ou fax, ou digitar manualmente
documentos tais como pedidos de compra. Eles também tornam toda a
comunicagdo mais rapida por transmitir dado diretamente de computador
para computador. Mas as economias mais significativas est&o justamente na
reducdo da entrada manual de dados, que muitas vezes se manifestam de
maneira muito dispendiosa apenas mais tarde no processo, tal como o envio
de mercadorias com especificacdes incorretas. Estes beneficios sdo muito
semelhantes aos obtidos com as solugdes tradicionais de EDI (ver Capitulo 2

— O Surgimento do Comércio Eletrénico entre Empresas — B2B).

Aumentando a guantidade de canais de comunicacéao — Como conseqiéncia

da maior eficiéncia dos canais de comunicagido, um intermediario também
pode otimizar as transacdes em um determinado mercado, ampliando a
quantidade de canais de comunicagdo. Como isto acontece ? Alavancando
os canais mais eficientes, o intermediario permite as empresas se comunicar
com um maior nimero de parceiros comerciais sem incorrer em um aumento
do custo total de manter estas relagbes. Por se comunicar com mais
parceiros em potencial, € mais provavel que se encontre aquele que oferece

o prego mais baixo (ou maior valor agregado).

Reduzindo a quantidade de canais de comunicacdo — Ao agregar diversos

compradores e vendedores em um modelo hub and spoke (vide Capitulo 2},
com as empresas compradoras e vendedoras ao redor de um intermediario,
ele tem a capacidade de reduzir drasticamente os custos, enquanio aumenta
o aicance das transagdes por permitir a comunicacgéo entre todas as partes.
Em um mercado fragmentado comum, com um grande nUmero de
compradores e vendedores, os participantes tém de se comunicar entre si
individualmente através dos canais tradicionais — telefone, fax, etc.. Estes
canais séo utilizados para se obter informagdes referentes por exemplo, a
mudancas de pre¢o e atualizagdes nas especificacbes de produtos, portanto
para um grande numero de potenciais fornecedores, obter estas informagoes

se torna uma tarefa um tanto trabalhosa. Neste caso, o intermediaric que
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agrega informacéo de diversos compradores e fornecedores e a disponibiliza
aos outros participantes do mercado adiciona valor ao reduzir o nlmero tofal
de canais de comunicacdo, ao mesmo tempo que aumenta a precisao da
informacao. Nas figuras a seguir, a introducao de um intermediario na cadeia
de suprimentos reduziu o numero total de canais de comunicagao de 16
(nGmero de compradores multiplicado pelo nimero de vendedores) para 8
(nGmero de compradores somado ao numero de vendedores), enquanto

possibilita a todos envolvidos o acesso a informag&o mais atual possivel.

Comprador 1 Vendedor 1

Comprador 2 Vendedor 2

Comprador 3 Vendedor 3

Comprador 4 Vendedor 4
Elaborado pelo autor

Figura 5.1 — Relagdes necessarias na auséncia de um intermediario

Comprador 1 Vendedor 1
Comprador 2 Vendedor 2
Intermediario
Comprador 3 Vendedor 3
Comprador 4 Vendedor 4
Elaborado pelo autor

Figura 5.2 — Relagbes com a presenga de um intermediario
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Reduzir custos atuais

Agregar compradores e vendedores para melhorar o fluxo de informagdes resulta

em menos custo envolvido no processo da aquisicao ou venda, além de também

otimizar a precificagéio dos produtos. E essencial ao intermediario que compreenda

quais componentes do custo total envolvido no processo s&o particularmente

elevados para uma determinada empresa ou setor em particular.

Custos relativos a negociacdo, que geralmente compreende a comunicacio
bilateral por telefone ou fax, sdo os mais faceis de serem reduzidos. Similar a
abordagem dos sistemas EDI, a estratégia consiste em substituir estes
contatos, digamos “manuais” por comunicagdo eletrbnica. As economias
podem ser significativas — estimativas indicam que a relacéo & proxima a
US$100 para se gerar um pedido pelo método tradicional, enquanto gue um

pedido eletronico custa menos de US$10.

O custo associado a identificagio dos parceiros potenciais e seus produtos é
um oufro custo pertencente ao processo comercial abordado pelos
intermediarios. A procura pelo parceiro comercial ou respectivo produto
ocorre na fase inicial do processo e costuma envolver uma grande
quantidade de informacéo - perfeito para a automacgéo via um intermediario
eletrénico. Durante o processo de compra, 0 responsavel tem que
fradicionaimente pesar os custos de procurar por um parceiro comercial
adicional com os beneficios que obtera ao encontrar um parceiro melhor.
Existe um ponto em que ndo é mais economicamente interessante procurar
por um possivel melhor parceiro, com melhor prego (ou que adicione mais
valor}). Muitas vezes, apesar de nao se ter encontrado o parceiro comercial
otimo, os custos envolvidos em continuar a procura s&o muito maiores {o que
0os beneficios. A conclusdao é muitas relagbes entre compradores e
vendedores nao podem ser consideradas otimas, e ao invés, sdo meramente
suficientes. Ao usar a Internet para agregar todos os possiveis participantes
de uma transacéo, o intermediario pode reduzir dramaticamente os custos de

procura, permitindo aos compradores a encontrar mais facilmente os
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vendedores que apresentam o carater 6timo em relagéo aos seus requisitos

{e vice-versa)

e Os custos workflow, séo os custos envolvidos em se determinar e aprovar
exatamenie 0 que, quando e quanto comprar. Estes custos geralmente
implicam em uma parcela significativa do cusio total envolvido na aquisigéo,
principalmente no caso da compra de produtos chamados nio-estratégicos,
ou seja, produtos que ndo fazem parte do conjunto de matérias primas
diretamente envolvidas com o processo produtivo da empresa. Em excelente
exemplo deste tipo de produto é o material de escritério. Como séo
normalmente comprados com uma alta freqiiéncia, os custos associados em
determinar o que & necessario até se efetuar a compra séo altos comparados
ao valor da compra em si. Uma solugdo que permita uma automatizagdo

destes processos internos possibilita uma grande economia.

Beneficio de Custo de um -
um orcamenio orgamento adicionat
A adicional com o método Custo de um
tradicional orcamento adicional

com uim intermediario
eletrdnico

R$

Fim da procura pelo método tradicionat

Quantidade de Fomecedores Contatados

Adaptado de VROOM et al. (2000)

Figura 5.3 — Economia no custo de procura por parceiros adicionais

e Os custos de efetivagdo da encomenda também podem ser reduzidos se

for possivel tornar disponivel informacgdes relativas ao status do pedido. O
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intermediario, ao integrar este servigo de acompanhamento da
encomenda ao longo de todo o processo, evita as diversas ligagdes
telefénicas, por parte do comprador, que geralmente fazem parte do
processo de obter esta informacgédo. Além do mais, uma maior visibilidade
deste status facilita o planejamento na empresa compradora, abrindo
espago para uma reagdo mais eficiente a eventos inesperados que
porventura acontegam e consequentemente uma reducéo dos niveis de

estoque de segurancga.

e Outro custo que pode ser abordado por um intermediario eletrénico é o
denominado custo de propriedade (ownership cost). Consiste no custo
envolvido em deter a propriedade de um bem, sendo freqliientemente
associado ao custo de manutencgdo de um equipamento. Um intermediario
pode integrar as informacgdes referentes as datas e periodos referentes a
manutengio preventiva, prolongando a vida atil do equipamento. Assim
como integrar informages relativas a garantias e produtos de reposicao

gue o comprador pode consultar quando desejar.

+ Melhor precificagdo - Como esta demonstrado na figura 5.3, custos de
procura reduzidos ajudam ao comprador a encontrar precos mais baixos
(com a condicido de que exista diferenga de pre¢o no mercado). Isto é um
resultado direto do comprador entrar em contato com um grande ndmero
de fornecedores potenciais, 0 que aumenta a sua chance de encontrar um
prego melhor. Apesar do diagrama mostrar o beneficio em termos de
preco do produto, poderia representar também quaisquer outras
dimensdes que compde o valor do produto, tais como qualidade ou
disponibilidade. E importante salientar também que para um vendedor,
também ha beneficios, uma vez que o acesso a diversos compradores,
também aumenta as chances de encontrar um parceiro comercial que se
dispée a pagar um prego maior por seu produto (assumindo que este

produto represente maior valor para este comprador em particular).



O Comércio Eletronico entre Empresas — B2B 40

A precificagéo € otimizada nao s6 porque ha mais participantes no
mercado, mas também porque O fornecedor pode repassar as suas

economias no custo do processo da transagéo para um melhor prego final.

Apesar de existirem 0s mais diversos tipos de produtos e custos que um
intermediario pode abordar, cada setor industrial tera suas ineficiéncias particulares
que sao, com certeza, as mais apropriadas para serem reduzidas. A conseqiiéncia &
que as economias que um intermediario eletrdnico pode trazer variam muito de
setor para setor, assim como as estratégias que devem ser por ele seguidas. Por
exemplo, pode-se comparar o setor de materiais de escritério com a industria
petroquimica. As encomendas de material de escritério sdo tipicamente de baixo
valor e evolvendo uma gama variada de produtos. O custo de workflow associado a
obter as informagdes sobre quem necessita de que produtos em particular e
executar o pedido, muito frequentemente ultrapassam o custo do proprio produto.
Neste caso solugbes cuja estrategia consiste em atacar este custo possuem um

grande valor associado.

-

Custo de Transporte Custe de Trarsporte

Cada setor possui uma

distribuicdo de custos
diferente, resufando em
oporunidades
diferentes para um
intermediario
Custo do Produto
Custo do Produto
Petroquimicos Material de Escritorio

Adaptado de UPIN et. al (2000)

Figura 5.4 — Comparagéo da estrutura dos custos envolvidos no processo de

compra para diferentes setores
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Produtos petroguimicos, por outro lado, representam encomendas de alto valor, e
geralmente para um so tipo de produto. Apesar de existirem ainda varios custos
envolvidos no processo, 0 proprio produto representa a maior parcela dos custos
totais. Neste caso, auxiliar a empresa compradora a encontrar 0 fornecedor de
preco mais baixo, seria a estratégia com a maior proposigao de valor adicional que

um intermediario deve seguir.

Portanto, enquanto o intermediario tem que determinar quais produtos ou processos
ele quer atacar, isto deve ser feito dentro do contexto da estrutura de custo de cada
setor da industria. As oportunidades disponiveis aos intermediarios variam com O
setor em que se focar, e abordar efetivamente as ineficiéncias de maior cusio é

essencial para o intermediario adicionar valor € aumentar suas receitas.

Criar Liquidez

Ao otimizar o fluxo de transagoes e racionalizar os canais de comunicagao entre os
participantes de um mercado, um intermediario estara posicionado a oferecer mais
do que apenas fedugao de custos. Ele também podera oferecer uma das

caracteristicas mais valiosas em qualquer mercado — liquidez.

Intermediarios auxiliam na maximizagido da velocidade operacional, tanto por
automatizar transagdes como por facilitar o acesso a um mercado, centralizando as

transacoes. Estes beneficios resultam na redugao das despesas operacionais.

o Automatizacdo dos Processos melhora a veiocidade operacional — Por

facilitar as transacdes, o intermediario ajuda a acelerar a velocidade com que
negécios sao realizados. Intermediarios que focam em apenas facilitar
transagdes, implementam solugdes que geralmente s0 interconectam
parceiros comercias conhecidos, que visam melhorar o fluxo de documentos
pré-definidos. Exatamente como os sistemas EDI se propunham a operar.
Retirar operacbes das maos de operadores e digitadores, € torna-las

eletronicas, meihora a velocidade operacional.



O Comércio Eletrbnico entre Empresas - B2B 42

w

o Um mercado centralizado aumenta o alcance deste mercado — Ao prover um

anico local, agregando vendedores e compradores (com suas necessidades
e ofertas), o intermedidrio aumenta o alcance dos seus participantes. Ao
integrar informagdes de uma maneira padronizada e organizada, o
intermediarioc atua como um grande portal, centralizando, organizando e
prestando informagdes sobre as necessidades dos compradores e ofertas
dos fornecedores. A medida que este centro de informagées concentra cada
vez mais os parficipantes deste mercado, as empresas agora se utilizam de
apenas um canal para realizarem suas transacgdes resultando também em

maior velocidade operacionat
Maior alcance somado a maior velocidade resulta em : LIQUIDEZ.

Em uma comunidade comercial aberta, a combinagdo de um maior alcance
resultante da otimizacdo dos canais de comunicagdo e uma maior velocidade
operacional resulta em liquidez. Podem ser definidos dois tipos de liquidez : liquidez
de mercado e liquidez de produto. Liquidez de Mercado se foca em agregar mais
compradores e vendedores em um mercado comum. Liquidez de Produto se foca
em permitir a transacéo, dentro de um prazo aceitavel, de determinados bens que

possuem mercados muito limitados, que séo muito dificeis de se vender ou comprar.

Pode-se perceber que agregar informago, por si s6, néo representa uma melhora
na liquidez. Alguns mercados sao fechados, como as comunidades formadas pelos
sistemas EDI, onde apenas parceiros que possuem relagbes pré-existentes se
relacionam. Intermediarios que automatizam estes mercados n&o adicionam
liquidez, uma vez que ndo colocam em contato novos compradores e vendedores.

Ao invés disso, apenas aumentam a velocidade operacional.
A seguir estes dois tipos de liquidez s&o mais detalhados :

A Liquidez de Mercado permite que mais compradores e vendedores entrem em

contato — Mais liquidez de mercado significa que os compradores tém mais acesso
a vendedores do que tinham antes (assim como os vendedores mais acesso a

compradores). Compradores s&o tipicamente atraidos por fontes centralizadas de
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informagao por reduzir os custos de procura. Em mercados abertos, os parceiros
podem facilmente encontrar nNOvVOS  parceiros, representando uma grande
oportunidade para um aumento nas vendas, possuindo valor tanto para

compradores como para vendedores.

A Liquidez de Produto garante a venda de produtos que n#o teriam sido vendidos

de outro modo - Este tipo de liquidez & muito especial porque possui a

caracteristica de permitir a venda de mercadorias que ndo seriam vendidas caso
esta nao estivesse presente. Alguns produtos sdo muito dificeis de se vender,
geralmente porque tém um mercado muito limitado. Estes produtos podem ficar
encalhados, sem gerar receita para o vendedor, caso que se agrava ainda mais se
o produto dor perecivel. Os mercados eletrénicos podem resolver este problema de
liguidez nestes mercados, agregando parceiros comerciais que nunca se

encontrariam em um prazo razoavel.

Um exemplo interessante € o web site americano Arbinet.com, que criou uma bolsa
para a negociacao de capacidade em telecomunicagdes. Tipicamente, 50% da
capacidade de uma rede de telecomunicagao nao é utilizada em um dado periodo
no tempo. O site se propde justamente a negociar esta capacidade que nao seria
dtilizada de outra maneira, e que nao gerava receita para a operadora. Como a
Arbinet.com procura negociar um produto que de outra maneira nao seria vendido,

ela prové fiquidez de produto.

Pode-se afirmar que a liquidez de produto € um dos beneficios mais valiosos que
um intermediario pode fornecer através de um mercado eletrdnico. Ao tornar
possivel a venda de um produto como 0 mencionado, & gerada uma receita que
simplesmente seria ignorada anteriormente. Geralmente o custo marginal deste bem
& muito baixo. Por exemplo, no caso citado acima, a capacidade da rede esta
disponivel, o custo marginal implicado por seu uso ou ndo & praticamente nulo, ja
que o custo da infraestrutura & fixo. O resultado é que a totalidade desta receita

adicional é alocada diretamente ao resultado bruto.
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Combinando Beneficios

Os intermediarios que sdo capazes de identificar mercados que necessitam da
combinagdo de melhorias em velocidade operacional, liquidez de mercado e
liquidez de produto — & efetivamente suprem a necessidade destas trés dimensoes
de valor — terdo as melhores proposigbes de valor. Por exemplo, um determinado
setor, ou empresa, que apresenta excesso de estoque geralmente possui
deficiéncias em todas as trés dimensoes. A velocidade operacional é baixa porque a
empresa ainda nao desenvolveu canais efetivos ou processos para conseguir
escoar o excesso de estoque. A liquidez de mercado & baixa porque a empresa nao
tem conhecimento dos participantes do mercado que estariam interessados em um
lote especifico de excesso de producdo. A liquidez de produto é baixa porgue
vender apenas através dos canais tradicionais (esta seria a razao pelo qual esta
ocorrendo um acamulo de produtos acabados). Neste caso, um intermediario
poderia oferecer um servigo com uma grande proposigao de valor, com todas as trés

dimensoes de valor mencionadas.

Em outros casos, um determinado mercado pode nao apresentar problemas ao
longo de todas as trés dimensdes de valor. Por exemplo, mercados pouco
fragmentados, e dominados por algumas grandes empresas, tal como o mercado
automotivo, ndo necessita de maior alcance (como definido anteriormente no item
Criar Liquidez). O resultado & que nenhum intermediario pode aumentar a liquidez
de mercado ao oferecer aos fornecedores de autopegas uma gama maior de
possiveis compradores. Os vendedores ja estdo em contato com todos o0s
compradores possiveis. Como as pegas produzidas nao costumam a ser muito
intercambiaveis, ndo & provavel também que seja possivel aumentar a liquidez de
produto. No entanto é possivel aumentar a velocidade operacional ao automatizar o
fluxo de informagdes entre os participantes da cadeia de suprimentos. Neste caso, 0

intermediario s6 pode oferecer apenas uma das trés dimensdes de valor.
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Liquidez de

Mercado
Menos g
Valor Veloc;d_ade
Operacional

Adaptado de UPIN et al. (2000}

Figura 5.5 — As trés dimensdes da proposigéo de valor de um intermediario
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6. Os Modelos Funcionais

Este capitulo analisara as diferentes formas, ou modeios, em que os intermediarios
eletrénicos operam, classificando-os de acordo com o método que utiliza para

intermediar a negociacgéo entre os parceiros comerciais.

Apesar de que nem todos autores classificam os modelos funcionais da mesma
maneira, sera adotada uma classificagdo préxima a definida por
BLODGET;McCABE (2000}, por representar os modelos mais basicos utilizados.
WISE et. al. (2000) apresenta em seu artigo, o que ele denomina modelos de
segunda geracéo, no entanto estes modelos possuem todos como base os mesmos
que serao discutidos neste estudo, providenciando servicos adicionais que néo

deixardo de ser discutidas no Capitulo 8 — Servigcos Adicionais.

Para cada um dos modeios apresentados a seguir sera discutido quando cada
modelo deve ser adotado, apresenta-se uma breve descricdo e quais os beneficios

obtidos por cada uma das partes envolvidas.

6.1. Catalogos

Utilizacdo

O modelo de catalogo & geralmente utilizado quando os custos de uma negociagao
s&0 maiores do gque as economias que podem ser obtidas com as mesmas, o que
freqllentemente implica que o principal mercado sado produtos com baixo valor
agregado. Normalmente o prego € pré-definido. Isto geralmente ocorre com
produtos bem definidos e que possuem baixa volatilidade de pre¢o no mercado. Ou
seja, produtos cujo preco nao apresenta variagdes muito expressivas tanto ao iongo

do tempo, assim como entre os diferentes fabricantes.
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Descricao

O modelo de catdlogo agrega informagbes sobre os produtos de diversos
fornecedores em um unico lugar, possibilitando ao comprador realizar as suas
aquisi¢des em apenas um local. Com o objetivo de atrair um grande nimero, tanto
de vendedores como de compradores, existem algumas caracteristicas que o
website deveria oferecer, tais como diversas dimensdes de comparacgio, diferentes
niveis de preco e personalizagéo da visualizagao do catalogo no browser de acordo

com necessidades particulares de cada usuario.

Ao contrario do pensamento ébvio de que os precos dos produtos tém que ser fixos,
€ muito importante que o catalogo tenha a possibilidade de oferecer diferentes
faixas de prego. Isto acontece porque em cada relagdo comprador-vendedor
existente € comum existirem diferengas de prego. Estas diferengas ocorrem, na
maioria das vezes em fungdo da quantidade a ser negociada ou do prazo de
entrega acertado, tipicamente quando a transagao envolve grandes compradores e
fornecedores. Se o intermediario eletrénico nac permitir que os fornecedores
oferecam precos nestes mesmos niveis, 0s maiores participantes continuardo a se

utilizar dos canais comuns de negociacgao.

Pode-se concluir que ao se aproximar diversos fornecedores em um mesmo local,
aqueles incapazes de oferecer um pre¢o entre os mais competitivos, ndo se sentirdo
atraidos a se juntar a comunidade. Por isso € muito importante também que o
intermediario possa oferecer comparagbes entre os diversos produtos em ouiras
dimensdes que ndo somente o preco. Se isto ndo ocorrer, o site corre o risco de ter
como Unico participante do lado dos fornecedores aguele que oferecer o prego mais
baixo. Exemplos de outras dimensdes a serem exploradas incluem qualidade,
caracteristicas de desempenho, disponibilidade de estoque ou garantias quanto a
data de entrega. Ao expor estes aspecios, o intermediario garante aos fornecedores

a possibilidade de se diferenciar dentro do mercado eletronico.
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No sentido de permitir aos compradores encontrar rapidamente a informagéo que
consideram importante, os catalogos eletronicos devem possibilitar aos
interessados a personalizacé@o do site. A metodologia utilizada consiste geralmente
em possibilitar a filtragem de determinados grupos de produtos ou informagdes que
a empresa compradora nao necessita. Isto possibilita também que a geréncia da
empresa compradora garanta que as compras sejam realizadas somente de um

determinado grupo de fornecedores de sua preferéncia.

Beneficios

De modo geral, os compradores parecem se beneficiar mais com os catalogos
eletronicos do que os vendedores. Muitas das ineficiéncias de mercado hoje
existentes tém afetado mais o comprador, que provavelmente tem um cronograma a
ser seguido, limitando a sua procura pelo methor produto ou fornecedor (ver Figura
5.3). Um catalogo eletrénico com varios fornecedores possibilita ao comprador obter
beneficios relativos a um menor custo e maior exposicédo aos produtos. Os ganhos
para os fornecedores também s&o significativos. Abaixo detalhamos melhor estes
aspectos, retomando alguns conceitos do Capitulo 5 :

¢ A primeira vantagem para o comprador & ¢ menos custo de transagdo. Como
a compra é realizada eletronicamente, ao invés de papel e fax, os custos sao
reduzidos.

o A segunda vantagem & a possibilidade de comparar facilmente diferentes
ofertas de produtos. O intermediario, ao organizar os dados de cada produto
de modo a torna-los comparaveis, permite ao comprador rapidamente decidir
por um determinado produto e fornecedor especifico. Este processo costuma
ser muito mais demorado no mundo real, em especial quando a comparagéo
inclui as, ja citadas, diversas dimensfes de valor de um produto tais como

dispontbilidade e datas possiveis para a enirega.

o O terceiro beneficio & a maior gama de vendedores (e produtos) que estdo a

disposigao no catalogo eletrénico, o que resulta em maior alcance, custo de
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procura mais baixos e melhor liquidez. Este beneficio é diretamente afetado
pela penefragdo que o intermediaric detém do universo de possiveis
fornecedores. Caso o comprador tenha que procurar em diversos sites por
uma oportunidade que julgue interessante, ha um aumento do custo de

procura.

e O principal beneficio ao vendedor, em especial agqueles com limitagdes em
seus canais de venda, é a possibilidade de utilizar o catalogo eletrdnico
como uma ferramenta para alcangar novos clientes. Isto aumenta a liquidez
de mercado (como definido no Capitulo 5), permitindo a empresa fornecedora
0 acesso a compradores em potencial que nunca seriam contatados através

dos canais de venda existentes.

» Existe também, assim como para o comprador, um aumento da eficiéncia dos
processos de venda. A automatizagéo das transagdes, com a transmisséo de

dados eletronicamente, possibilita um menor custo operacional.

E importante salientar que estes beneficios s&o diretamente proporcionais 4 massa

critica de fornecedores e compradores que se utilizam do intermediario.

6.2. Leildes e Leildes Reversos

Utilizacao

O modelo de leiléo & especialmente interessante para aquele particular grupo de
bens cujo valor é desconhecido. Excessos de estoque sdo geralmente leiloados,
porque na maioria das vezes néo seriam vendidos através dos canais tradicionais e
os custos para manté-los seriam muito altos. Bens de caracteristicas pereciveis, que
perdem valor muito rapidamente, tais como computadores e frutos do mar (por mais
diferentes que sejam), necessitam ser negociados rapidamente antes que percam

totalmente o seu valor. Também s&o muito susceptiveis a venda por leildo, produtos
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de valor desconhecido pelo mercado, como patentes, marcas ou até mesmo um

grande lote de um produto industrial muito especifico.

Noc entanto, PHILLIPS;MEEKER (2000) menciona que menos de 1% das transacdes
corporativas realizadas no mercado americano em 1999 tenham sido realizadas se
utifizando do modelo de leildo. Ao mesmo tempo, estima que em 2003 os leildes

serdo responsaveis por 5% do total de transacdes.

Descricdo

O modelo de leildo automatiza o processo de permitir que diversos participantes
possam manifestar seu interesse por uma oferta de venda ou uma intengéo de
compra. Os leildes podem ser classificados geralmente em duas categorias : o leildo

padrao e ¢ leildo reverso.

No leildo padrdo, um vendedor anuncia uma oferta de venda e os compradores
realizam suas ofertas de compra. O processo inteiro do leildo tem geraimente uma
duragado especificada por um tempo limite. A oferta vencedora é aquela de maior
valor ao término do periodo especificado. E comum os compradores interessados
terem acesso as ofertas uns dos outros, mas as vezes é utilizado o formato de leildo
fechadc, em que este acesso ndo é permitido. Na maioria das vezes existe um
pre¢o minimo pré-estabelecido pelo vendedor, que determina a aceitagcdo da
proposta vencedora e a realizag&o da transagdo. Em alguns casos n&o € imposto
um tempo limite, e o término do mesmo ocorre quando o vendedor concluir que a

meihor oferta realizada até entéo ja satisfaz suas intengoes.

O leildo reverso permite a empresa compradora anunciar uma intengo de compra.
O processo se desenrola da mesma maneira que o leildo comum, com a ressalva de
que a oferta vencedora é aguela com o prego mais baixo, ao invés da de maior
valor. Este modelo pode ser alavancado com a agregacgio da demanda de diversos

compradores.
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Um ponto ressaltado por MERLINO (2000), é a necessidade de superagao do medo
de se comprar um produto pelo modelo de leilao. O comprador, por exemplo,
precisa estar seguro de que as caracteristicas tradicionais que ele deseja, tais como
suporte poés-venda e garantia ainda acompanham o produto. Como ja citado
diversas vezes ao longo deste estudo, existem outras dimensées de valor
associadas a um produto ou servigo além de prego. Isto é que implica as afirmacgdes
do relatério “Multidimensional Bidding Increases e-Markelplace Liquidity” da empresa
de pesquisas Gartner Group mencionado por MERLINO (2000). E citado o
surgimento de modelos de leilao multidimensionais, onde as outras caracteristicas
que adicionam valor a um produto também séo consideradas. O iniciador determina
a importancia de determinadas caracteristicas, como garantias e prazos, e as
ofertas subseqilientes nao se restringem somente ao pre¢o, mas também a estes

aspectos.

Beneficios

Os patrticipantes de um leilao, seja ele padrao ou reverso, podem ser divididos em
dois grupos — o iniciador e os ofertantes. O modelo de leiido sempre oferece mais
vantagens ao iniciador. O iniciador € aquele individuo que expressa o desejo inicial
de se realizar uma transagéo. E ele quem realiza a oferta de venda ou a intengéo de
compra que origina o processo do leildo. Ja os ofertanies, e o leildo sé se constitui
se existirem mais do que um, como estdo competindo entre si, estdo diminuindo
seus lucros a cada oferta que realizam. Enquanto isso, o iniciador freqlentemente
recebe ofertas que dificilmente seriam realizadas fora do sistema de leildo. A

conseqiliéncia € que o iniciador € o detentor da maioria dos beneficios.

6.3. Bolsa de negociagao
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Utilizacdo

O modelo baseado em bolsa de negocia¢do € especialmente interessante quando
ha incerteza, ou volatilidade no prego de produtos bem definidos (padronizados),
com carater comoditizado. Este formato de negociagdo ainda tem o beneficio
adicionat de permitir que vendedores e compradores tenham sempre um prego de

referéncia determinado pelo mercado para um produto em especifico.

A Figura 6.1 mostra o resultado de uma analise realizada por PHILLIPS;MEKEER
(2000), procurando estabelecer quais setores (no mercado americano) seriam mais

adequados a realizagéo de negociagdes se utilizando deste modelo.

ACOES

ENERGIA

METAIS  quimicos

Padronizago

Tamanho da balha : Volume de negociagties

Volatilidade de Prego, Custo, Demanda e Oferta

Adaptado de PHILLIPS;MEEKER (2000)

Figura 6.1 — Setores adequados as bolsas de negociagdo — Mercado. americano

Descricdo

Da mesma forma que as bolsas de mercadorias e titulos, este modelo oferece um
local comum onde tanto os vendedores como compradores realizam suas ofertas de

compra e venda para um produto em comum.
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O modeio de transagio baseado nas bolsas facilita as negociagbes muliilaterais,
permitindo que diversos compradores e vendedores realizem simultaneamente tanto
ordens de compra como de venda. Além disso existem diversas diferencas
importantes em relagdo ao modelo de leildo. Primeiro, o comprador ou vendedor
pode aceitar qualquer preco oferecido no mercado (sem a restricdo de uma oferta
minima) Segundo, eles podem fazer isto a qualquer hora, sem se preocupar com um
periodo limite. Terceiro, ele geraimente pode revisar sua oferta se ela néo tiver sido
aceita. Portanto 0 modelo baseado em bolsa & muito mais flexivel do que o modelo

de leildo.

Os produtos mais bem aceitos para este modelo de negocia¢éo s&o produtos bem
definidos com carater semelhante a commodities. Isto se deve ao fato de
requererem uma interagdo direta minima entre as duas partes envolvidas, ndo
necessitando de maiores explicagdes e detalhamentos sobre as caracteristicas dos
produtos. Tais produtos atraem mais facilmente um nimero maior de interessados
em negociar, tanto compradores como vendedores, ja que o risco intrinseco a

mercadoria sendo negociada € mais baixo, aumentando a liquidez.

Os intermediarios eletrbnicos que adotam este modelo, por executarem
praticamente a mesma atividade, geralmente substituem os corretores, acelerando
as transagbes e reduzindo os custos envolvidos. Assim como cita VROOM et al.
(2000) , em muitos setores da economia, os corretores se encarregam de colocar
em contato compradores e vendedores e cobram alguns pontos percentuais da
transacio como comissdo. Se os corretores ndo fornecerem nenhuma dimenséo
adicional a esta, as bolsas de negociacéo eletrénicas automatizardo por completo o

processo hoje existente.

Beneficios

As bolsas de negociacédo tendem a prover beneficios similares a ambas as partes
envolvidas na transagio, possuindo um carater de neutralidade. Se a liquidez é

muito baixa, 0 modelo comecga a adquirir caracteristicas do modelo de leildao, com



O Comércio Eletrénico entre Empresas — B2B 54

D — — T N R RN W W MW e A

um iniciador e diversos ofertantes. Neste caso o modelo comega a favorecer o
iniciador. De modo geral todas as partes envoividas sdo beneficiadas da

transparéncia e da liquidez que as bolsas de negociagao oferecem.

6.4. Os modelos funcionais e a polarizagéo dos beneficios gerados

A Tabela 6.1 apresenta um resumo das caracteristicas dos trés modelos

apresentados.
Definidor Volatilidade we o Freqiencia de Maior
Modelo Comoditizagédo = .
do prego  do prego Transagdes beneficiado
Leildo Mercado - Baixa Baixa Iniciador
Catslogo g Baixa Média Média Comprador
g definido 0
Bolsade — pyorcado Alta Alta Alta Nenhuma
Negociagio

Elaborado pelo aufor

Tabela 6.1 — Modelos de Negociagéo

Pode-se perceber que, de acordo com o modelo empregado, existe uma certa
polarizagdo quanto aos potencias beneficios oferecidos pelo intermediario
eletronico (Ultima coluna da Tabela 6.1). E interessante mencionar que pode-se
classificar os modelos funcionais de acordo com este fator, como realiza VROOM et
al. (2000), classificado-os em centrados no comprador (buyer centric — leilGes
reversos), centrados no vendedor (supplier centric — leildes e catalogos) e neutros
{(bolsas de negociacio). Esta relagao pode ser relacionada também ao controle do

intermediario eletrénico. Quando a propriedade do site & concentrada em um dos
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lados (compradores ou vendedores) este geralmente apresenta um modelo que

favoreca o lado ligado ao controle.

Recentemente tém-se cobservado um fendmenc que consiste no surgimento de
intermediario eletrénicos criados e controlados por um grupo de grandes empresas
de uma determinada indlstria, que diversos autores denominam como consorcios.
Estes intermediarios, polarizados para o lado dos compradores ou vendedores,
carecem de neutralidade (um fator importante come é apresentado no Capitulo 10 —
Intermediario Eletronico — Fatores Criticos de Sucesso), mas no entanto apresentam
a caracteristica de adquirir liquidez praticamente imediata. Isto porque o outro lado,
oposto ao do grupo controlador do sife, ndo tem como evitar de negociar através do
mercado eletrénico do consdrcio para nao correr o risco de perder seus principais
parceiros comerciais. O sucesso destes sifes controlados por estes consoércios esta
ligado diretamente ao grau de concentragdo do setor. O primeiro intermediario
eletrénico com estas caracteristicas foi anunciado em Fevereiro de 2000, o Covisint,
um consorcio formado pela GM, Ford e DaimlerChrysler destinado a concentrar as
compras destas empresas. O setor de pegas automotivas, com o lado dos
compradores concentrado em algumas poucas empresas no mundo, permite a
sobrevivéncia de um intermediario como este, podendo ndo deixar outra alternativa

aos fornecedores.
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7. Os Modelos de Abordagem do Mercado

Os intermediarios eletrénicos podem ser classificados de outra maneira, aiém do
modelo que utilizam para realizar a transag¢éo entre as partes envolvidas. Eles

podem ser classificados de acordo com ¢ mercado em que se propde atuar.

O intermediario pode apresentar uma abordagem de acordo com uma perspectiva
vertical ou horizontal. Na perspectiva vertical, € abordado um setor em especifico da
economia, com produtos e servigos especialmente desenvolvidos para este setor
em particular. Na perspectiva horizontal a abordagem ultrapassa a barreira entre os
setores, procurando abordar uma grande gama dos mesmos, atuando em problemas

comuns a todos eles.

Mercados Verticais
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Adaptado de BLODGET; McCABE (2000}

Figura 7.1 — Mercados Horizontais e Verticais
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7.1. Iintermediarios Verticais

Como citado anteriormente, os intermediarios verticais sao focados em apenas um
setor da inddstna, tal como a industria de plasticos, produtos quimicos, bebidas, etc.
Estes intermediarios agregam os diversos participantes deste mercado, com
interesses e problemas comuns em um s local, facilitando a obtengdc das
vantagens do comércio eletrdnico por todos participantes. Um grande dominio do
conhecimento deste mercado em particular é essencial para se definir os servigos a
serem oferecidos, de modo a se agregar valor de uma maneira significativa e que
reflita as caracteristicas da cadeia de valores deste negdcio (conforme é abordado

no Capitulo 10 — Fatores Criticos de Sucesso

Pode-se contar centenas de intermediarios eletrénicos que possuem esta
abordagem vertical, principalmente no mercado americano. Um exemplo
interessante € o site VerticalNet que opera mais de 50 mercados verticais, de
maneira independente, provendo conteldo e transacfes especificas para cada
setor que aborda. Na sua grande maioria, no entanto, os intermediarios realmente
se restringem a apenas uma industria. Entre os exemplos mais conhecidos e
populares no mercado americano hoje em dia pode-se citar os sifes Chemdex,

SciQuest, Neoforma, Aitra Energy, e-Steel, entre outros.

7.2. intermediarios Horizontais

Intermediarios eletrénicos que escolhem uma perspectiva horizontal, s&o aqueles
que abordam necessidades — sejam de produtos ou servigos — gue ndo $3o Unicas
de apenas um setor, mas sim comum a diversos, se nao a maioria, tipos de negdécio.
Segundo VROOM ef al. (2000), os mercados eletronicos horizontais se

desenvolvem de acordo com algumas énfases distintas :
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Bens indiretos ou MRO (maintenance,repair and operating goods)

Produtos MRO, incluem material de escritdrio, servicos de telecomunicacgéo,
material promocional, equipamentos de informatica, entre outros. Estes produtos e
servigos representam uma parcela significativa do gasto corporativo e praticamente
todo tipo de empresa necessita destes produtos, desde um fabricante de avides a

pequena loja de hardware com administra¢io familiar.

No entanto o processo de compra destes produtos, geralmente de preco individual
baixo, apresenta uma série de deficiéncias (vide Capitulo 5 — o Papel do
Intermediario na Economia Digital). Exemplos de intermediarios que possuem este

foco sao : PurchasePro.com, Ariba and Commerce One.

Solucdes especificas

Algumas atividades sdo suficientemente especificas de modo a possibilitar a
terceirizagdo das mesmas. Um exemplo, citado por VROOM ef al. (2000), é o
estabelecimento pelo governo americano, de que as grandes empresas devem
adquirir uma certa quantidade de produtos de empresas ligadas a minorias étnicas.
O site M-Xchange.com faz justamente isto. Tendo como mercade alvo as maiores
empresas americanas, ele concentra diretérios de empresas ligadas a estas
minorias, constituindo um local central para a consulta dos interessados. Pode-se
perceber que o M-Xchange néo é ligado a nenhum setor em especifico e constitui
um mercado eletrbnico para produtos que possuem a certificagdo de produzido por

uma minoria étnica.

7.3. Observagdes

VROOM et al. {2000) comenta a possibilidade de uma certa convergéncia entre as

duas abordagens, horizontal e vertical. E sugerido ainda que esta tendéncia seria
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inevitavel, e que surgirdo intermediarios que combinem ambas abordagens. Os
portais horizontais desenvolverdo particularidades, de modo a atender alguns
mercados especificos enquanto que os portais verticais adicionariam servigos extras
se estendendo além do seu principal foco, satisfazendo uma demanda de seus
participantes. Com o futuro, portanto, poderia-se perceber um grande interesse no
estabelecimento de parcerias entre os intermediarios com diferentes abordagens de

mercado.
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8. Servicos Adicionais

8.1. Além de apenas facilitar o encontro de compradores e vendedores

Facilitar o encontro dos diversos participantes de um mercado em um sé local
através de um intermediario eletrénico e prové-los de mecanismos diversos de

negociagdo n3o se constitui no Gnico servigo que o site de B2B pode oferecer.

PHILLIPS;MEEKER (2000) vai ainda mais longe e questiona a viabilidade
econdémica (0s modelos de receita estdo explicitados no Capitulo 9 — Modelos de
Receita) de um intermediario eletrénico que apenas permite o encontro de
compradores e vendedores. Sugere-se que o intermediario deve oferecer diversos
servicos de valor adicionado aos seus clientes. A Figura 8.1 demonstra esta

proposic¢ao.
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Adaptado de PHILLIPS;MEEKER (2000)

Figura 8.1 — Servigos Adicionais



O Comércio Eletronico entre Empresas — B2B 61

Estes servigos diferenciados, como é explicitado no Capitulo 10 — Intermediario
Eletronico - Fatores Criticos de Sucesso, poderdo definir 0 sucesso de um site
frente aos seus concorrentes e aumentando as barreiras contra novos
intermediarios que se propde a abordar o mesmo mercado. Os intermediarios
podem geralmente disponibilizar servicos e informacgdes de terceiros ou proprios de

modo a facilitar algumas etapas da transacéo. Abaixo se t&ém alguns exemplos :

e Guias de Compra — Guias que oferecem informac¢des para auxiliar o

comprador durante o processo de compra podem ser encontrados no sile
BuyersZone, que oferece produtos diversos para pequenas empresas. Estes
guias fornecem informagdes genéricas sobre diversos tipos de produtos, tais
como as caracferisticas que devem ser observadas e sua importancia,
auxiliando o comprador a tomar uma decisdo quanto a relevancia de alguns
fatores associados aos produtos em que tem interesse, assim como um
glossario geral de termos técnicos utilizados. Este tipo de informagdo se
torna especial para o foco deste site, as pequenas empresas, que geralmente
n&o possuem um conhecimento muito profundo dos produtos que tém que

adquirir.

o Lista de Materiais — O sife americano Neoforma, que atua como intermediario
eletrénico no mercado de produto para hospitais, prové aos seus clientes
listas de materiais especificos necessarios a montagem de cada tipo de sala
em um hospital. A proposta é reduzir o tempo de planejamento de uma futura

expansao, ao expor diretamente todo o material que deve ser adauirido.

o Administracdo de Compras — Em exemplo de servigo de administragdo de

compras que pode ser oferecido é o a proposta do sife RoweCom, um
intermediario eletrénico no mercado de livros, revistas, jornais e periddicos
em geral. RoweCom se propde a administrar o sistema de assinaturas,
oferecendo servigos como acompanhar os titulos que foram encomendados,
gerenciar a lista de quem recebera os exemplares, automatizar o processo de

renovacio de assinaturas, determinacdo de limites de compra, efc. Estes
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servigos visam automatizar processos existentes, ajudando a reduzir

ineficiéncias operacionais.

o Verificacdo de Crédito — Este & um fator importante principalmente quando o

mercado eletrdnico se propde a agregar novos compradores e vendedores. O
intermediario eletrénico SeaFax, que comegou com uma agéncia para criagao
de ratings de crédito para a industria americana de frutos do mar, ao
adicionar este servigo ao seu mercado eletronico conseguiu garantir liquidez,
uma vez que as garantias de crédito se constituem de uma grande barreira
na negociagdo entre novos parceiros comerciais. Isto se torna especial em
um setor fragmentado, tal como o de frutos do mar, em que é impossivel para

um participante do mercado conhecer o histérico de todos os outros.

Entre outros servicos se encontram os relacionados a caracteristicas de
comunidade, onde se oferecem aos participantes (com interesses comuns) servigos
que garantam uma visitagédo freqlente ao site. Exemplos tipicos destes servigos séo
clippings de noticias em tempo real, informativos do setor, foruns, salas de bate-
papo e servigos de email gratuito. No entanto existem opgdes mais sofisticadas
como a hospedagem de ofertas de emprego e curriculos e a oferta de cursos (que

podem até mesmo ser online) relacionados com o setor foco do site.

8.2. Terceirizagdo

Ao invés de decidir por prover ele mesmo um servico, o intermediario eletrénico
pode decidir por terceirizar. Servigos como verificacdo de crédito, entrega e
intermediagdo de pagamento, sdo na maioria das vezes realizadas por terceiros.
Como estes servigos sdo necessarios nas transagdes de quase todos os setores,
podem ser considerados servigos horizontais, podendo ser oferecidos por um Unico

prestador de servico, ou por um intermediario horizontal que agregue diversos
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prestadores. As parcerias neste sentido reforgam a convergéncia citada
anteriormente no Capitulo 7 — Modelos de Abordagem do Mercado entre os

servicos de natureza horizontal e vertical.

Esta demanda por servicos terceirizados se assemelha em muito pela mesma
demanda existente no “mundo real”. Hoje em dia, as empresas estdo cada vez mais
analisando seus processos internos e avaliando a aiternativa de delegar a terceiros
as funcdes que ndo fazem parte de sua atividade principal. E exatamente a mesma

deciséo que dever ser tomada pelos intermediarios eletronicos.

Ao decidir por terceirizar um servigo em particular, o intermediario eletrénico deve
escother entre um parceiro que ofereca apenas um servigo em particular, ou um que
ofereca um pacote de servigos, que ja agregam uma série de prestadores.
DAVENPORT (2000) afirma que, ao menos em um futuro préximo, a tendéncia ¢ de
que a maioria das parcerias seja estabelecida com uma série de parceiros
especializados, que fornecam um servigo em especifico, ja que existe uma maior
facilidade de implantagdo destas solugbes no curto prazo. Esta tendéncia, no
entanto, se reverteria com a evolugdo dos infermediarios capazes de oferecer

solugdes muitiplas.

A terceirizacdo da logistica

Além das operactes de crédito e financeiras, a possibilidade de integrar servigos de
transporte e logistica consiste, segundo UPIN et al. (2000) no ponto mais importante
a ser integrado ao conjunto de valores que um intermediario de B2B pode fornecer.
Praticamente toda transac#o, a excegéo daquelas que envolvem por exemplo, bens
digitais, exige que o transporte fisico de mercadorias. Freqientemente, os custos de
transporte e logistica podem se equipar ao custo da propria mercadoria. Além disso
o valor que agrega a entrega confiavel e no tempo correto de bens criticos e
estratégicos pode superar até mesmo o pre¢o na decisédo por um fornecedor ou

outro.
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UPIN et al. (2000) cita a crescente tendéncia dos préprios intermediarios eletrénicos
(como o americano ChemConnect) estabelecerem parcerias com operadores
logisticos com o objetivo de prover solugdes de logistica as transacgdes realizadas

em seus mercados eletrénicos. Entre os servi¢os prestados encontra-se :

« Estimativas de orgamento em tempo real tanto para entregas spot como para
contratos mais longos, incluindo custos adicionais como tarifas, carga e

descarga, impostos, etc.
o Sistema de reservas centralizado
e Servigos de inspegdo de carga
e Seguros

¢ Acompanhamento da localizacéo da encomenda
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9. Os Modelos de Receita

Apds avaliar os diversos modelos funcionais, o posicionamento no mercado e 0s
servicos que os intermediarios eletronicos podem fornecer, agora serao avaliados
os diversos modelos que uma empresa de B2B se utiliza para obter receita a partir

do valor adicionado aos pariicipantes de seu mercado.

9.1. Propaganda

Descricéo

A receita com propaganda pode ser definida genericamente como aquela que se
origina ao se disponibilizar informagdes sobre uma empresa, ou produto em
particular, para um potencial cliente. Obter receita com propaganda se mostra mais
adequado em setores que apresentam custos de procura excessivamente altos,

geralmente por apresentarem uma base de fornecedores muito grande.
Entre os diversos de propaganda existentes pode-se citar :

e Banners — Consiste no modelo mais tradicional, e permite um link direto para

a pagina do anunciante.

¢ Showrooms virtuais — S0 uma evolugdo dos banners, onde o intermediario
hospeda algumas paginas mais sofisticadas que permitem ao visitante obter

informacdes detalhadas sobre os produtos de um determinado fornecedor.

¢ Classificados e anlncios _de empregos — S&o uma fonte de receita

geraimente de baixo valor unitario, mas que geralmente atinge um grande

volume
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e Slotting — Consiste em uma fonte de receita um tanto interessante, citada por
VROOM et al.(2000). A receita provém de taxas cobradas por favorecer o
anunciante em determinadas situagées. Um exempio comum € colocar um
fornecedor especifico sempre no topo da lista de opgdes quando o visitante

procura por uma palavra-chave em especifico.

Com o tempo, & medida que o trafico pelo site cresga, as taxas cobradas podem ser
maiores. Na verdade, a maneira como opera a Internet, permite, ao contrario dos
meios de propaganda comuns, que se acompanhe com muita facilidade a eficiéncia
de um determinado antncio, permitindo que o intermediario estabeleca taxas

baseadas diretamente no valor adicionado ao cliente ao invés de um preco fixo.

A receita com propaganda também se torna mais interessante em sifes que tém
como alvo diretamentie o elemento decisor da compra, tais como projetistas ou
gerentes, do que aquelas situagdes em que se atinge apenas a equipe de compras,
que nido tem autonomia para escolher que produto comprar. O potencial de sucesso
do modelo de receita baseado em propagando & proporcional a possibilidade do
visitante alterar a sua opinido a respeito de que produto comprar baseado no
anuncio publicado, principalmente quando, como citado anteriormente, a receita
provém justamente do valor adicionado ao anunciante — ou o crescimento de suas

vendas.

Taxas

EDERER (2000) comenta que as taxas cobradas pela propaganda online ainda s&o
inferiores as cobradas pela midia comum. Um antincio comum qgue gera o mesmo
numero de novas transagdes que um anincio na Internet sera relativamente mais

caro.

Dois exempios citados por EDERER (2000) sdo os intermediarios eletrénicos de
B2B VerticalNet e Asian Sources. Ambas empresas tém uma significativa receita

com publicidade, principalmente com a montagem de showrooms virtuais. Os
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valores cobrados variam de US$500 a US$6.000 por més dependendo da

quantidade de produtos a serem anunciados e dos recursos oferecidos.

9.2. Taxa de Transagéo

Descricéo

A receita por taxa de transagdo € aquela em que o intermediario recoihe uma
determinada quantia, geralmente proporcional ac valor das mercadorias envolvidas,

por cada transagéo efetivada pelo site.

A grande vantagem deste modelo é que permite aos participantes do mercado
eletrénico ter acesso a algumas informagdes sem que isto implique em algum custo.
Somente apds realmente se efetivar alguma transacdo é que se torna necessario

algum desembolso.

No entanto, um fator que deve ser analisado com bastante cuidado é na utilizagéo
deste modelo & a necessidade se manter as partes envolvidas na transacgao
andnimas. E grande a tendéncia de um interessado se utilizar do intermediario
eletronico apenas para identificar um parceiro ou produto interessante e completar a
transacéo fora do mercado eletrénico, evitando de pagar a taxa de transacéo e

consequentemente ndao gerando nenhuma receita para o site
Algumas maneiras de se abordar este problema s&o :

e Fazer o vendedor pagar a taxa de transacio — neste caso, o comprador nao

necessariamente apresentara a tendéncia de realizar a transagéo fora do
site. Como isto aumenta a barreira a estrada de novos fornecedores, s6 pode
ser utilizado quando a adigao de valor é significativa ou quando o site ja

retém uma base significativa de fornecedores.
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o Manter a_anonimidade até a efetivacdo da transaciio — Isto é dificil porque

muitas vezes as partes envolvidas exigem se conhecer ao menos para se
balancear fatores como o peso da marca ou para entender de onde vira o

suporte pos-venda.

o Prover servicos adicionais — Servigos adicionais podem ser fornecidos

somente depois que os participantes de uma transa¢éo a realizem através do

site. (vide Capitulo 8 — Servigos Adicionais)

VROOM et al. (2000) cita uma variante deste modelo em que o intermediario
realmente transfere a fitularidade dos bens a serem transacionados para seu nome
e as revende com uma margem adicionada. A principal conseqiiéncia é que o
intermedidrio agora esta sujeito as variagbes de preco do mercado que podem
comprometer a sua margem adicionada ao contrario da porcentagem fixa do valor
da transagéo como no modelo anterior, além de ter agora de lidar também com risco

de estoque.

Taxas

Segundo VROOM et al.(2000), as taxas cobradas geralmente se situam na faixa de
1 a 5%, mas em alguns casos podem chegar até mesmo a 25%, principalmente em
leildes. Isto acontece em mercado com uma liquidez muito baixa e em que o valor
adicionado pelo intermediario é realmente substancial. As taxas mais baixas se
encontram nos modelos de operacdo através de bolsa de negociagdo, que
geralmente envolvem commodities. A defini¢do de que taxa cobrar deve ser tomada

sempre com referéncia ao valor que se adiciona ao participante do mercado.

9.3. Taxas de Assinatura
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No mesmo modelo que os provedores de acesso a Internet, pode ser cobrada uma
taxa periddica fixa pelo acesso ao mercado eletrénico. As vantagens deste modelo
para o intermediario sdo claras e se referem principalmente a maior estabilidade da
receita obtida, menos sujeita as variagbes de mercado do nivel de volume de
transactes realizadas através do sife. No entanto a receita passa a néo refletir o

crescimento do voiume negociado por cada membro individualmente.

Da perspectiva dos participantes do mercado, existe o beneficio das despesas
serem muito mais previsiveis, facilitando o planejamento, mas também pode implicar
em despesas anteriores a obiengdo de qualquer beneficio adicional, o que

representa uma barreira significativa a entrada de novos membros.

9.4. Venda de Servigos

Como citado no Capitulo 8 — Servigos Adicionais, existem diversas op¢des neste
sentido que estimulam a negocia¢cdo através do intermediario e se constituem de

uma fonte de receita adicional.

Relatdrios de mercado

Com a possibilidade de integrar informagdes relativas a cada aquisicdo e venda
realizada através do seu mercado eletrénico, um intermediario tem a possibilidade
de criar e comercializar relatérios de mercado. Milltiplas informacdes relativas aos
participantes envolvidos nas transagdes possuem um alto valor agregado para
ambos lados envolvidos no mercado, por exemplo identificando tendéncias de

mercado regionais.

E importante nestes casos respeitar as clausulas de anonimidade reiativas aos
participantes, o que geralmente ndo permite ao intermediario divulgar informag¢des

citando ou especificando o nome das empresas envolvidas.
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Estes bancos de dados ainda sdo pouco explorados, com muitos dos relatdrios
atualmente vendidos apresentando analises nao necessariamente resultantes dos
dados relativos as transagdes do intermediario eletronico. No entanto deverao
possuir um valor cada vez maior &4 medida que o nimero de transacdes realizadas

através do site B2B atingir niveis significativos.

Reiatorios Administrativos

Muitas das empresas que se utifizam (ou que virdo se utilizar) dos mercados
eletrénicos em suas compras e vendas ndo centralizam a operagao em apenas uma
pessoa ou departamento. Portanto € interessante para a administragéo destas
empresas ter acesso a relatorios gerenciais sobre a atividade e o desempenho
consolidado das transagbes tanto de departamentos individuais como de toda a

organizacgao.

Estas informagdes consolidadas podem servir para controle e planejamento interno,
bem como para auxiliar em futuras negociagbes de aspectos como descontos e

prazos de pagamento.

-

Da mesma maneira que é possivel armazenar e reportar informagdes sobre o
mercado, como citado no item anterior, o intermediario eletrénico pode disponibitizar
este relatérios que analisam o universo de fransagbes dentro de um cliente

particular.

Comissdes de Terceiros

A medida que o intermediario comegar a alterar seu foco, de apenas a agregacao
de compradores e vendedores para o fornecimenio de servicos com maior valor

agregado, a terceirizagao também aumentara.

Portanto, ao disponibilizar aos participantes de seu mercado eletrénico servigos de

terceiros como verificagao de crédito, servicos logisticos e financeiros, entre outros,
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o intermediario pode obter comissGes dos prestadores terceirizados, se constituindo

de mais uma fonte de receita.

9.5. Qutras fontes de receita

Algumas fontes de receita séio menos tipicas dos intermediarios eletronicos dentro
do conceito exposto até agora, mas que podem ocorrer em alguns casos. Um
exemplo tipico séo as receitas originadas com o licenciamento, manutencdo e
treinamento no uso de soffwares. Esta & a principal fonte de receita dos
fornecedores de tecnologia para o comércio eletrénico (mencionados no Capitulo
1), como as empresas Ariba @ Commerce One, que constituem a base tecnolbgica
do funcionamento de um mercado eletrfnico e sdo geralmente parceiras no

desenvolvimento dos intermediarios eletronicos.

As empresas de B2B podem vender e instalar aplicativos voltados & automatizagao
de processos internos nas empresas, tais como o gerenciamento de risco, logistico

e de compras.

VROOM et al. (2000) cita um outro exemplo, em que o intermediario recebe
comissdes relativas diretamente ao valor que adiciona ao seu cliente. Ocorre um
grande aumento da credibilidade do intermediario, j& que se assume um
compromisso quanto a criagéo de valor. No entanto, a maior restricdo consiste no
estabelecimento das normas que explicitardo exatamente no que consiste a adigéo

de valor e como a medir.
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10. Intermediério Eletronico - Fatores Criticos de Sucesso

EDERER (2000) cita “Basicamente, o principal objetivo de qualquer mercado
eletrdnico é fornecer liquidez”. Para se obter liquidez, uma quantidade suficiente de
compradores e vendedores & necesséaria, € esta deve ser a prioridade para um
intermediario eletrénico. Portanto, a questao é como obter esta liquidez. O que mais

influencia o sucesso de um mercado eletrénico ?

Estes fatores sdo discutidos por varios autores; a seguir séo analisados os pontos
expostos por BLODGET;McCABE (2000) e EDERER (2000).

10.1. Dominio do setor de atuacédo

Somente com o dominio completo dos problemas vivenciados por um setor em
particular, com o conhecimento da complexidade das relagdes entre os participantes
do mercado, um intermediario eletrénico terd sucesso. A mentalidade “faca o site,
crie 0 mercado e os visitantes aparecerao” nao funciona. Um mercado eletrénico
tem que ser constituido de modo a satisfazer os problemas de seus participantes, e
esses problemas sio geralmente particulares do setor em que as empresas atuam.
Um exemplo é o caso da empresa Digital Markets que falhou ao obter uma base
grande de participantes para o seu mercado. O problema, neste caso, residia nas
transagdes de grande volume entre parceiros conhecidos. Contratos compiexos €
negociagbes de descontos ndo podiam ser realizadas onfine. A falta do
conhecimento das relagdes pré-existentes entre as empresas do setor, restringiu a

base de interessados, comprometendo o sucesso do site.

Entender como funcionam as transa¢bes das empresas lideres no setor, procurando

estabelecer parcerias, garantindo que com elas venha também uma grande massa
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de compradores e fornecedores pode ser essencial para que se garanta a

sobrevivéncia do intermediario eletrénico.

10.2. Ir além de possibilitar o encontro de compradores e vendedores

Intermediar as transagbes dos participantes do mercado eletrdnico, facilitando os
encontros entre parceiros com interesses comuns, € cobrar uma taxa por isso como
detalhado no Capitulo 9 — Modelos de Receita ndo garante mais o sucesso de um
intermediario eletrdnico. UPIN et al. (2000) dedica quase toda sua obra a discutir os
servicos adicionais que o intermediario deve prover de modo a garantir também uma
maior integracéo de toda a cadeia de suprimentos, incluindo servigos de logistica e
fornecendo uma solucgao realmente completa (“end-fo-end solution’). Estes servigos

s&0 também discutidos no Capitulo 8 — Servigos Adicionais.

Citando um exemplo mencicnado por EDERER (2000), muitas vez apenas a
agregacao de informagdo e o consequente fornecimento de relatérios identificando
tendéncias de mercado, oferta e demanda, pode estender os beneficios que o
intermediario fornece para muito além do que é possivel com o modeio tradicional,
criando barreiras a entrada de novos competidores, mantendo a exclusividade e

garantindo a liquidez.

10.3. A vantagem de ser o primeiro

Com o crescimento da Internet muito se comenta sobre a chamada “first-mover
advantage”, que nhada mais € do que a vantagem que se adquire por ser o primeiro
a oferecer um determinado servico. A expressao ganhou popuiaridade no mundo do
comércio B2C (business fo consumer), mas sua importancia ndo € menor entre 0s

intermediarios B2B. A diferenca reside em que o que é importante se realizar
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primeiro, néo é necessariamente langar um sife na Internet, mas sim ser o primeiro a
possuir uma massa critica de compradores e vendedores suficiente para prover

liquidez.

A natureza das relagGes entre empresas, diferentemente das relagbes existentes
com os consumidores finais, estabelece lagos muito mais fortes. Portanto &€ muito
dificil para um novo competidor conseguir desviar as relagdes ja existentes entre um
intermediario eletrdnico e uma empresa para o seu mercado eletrénico. O site
AltraEnergy mesmo ao reduzir suas taxas a zero nao conseguiu penetrar em alguns
mercados em que chegou tarde demais. A solugéo foi estabelecer parcerias com

seus competidores.

10.4. Neutralidade

Este ponto é com certeza o mais controverso de todos, e objeto de discusséo de
autores como VROOM et al. (2000) e TREPP (2000), além dos mencionados no
inicio do capituio. Como foi citado anteriormente, é essencial para a sobrevivéncia
de um mercado eletrénico ter uma massa critica de participantes grande o suficiente
de modo a garantir a liquidez. O problema é a constru¢édo desta base. Para se atrair
participantes de ambos os lados, compradores e vendedores, é essencial se
garantir a neutralidade do mercado. A maneira mais utilizada para se atrair os
primeiros participantes € através do estabelecimento de parcerias, que geralmente
envolve capital em troca do volume de fransacdo que se espera que este parceiro
adicionara ao mercado eletrénico do sife. Isto pode muitas vezes, comprometer a
imagem do intermediario como neutro, afastando novos participantes. O
intermediaric tem que ter muito cuidado ao balancear estas duas dimensbes : o
favorecimento entre empresas concorrentes € entre os proprios fornecedores ou

compradores.

MELLO (2000) sugere que este impasse entre neutralidade e liquidez pode ser
minimizado quando o intermedidrio demonstra transparéncia em relagéo a sua

estrutura de capital, aos nomes dos principais executivos e respectivas relagbes
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com participantes do mercado, aos acordos de exclusividade com empresas
especificas e aos pregos praticados no mercado. Estas atitudes garantiriam que um
site, mesmo que possuindo sua estrutura de capital polarizada em algum sentido,

demonstre sua neutralidade, garantindo a atratividade a ambos os lados.

11. O Mercado para os Intermediérios Eletronicos

Apesar de que cada setor apresenta suas particularidades, e ineficiéncias, existem
algumas caracteristicas que auxiliam a definicio de quais setores forneceriam um

ambiente adequado ao desenvolvimento de um intermediario eletronico.

11.1. Tamanho do Mercado

Mercados grandes séo mais atrativos do que os pequenos. Como, de certa forma, a
receita do intermediario & proporcional ao nimero de participantes e de transagoes
realizadas em seu mercado eletrénico existe um tamanho minimo necessario do
mercado para suportar ao menos um intermediario eletrénico. Quanto maior o
mercado, menor a necessidade de penetragio para se obter o minimo de receitas e

liquidez necessarias a sobrevivéncia do sife de B2B.

11.2. Grau de Fragmentacdo

Um dos grandes beneficios da Internet € o potencial de colocar em contato
compradores e vendedores de todo o mundo. Ao permitir que isto aconteca, a
Internet também esta tornando os mercados mais fragmentados, ja que agora um
numero maior de empresas menores terd acesso aos mercados globais. As

ineficiéncias de um mercado sdo geralmente proporcionais a suas fragmentagao,
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porque o tempo gasto em se encontrar o parceiro ideal & maior. O valor que um
intermediario eletrénico pode adicionar ac prover um local central para as
negociagdes & diretamente proporcional a esta dificuldade, reduzindo custos de

marketing e de procura por produtos e fornecedores especificos.

11.3. Custo/Despesas de Processamento

Enquanto a tecnologia da informagdo pode com certeza auxiliar na redugéo de
custos de manufatura, o foco dos intermedidrios eletrbnicos esta no outro
componente dos custos de uma empresa : as despesas administrativas ou de
processamento. A conseqUéncia é que as empresas, onde estas despesas sao
significativas, representam um mercado que favorece a operagao de um

intermediario eletrbnico.

Além da fragmentagéo do mercado, citada no item anterior, alguns outros fatores

aumentam estes custo, tais como:
+ Grande numero de produtos
« Dificuldade em se encontrar informagéo sobre produtos especificos
s Ha grande variagdo na oferta, demanda e pregos

EDERER (2000) cita ainda a complexidade da cadeia de suprimentos. Setores que
envolvem diversas etapas entre a manufatura e o consumidor final, ou que possuam
ciclos de produgdo e entrega muito longos, exigindo um maior nivel de estogue,
poderdo obter grandes beneficios com uma maior transparéncia dos niveis de

demanda e oferta € melhoras na comunicagéo entre os parceiros.
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11.4. Adogdo da Tecnologia da Informagéo

Setores que ja possuem um maior grau de adogéo do uso da tecnologia, tais como
comunicages e o proprio setor de hardware e soffware, possuem uma maior
capacidade de converter seus processos para o comércio eletrénico. Estes setores
compreendem mais facilmente os beneficios que se pode obter da tecnologia da
informagéo. VROOM et al. (2000) afirma que a razédo para isto € em grande parte
cultural, sendo que estas empresas geralmente ja apresentam uma geréncia e um
time de funcionarios mais habilitados a operar e implementar estas novas solucbes

de maneira mais rapida e eficiente.

11.5. Complexidade dos produtos

Alguns mercados exibem produtos em que suas diferencas ndo s&o muito
claramente definidas, devido a necessidade de uma grande quantidade de fatores
para se especificar um produto particular. Um intermediario pode definir padrées de
especificagdo para permitir uma melhor comparagio entre os produtos e adicionar
valor ao seu mercado. Esta caracteristica & geralmente muita associada a uma

grande fragmentagao dos fornecedores.

Além dos itens acima, PHILLIPS;MEEKER (2000) citam uma série de outros fatores
que contribuem para a aceitagio dos intermediarios eletrdnicos por um determinado

mercado tais como:

o Grande presenca de intermediarios (como revendedores e distribuidores)

¢ Setores com poucas opg¢des de auto-servico € um baixo nivel de servigo



O Comércio Eletronico entre Empresas — B2B 78

W

o Freqliente ocorréncia de excesso de capacidade (demanda pouco previsivel)

e Relagdo volatil entre os parceiros comerciais — disponibilidade e prego mais

importantes do que a marca.

Utitizando-se de alguns fatores acima, tais como fragmentagdo e o grau de adogéo
de tecnologia da informagéo, VROOM et al. (2000) estimou a velocidade relativa de
adogio do comércio eletrdnico B2B entre os principais setores da industria e
servigos. Associando-se também o atual grau de adogéo de cada setor, VROOM et
al. (2000) construiu o diagrama representado na Figura 11.1, em que se pode

avaliar o potencial para o crescimento do comércio B2B em cada setor.
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Grau de adogdo do comércio B2B

Adaptado de VROOM ef al.(2000)

Figura 11.1 — Potencial para o crescimento do comércio B2B — Analise Setorial

Infelizmente a analise da Figura 11.1 representa apenas a situa¢do no mercado
americano, e a grande indisponibilidade de dados referentes ao mercado brasileiro,
talvez inerente ao atual estagio de desenvolvimento do comércio B2B no Brasil nao

permite uma andlise semelhante a apresentada muito confiavel.
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12. O Desenvolvimento do Intermediario Eletrénico

Apoés definir um mercado particular e elaborar seu modelo de atuagdo pode-se
estabelecer algumas fases bem especificas, pela qual o mercado eletrénico de um
intermediario devera passar. Esta evolugdo é mencionada por alguns autores como
UPIN et al. (2000) e PHILLIPS;MEEKER (2000).

USO SECUNDARIO USO PRIMARIO USO EXCLUSIVO

Beneficios

- Red. custos de processo \
e workflow '

Receita

- Taxas de fransagdo

Efaborado pelo aufor

Figura 12.1 — Evolugdo de um intermediario eletrénico

12.1. 12Fase — Uso secundario

No inicio de suas atividades o mercado & caracterizado por um nimero ndo muito
grande de participantes. Pode-se chamar esta fase de uso secundario, porque os

participantes do mercado utilizarao apenas ocasionalmente o mercado eletrénico,
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como um canal alternativo de menor importancia frente aos outros canais

tradicionais.

Nesta etapa os beneficios obtidos pelos participantes se restringem a melhorias
relacionadas aos seus processos internos, automatizando as transagbes entre
parceiros ja conhecidos as ineficiéncias relativas a comunicagao por telefone e fax,
como ja mencionadas no Capitulo 5. As receitas sdo geralmente provenientes
apenas de taxas por transacg&o, ja que a criagdo de valor se restringe somente a

quando uma transacé&o é realmente realizada.

Para ultrapassar este estagio, uma das estratégias em uso tem sido se associar a
corretores e intermedidrios ja presentes nc mercado para imediatamente integrar os
contatos ja existentes e alavancar o0 numero de participantes. Outros casos incluem

um grande esforco de marketing para atrair compradores e vendedores.

12.2. 22Fase - Uso primario

Nesta fase o mercado ja & consultado sempre que se tem interesse em alguma

transacdo, mas sempre em paralelo com os canais tradicionais.

Como o mercado eletrdnico ja concentra um numero significativo de participantes, ja
existe a possibilidade de geragdo de valor previamente a efetivacdo de uma
transagéo. Ja é possivel armazenar uma quantidade de informagdes suficiente
relativas aos produtos,prego e estoques de modo a diminuir os custos de procura

(ver item 5.3)

O maior nimero de compradores e vendedores (maior alcance), também aumenta a
probabilidade de se conseguir uma redugao do custo do produto, ja que os
compradores poderéo analisar uma gama maior de fornecedores. Os beneficios da
primeira fase, relativos aos processos, serao ainda maiores ja gue sdo diretamente

proporcionais ao nimero de transagoes realizadas através do sife.
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Com os participantes do mercado obtendo valor, antes mesmo da realizagio da
transagdo, o intermedidrio ja pode avaliar a possibilidade de se obter receita a partir

de taxas de assinatura cobradas para se ter acesso ao seu mercado e informagoes.

Alguns intermedidrios tersio maior facilidade em evoluir para a proxima fase, o uso
exclusivo. Devido ao nivel de liquidez que conseguem alcangar, sifes que se
utilizam do modelo de catalogo, dificilmente conseguem obter exclusividade dos
fornecedor. A n&o ser que adicionem muito valor aos seus participantes, de modo a
obter uma alta taxa retencdo e comecem a exigir exclusividade de seus

participantes.

Ja os sites que se utilizam dos modelos de leildes e bolsas de negociagio, que
apresentam uma maior liquidez, possuem uma maior capacidade de obter
exclusividade. Nestes mercados, os participantes os frequentam porque oferecem

liquidez, e porque oferecem liquidez atraem mais participantes.

12.3. 3*Fase — Uso exclusivo

Alguns intermediarios podem ter a capacidade de obter exclusividade enfre os
participantes dos mercados em que atuam. Ou seja, compradores e fornecedores

néo se dirigem a outros lugares para negociar suas mercadorias.

Os custos de procura atingem o ponto 6timo, uma vez que ndo existe a necessidade
de se procurar em outros canais (seja o tradicional ou outros mercados eletronicos)

por seus parceiros comercias.

Enquanto pode ocorrer uma meihora nos custos de produto, & provavel que a
22 fase ja tenha garantido a maior parte destes ganhos. O resultado é que o ganho
incremental de custo de produto de uma fase para a outra néo ¢ tao significativo. Os
custos de transagdc s&c menores, mas aumentam apenas na proporgao com as

transacées sdo transferidas para o mercado eletrénico.
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Ao se tornar exclusivo, o conseqilente aumento da criagdo de valor aos seus
participantes, permite também um aumento das taxas a serem cobradas, tanto por
transagdo como de assinatura. Um maior volume de visitago tambem permite um
melhor acompanhamento das estratégias de propaganda alavancando os resultados
para os anunciantes e possibilitando um aumento desta receita pelo intermediario.
Novas fontes de receita, como a elaboragéo e venda de relatérios identificando
tendéncias de mercado, possuem um valor muito maior quando se tem a
exclusividade do mercado em questso ao deixarem de abordar apenas uma parcela

do mesmo.
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13. O Posicionamento na Cadeia de Suprimentos

Em relagdo ao posicionamento na cadeia de suprimentos, pode-se levantar a
questao a desintermediagéo decorrente da presenga do intermediario eletrénico. Na

verdade duas estratégias distintas podem ser expostas, conforme a Figura 13.1

Fomecsdor |_Fomesdor |——

Fomecedor

A )
| Intermediério Intermediério Intermedidrio | | Intermediario
‘ Tradicional Tradicional Tradicional Competidor

Intermediario
Facilitador

) Comprador Comprador Comprador |-—/

Adaptado de EDERER (2000)

Figura 13.1 — Estratégias de posicionamento na cadeia de suprimento

13.1. Intermediario Facilitador

Os intermediarios eletrénicos que se posicionam como facilitadores procuram
adicionar valor a algum ponto da cadeia de suprimentos que apresenta problemas,

com a intengéo de colaborar com os membros da cadeia e nao substitui-los.

Como nao compete com nenhum elo da cadeia de suprimentos, o intermediario
facilitador obtém mais faciimente a adeséo e a colaboragéoc dos atuais participantes

do mercado, acelerando seu crescimento em relagéo ao intermediario competidor.
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13.2. Intermediario Competidor

Os intermediarios competidores competem diretamente com os intermediarios
tradicionais. Esta estratégia & especialmente interessante devido a absorcao direta
dos mark-ups existentes ao longo da cadeia de suprimentos, o que pode posicionar
o intermediario eletrbnico competidor em uma posigdo mais confortavel
financeiramente do que o facilitador. No entanto, EDERER (2000) cita aiguns

desafios que devem ser superados :

e O intermediario eletrénico tem de ser capaz de repiicar todas dimensfes de

valor que intermediario tradicional adiciona

» Os outros participantes da cadeia de suprimentos tém que apoiar a mudanca

do intermediario tradicional para o eletrénico

« Pode ser dificil obter liquidez, se uma parte significativa dos participantes do

mercado se beneficia das ineficiéncias existentes na cadeia.
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14. Estudo de Caso

Nos capitulos anteriores foram apresentados os conceitos envolvidos no comércio
eletrénico B2B envolvendo principaimente: o papel do intermediario, os modelos
relativos ao seu modo de atuagdo, posicionamento e geracédo de receita, fatores

criticos de sucesso aliados ao mercado de atuagéo e sua proposta de valor.

Neste capitulo, com o objetivo de enriquecer as informagtes disponibilizadas
anteriormente com uma visdo mais pratica, sera realizada a apresentacdo e a
analise critica dos aspectos mencionados acima de um sife B2B nacional, que por

motivos de sigilo empresarial, sera de agora em diante chamado de caso.com.br.

O roteiro da analise critica seguird os pontos abordados abaixo, onde seréo
detalhadas as ferramentas e o modo de funcionamento do site, sugerindo-se
sempre que possivel, melhorias ao modelo de operagéo da caso.com.br dentro dos

conceitos apresentados.

» Mercado de atuagio e modelo de abordagem
e Modelo funcional

¢ Servigos adicionais

o Modelo de receita

e Fatores criticos de sucesso para o intermediario

A proposta do site é se tornar um intermediario eletrénico, permitindo que os
varios participantes deste mercado centralizem a procura por informagées e suas

negociagbes em apenas um locai.
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14.1. O mercado de atuagéo

O mercado de atuagéo da caso.com.br & a indUstria de produtos promocionais.

Sera desenvolvida uma analise baseada nos conceitos apresentados no Capitulo 11
— O Mercado para os Intermediarios Eletronicos. Procurando-se identificar cada um
dos pontos discutidos. No entanto, anteriormente sera apresentado qual a estrutura

deste mercado e onde se encaixa a atuagéo da caso.com.br.

Primeiramente pode-se definir 0 mercado de produtos promocionais como um
mercado horizontal, dentro do conceito apresentado no Capitulo 7 — Modelos de
Abordagem do Mercado. Isto se deve ao fato de que os produtos promocionais séo
vendidos a praticamente todos setores da atividade econbmica, atingindo as mais
diversas industrias e prestadoras de servigos, desde uma siderurgica a uma clinica

médica.

Agéncias de + Profissionais de
Fabricantes, propaganda markefing nas
revedendores e grandes empresas|
importadores * Pequenas e
médias empresas
 Prefissionais

independentes

« 2.500 empresas - 1900 agéncias de propaganda - 600 grandes

empresas

» 20.000 empresas de
porte médio

» 100.000 pequenas
empresas

caso.com.br

Fonte : caso.com.br — Adaptado pelo autor

Figura 14.1 — Mercado de atuac&o do site caso.com.br
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A Figura 14.1 demonstra quais s&o os participantes deste mercado, cujas relagbes

comercias constituem o objetivo da caso.com.br.

No entanto a cadeia de suprimentos que antecede a disponibilizagéo do produto
final para ¢ comprador € um tanto mais complexa envolvendo uma série de
participantes com caracteristicas um tanto diferentes. Esta cadeia esta representada
na Figura 14.2. E interessante comentar, conforme estd demonstrado na Figura
14.2, que o posicionamento dos participantes neste mercado ¢ bastante diverso,
sendo que algumas empresas verticalizam o todo processo produtivo desde a
compra da matéria-prima até a distribuicdo e outras se posicionam em etapas bem

definidas da cadeia.

Exemplos: + Plastico = Canetas * Impressioc do * Vendas aos + Embalagen/
+ Tecido » Canecas loge clientes finais entrega

Papel na

cadeia _

produtiva ki

> Mat Prima )
> Fabricantes Integrados )

Personalizadores
Posicionamento >
Grandes distribuidores

5 Fabricantes ) > Revendedores )
> Distribuidores >

Participantes *+ 400 fabricartes » 450 fabricantes « 250 importadores + 1.800 revendedores + Representantes

Fonte: caso.com.br — Adaptado pelo aufor

Figura 14.2 — Cadeia de suprimentos da industria de material promocional

Uma vez demonstrada a estrutura e o papel dos participantes, a Figura 14.3 mostra

o crescimento e o tamanho da industria de material promocional no Brasil.
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bilhdes de RS

Var. média
anual: 15.3%

96 97 98 99 2000
{est.)

Fonte : caso.com.br — Adapfado pelo autor

Figura 14.3 - Crescimento do mercado de material promocional

O crescimento de 15,3% por ano em média & superior ao crescimento da economia
brasileira no mesmo periodo (que é de 10.9%, estimando-se um crescimento de
3,5% no ano 2000), sugerindo um aquecimento deste mercado nos Gltimos anos.
QOutro dado interessante € que este mercado representa 0,15% do Produto Interno
Bruto brasileiro. Na economia americana a industria de itens promocionais
representa 0,26% do PIB. Esta comparagdo, apesar de um tanto simplista,
demonstra a possibilidade de um crescimento de 73% ou de R$880 milhdes até que
o mercado brasileiro alcance, considerando-se o tamanho da economia nacional, os

padrdes americanos.

A Figura 14.4 mostra a fragmentacéo dos fornecedores de material promocionai no
mercado brasileiro. Percebe-se que apesar 20% das vendas estarem concentradas
nas maos de 2% das empresas, 80% das vendas sdo provenientes de pequenos

fabricantes e distribuidores.
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Empresas Vendas

2500 1,4 bi

A o
e o

Grandes fabricantes e importadores
Micro e pequenas empresas

Fonte: caso.com.br — Adaptado pelo autor

Figura 14.4 — Fragmentagdo do mercado de material promocionai

Apresentados estes dados é possivel se apresentar os resultados de uma analise
quanto a uma adequagio da entrada de um intermediario eletrénico neste mercado

e ao posicicnamento tomado pela caso.com.br.

EDERER (2000} apresenta em seu frabalho os requisitos que o sife americano
VerticalNet considera ao avaliar a hospedagem de um intermediario eletrénico para
um mercado em particular. Entre as exigéncias estdo vendas no total de US$10
bilhdes, 3.000 fornecedores e 25.000 compradores. VROOM et al.(2000) também
cita que um faturamento minimo do setor da ordem de US$5-10 bithdes seria
necessario para a sobrevivéncia de um intermediario eletrénico. O mercado
brasileiro de produtos promocionais nao se encaixaria dentro deste tamanho minimo
exigido. Pode-se concluir que, dentro dos limites da literatura conhecida, o mercado

ndo representa uma oportunidade extremamente significativa, em que com certeza
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haveria espago para no maximo apenas um intermediario eletrénico, aumentando a

importancia de aspectos como ser o first mover (conforme o Capitulo 10).

A atual abordagem de mercado, em que a empresa se limita as fransagbes do
produto final com os diversos compradores, de diversos setores (0 que a caracteriza
como horizontal), restringe o seu volume de transagbes. Se a caso.com.br
aumentar o seu foco de atuacao, intermediando também as transagbes existentes
entre os outros participantes da cadeia produtiva (demonstrada na Figura 14.2),
como produtores de matéria-prima, fabricantes e revendedores, iria adquirir
aspectos de um intermediario atuando com uma abordagem verticalizada. Isto
permitiria o fornecimento de uma maior integrag&o ao longo de toda a cadeia o que
poderia facilitar o estabelecimento da caso.com.br come o detentor do mercado

eletrénico deste setor.

O constante crescimento e a atual fragmentacédo do sefor, pode representar uma
grande oportunidade de adigdo de valor para os participantes deste mercado. A
grande quantidade de fornecedores de produtos similares, e o grau de
informalidade do setor quanto a padronizagio das especificagdes técnicas dos
produtos sdo fatores favoraveis a entrada de um intermediario eletrénico neste
mercado. As economias referentes aos custos de procura para produtos com valor
agregado baixo (tipico dos produtos promocionais) séo significativas, principalmente
via uma padronizagéo dos formuldrios necessarios a negociagéo, estendendo os
beneficios tanto para compradores como fornecedores. Os produtos promocionais
apresentam uma complexidade relativamente grande na especificagdo dos
produtos, oferecendo uma gama de padrdes de qualidade que podem dificultar a
comparagao entre os fornecedores. Assegurar uma maneira de que a comparagao
entre produtos similares de fornecedores diferentes seja justa representa uma

grande fonte de valor que o intermediario pode adicionar.

No entanto, a fragmentagio implica em um grande nimero de peguenas e micro-
empresas, que apesar de estarem com um nivel cada vez maior de informatizacao,
ainda deixam muito a desejar quanto a adogéo da tecnologia da informagao. Isto

dificulta o fluxo de informagées entre os compradores e os fornecedores através do
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site, restringindo o aumento do nUmero de participantes e a quantidade de
transacées a serem realizadas através do site, podendo ser criticas ao sucesso da

empresa.

14.2. O modelo funcional

A caso.com.br utiliza um modelo semelhante ao de catalogo. Como citado no
Capitulo 6 — Os Modelos Funcionais, o modelo de catdlogo deve ser utilizado
quando as economias referentes a uma negociagdo mais avangada néo justificam
os custos que seriam envolvidos com a mesma, tornando o prego previamente
definido. No entanto no modelo adotado pela caso.com.br ndo existe um prego prée-
definido, apenas uma referéncia a determinadas especificagbes de quantidade,
estando os fornecedores e compradores livres para negociarem o preco de
fechamento do negoécio.Antes de prosseguir, € interessante apresentar o
procedimento para a realizagdo de uma transacéo pelo sife caso.com.br. O
esquema da Figura 14.5 demonstra um diagrama de processos dos dois

participantes de uma transagao.

O primeiro processo, 0 da escolha do produto, € uma das etapas mais importantes,
j& que grande parte da adicdo de valor de um intermediario eletrénico com a
operacao baseada em catélogo esta no comprador encontrar rapidamente o produto
que deseja. A procura pode se dar de duas maneiras : por categoria ou a

denominada pelo sife “avangada”.

Na busca por categoria, 0 comprador ainda nio sabe exatamente qual o produto
que deseja. A caso.com.br classifica todos os seus produtos em 18 grandes
categorias (tais como papelaria, confeccdes, auto-acessoérios, infantil, esportes e
lazer entre outras). Dentro destas grandes categorias existe ainda uma ouira
classificagdo mais precisa, totalizando 78 sub-categorias (tais como adesivos,
vestuario, brinquedos, agendas, calendarios, etc.). O usuério entdo escolhe um
produto especifico, podendo também, se desejar, especificar faixas de prego e

prazo de entrega, estreitando o universo da busca. O resultado mostra uma tela
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com um fink para cada fabricante, onde se podem obter os dados para contato com

o fornecedor e maiores detalhes sobre o produto.

COMPRADOR FORNECEDOR

Escolhe o E
produto :
N i
= |
s 5
A 3
Preenche E

h 4

Enva

proposta

Realiza
pagamento

”l

Elaborado pelo autor

Figura 14.5 — Diagrama de processos de uma transagéo no caso.com.br

Na busca avancada, quando o comprador j& imagina o produto que esta
procurando, o usuario entra com uma palavra-chave para a busca, também com a
opgcao de especificar faixas de prego, prazo, quantidade, quantidade de cores ou até
mesmo um fornecedor especifico, com o objetivo de diminuir o nimero de
resultados da busca. O resultado € como na busca por categorias, links para

paginas que detalham os produtos de cada fabricante.
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Nestas paginas, com detalhes a respeito do fornecedor e do produto, o usuario tem
a opcdo de realizar um pedido de cotagéo ou de compra, mas para isto tem antes
que estar cadastrado. Como geralmente o prego nédo estad definido, é necessario
realizar um pedido de cotagéo ao fornecedor. Neste pedido se especifica todos
detalhes referentes ao pedido, tais como quantidade necessaria, detalhes de
personalizagao, local e prazo de entrega, incluséo de comissdes extras (geralmente

cobradas pelas agéncias de promogéo), etc.

O fornecedor recebe este pedido de cotagéo, e responde ac comprador com um
orcamento do pedido, incluindo detalhes como custo do frete, formas de pagamento,
etc. Este entdo avalia a proposta e decide, ou néo, por adquirir o produto. Caso
concorde com a proposta pode enviar um pedido de compra confirmando a
transacéo e realizando o pagamento de acordo com as condigbes especificadas. O
fornecedor ao receber este pedido, confere todas as condi¢des e remete o produto

ao cliente.

E importante comentar que quando o comprador remete o pedido de cotagao, o
fornecedor recebe em anexo os dados cadastrais do interessado (dai a necessidade
de se cadastrar previamente ao envio de qualquer formulario eletronico). A partir
deste momento ambos os lados podem se contatar através dos canais normais de
comunicagdo (telefone, fax, e-mail, etc) e conduzir a negociagéo
independentemente do intermediario eletrénico. O comprador pode no entanto,

antes mesmo de se cadastrar, ter acesso aos dados para contato dos fornecedores.

Ao permitir que seus participantes se utilizem também dos canais tradicionais de
comunicagdo, a caso.com.br possibilita uma transicdo mais suave entre os
processos atualmente utilizados pelos compradores e fornecedores para a
negociagdo eletrénica através do sife, em um setor que, como apontado
anteriormente, possui baixa penetragéo de tecnologia da informag&o. No entanto, o
intermediario deve sempre incentivar a utilizagdo dos mecanismos do sfe,
auxiliando os participantes a perceberem o valor de tais ferramentas (padronizagao,

menos erros, etc.). Isto sera fundamental, como sera discutido adiante, para que a
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caso.com.br possa evoiuir seu modeio de receita em direcdo & cobranga por

transagao.

Outra observagio é de como o modeio adotado permite flexibilidade quanto ao
preco final da transac&do. Este ponto, conforme foi destacado no Capitulo 6 -
Modelos Funcionais, & de grande importancia para os sites baseados no modelo de
catalogo. Se o intermediario ndo permitir que existam diferengas no prego devido a
variaveis tais como quantidade ou prazo, podera estar inibindo a participagdo em
seu mercado de grandes compradores, com um grande potencial de geragao de

receita.

A caso.com.br apesar de facilitar o acesso do comprador a diversos produtos e
fornecedores, no entanto, nao fornece mecanismos que facilitam a comparagao
entre diversos fornecedores de produtos semelhantes. O sife disponibiliza
informagdes como prazo, quantidades minimas e opgdes de personalizagéo do
produto, mas o usuario tem que entrar tela por tela, de cada fornecedor, para poder
comparar. Uma ferramenta que possibilitasse a visualizacéo dos dados em apenas
uma tela (como uma tabela) facilitaria esta comparagéo e a escolha do fornecedor
para qual se realizara o pedido de cotagdo ou compra se tornaria muito mais
eficiente. Caso o comprador queira realizar cotagées com diversas empresas
(mesmo que o mesmo produto), tem também que preencher um formulario de

pedido de cotagao para cada um dos fornecedores.

Outra ferramenta interessante seria adicionar dimensdes de padrdes qualidade e
acabamento aos produtos. O proprio sife poderia realizar estas avaliagdes e colocar
os produtos em uma escala de que permitisse uma comparagéo entre os produtos
similares. O site poderia também permitir que os proprios compradores possam dar
uma nota, ou deixar comentarios sobre os produtos e o0 servigo de uma determinada

empresa fornecedora.

O site da caso.com.br também nao oferece ferramentas de personalizacéo. Seria
interessante possibilitar a montagem de telas personalizadas pelos usuarios,
facilitando o acesso a categorias de produtos de seu interesse, ou limitando a base

de fornecedores. Neste caso, a possibilidade da criagdo de uma pagina
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personalizada pode servir como elemento de controle, em que a geréncia da
empresa compradora define produtos e fornecedores em que deseja focar, e os

responsaveis pela compra ficam limitados a esta pagina particular.

O principal beneficio fornecido pela caso.com.br consiste no aumento da base de
parceiros comerciais para ambos os lados, compradores e vendedores. Devido a
fragmentagéo deste mercado, com muitas empresas pequenas e médias, 0 acesso a
uma maior variedade de produtos consiste na grande adigdo de valor aos
compradores. A possibilidade de que seus produtos e condigbes de negécio sejam
facilmente visualizados, além da disponibilizagéo de dados para contato (telefone,
enderego, vendedor, pagina na Internet) por qualquer visitante ao sife (até mesmo
os nao cadastrados), aumenta em muito a exposi¢éo destes pequencs e médios

fornecedores.

Outro beneficio é a padronizagdo e a automatizagdo da comunicacéo entre os
compradores e vendedores, através dos formularios para os pedidos de cotagéo e
compra. No entanto, como citado anteriormente, a caso.com.br ndo obriga que a
negociagdo ocorra através das ferramentas oferecidas pelo site, permitindo a
qualquer momento o contato direto do comprador com o fornecedor através dos

canais comuns de comunicacéo (telefone, fax, e-mail, etc.).

Ampliando um pouco o foco da anélise, a caso.com.br poderia estender suas
ferramentas de negociagéo, abordando, por exemplo, os modelos de leilao e leilao
reverso. Poderiam ser abertas segbes especiais para a negociagéo de grandes
volumes, onde um grande comprador langaria um pedido de um determinado
produto, estabelecendo as condigdes de prazo ou pagamento. Este pedido seria
enviado a todos os possiveis fornecedores deste produto que entéo retornariam
suas propostas ao interessado. Nota-se que o funcionamento ndo é muito diferente
do atual sistema de pedido de cotagao, apenas amplia a base de fornecedores. O
mesmo & possivel para a venda de grandes lotes de produtos. E interessante
quando acontece o langamento de uma nova versao de um determinado produto e

se deseja colocar rapidamente no mercado as sobras da versao anterior.
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14.3. Servigos Adicionais

Além de permitir 0 encontro de compradores e fornecedores em um lugar comum, o
intermediario eletrénico, como detalhado no Capitulo 8- Servigos Adicionais, deve
prover outros servigos aos participantes de seu mercado eletronico, garantindo a

sua retencéo adicionando valor ao servigo que presta.

A caso.com.br fornece os seguintes servicos :

« Calendario de eventos — Como s&o em eventos tais como feiras, exposicoes
e congressos que muitas vezes sdo distribuidos itens promocionais, é
possivel localizar por data, palavra-chave, categoria e local (nacional ou no

exterior) eventos relativos a atividade da empresa compradora. O site

também pode enviar um e-mail avisando o cliente da data do evento.

« Datas Comemorativas — Permite a localizagéc por palavra-chave ou por data,

de datas comemorativas {(dia do engenheiro, etc.), que também representam

uma oportunidade para a distribuicdo de material promocional.

¢ Vitrines — Neste local sd0 demonstrados sugestdes de produtos relacionados
as datas comemorativas préximas, ou grandes eventos como Olimpiadas,

Copa do Mundo, etc...
+ Novidades — Mostra as uitimas novidades em produtos adicionadas ao site.

+ Agéncias de Promocdo — Lista os contatos de mais de uma centena de

agéncias de promogéo que podem auxiliar a empresa compradora na escolha

de sua estratégia promocional.

e Opinido — Permite que os usuarios escrevam diretamente a administragao do

site com sugestdes e reclamagbes sobre o servigo prestado.
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e Historico de pedidos e transacbes — o usuario tem acessc a todas as

transacdes e pedidos de cotagdo ou compra que realizou, assim como das

propostas que recebeu em resposta a estes pedidos.

« Sistema de auxilio ao usuario ~ o site possui uma equipe de auxilio via

telefone com acesso por discagem gratuita.

Como pode-se constatar pela relagdo acima e considerando-se o espectro de
servicos de valor adicionado que podem ser oferecidos por um intermediario

eletrénico, a caso.com.br parece deixar bastante a desejar neste aspecto.

Entre os servigos, na opinido do autor deste estudo, que poderiam ser

implementados se encontram :

« Orientacdo relativa a estratégias promocionais — tal como um mini-cursc on-

line sobre o assunto, artigos técnicos, recomendacdes de literatura que

abordam o tema, etc.

¢ Relatorios_do setor - contendo volumes transacionados, pregos medios,

variagbes sazonais, tipos de produtos, avaliagbes regionais, etc.

¢ Produtos virtuais — possibilidade de visualizar um modelo 3D do produto ja

com as opgées de personalizagéo do usuario.

o Liquidacso financeira e analise crédito — possibilidade de se realizar todos

os processos que envolvem a liquidagdo da transagao atraveés do site,

evitando-se totalmente a utilizagdo dos canais tradicionais.

» Solucdes de Logistica — hoje em dia, cada fornecedor & responsavel pelo

atendimento dos prazos estabelecidos na negociagdo. Uma integragéo do
servico de entrega ao sife permitiia uma melhor uniformizagéo destes
servicos garantindo a qualidade e o respeito aos prazos, além de possibilitar
a disponibilizagéo ao comprador de diversas opcées padronizadas do servico

de entrega.
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14.4. Modelo de Receita

Sio duas as fontes de receita do atual modeio de funcionamento da caso.com.br :

assinatura e propaganda. Sendo a primeira atualmente mais significativa do que a

segunda.

A assinatura é cobrada apenas do fornecedor, variando com a quantidade de
produtos que o mesmo deseja disponibilizar no mercado. E constituida de um fixo
mensal, sem nenhuma parcela varidvel. Este modelo apresenta uma barreira
consideravel a entrada de novos fornecedores pois implica em custos prévios a
qualquer adicdo de valor. No entanto estimula o aumento da base de compradores,
ao simplesmente n&o incorrer em nenhum custo adicional relativo ao valor que
adiciona. A escolha deste modelo pode se justificar com base no conjunto de
servicos oferecidos, em que ndo se permite a liquidagdo ou fechamento da
negociagéo através do sife, e praticamente s6 se facilita o contato encontro entre o

comprador e o fornecedor.

Se a empresa fornecer estes servigos de liquidagcao da transagéo através do site,
poderia evoluir o seu modelo de receita para um modelo de receita por transagéao.
Seria necessario restringir o acesso as informacgdes cadastrais dos parceiros
interessados até o fechamento do negécio, garantindo que a transagéo se efetue

através do site, e conseqilentemente gerando receita ao intermediario eletronico.

A receita com propaganda & obtida com a colocagdo de banners. No entanto
receitas adicionais poderiam ser obtidas através de slotting (conforme descrito no
item 9.1), reservando espacgos especiais em cada seg¢do e cobrando taxas
diferenciadas para que um fornecedor tenha seus produtos nestas posigbes de
destaque. Estas taxas também poderiam ser cobradas das agéncias de promogao,
para aparecerem em destague, ou no topo da sec¢éo que disponibiliza os contatos

com as mesmas.

Obter receita através da venda de relatorios mercadolégicos e administrativos s6 se

justifica quando os volumes transacionados s&o relativamente altos, o que torna a
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agregacéo destas informagdes algo de valor. Portanto, na opiniao do autior, ndo faz
sentido, a0 menos neste estado de desenvolvimento, que a caso.com.br forneca

este tipo de servico.

14.5. Fatores Criticos de Sucesso

Dominio do setor de atuacio — Além de possuir relagbes estreitas com as

associacbes do setor de itens promocionais, o diretor-presidente da caso.com.br
possui 10 anos de experiéncia atuando neste setor. Acredita-se que estes fatores
garantam n&o s6 o conhecimento das particularidades das relagdes comerciais
entre os participantes deste mercado, mas que facilitem tambem a criagdo de uma
rede de contatos extensa com os dirigentes das principais empresas desta inddstria.
Estes contatos serdo importantes para permitir que estas empresas mais
importantes direcionem as negociacdes com seus grandes clientes para o mercado

eletrénico da caso.com.br aumentando o volume e a liquidez do sife.

Ir além de possibilitar o encontro_de compradores e vendedores — Como ja

mencionado, o atual modelo utilizado pela caso.com.br néo adiciona muito valor
além de prover um local comum as negociacdes. Possibilitar uma maior integracao
da cadeia, através da oferta de servigos de logistica, liquidagéo financeira, analise
de crédito, etc. pode ser fundamental para tornar o valor adicionado pela
caso.com.br significativo o bastante para atrair e reter os participantes, oferecer

liquidez e garantir a sobrevivéncia da empresa.

A vantagem de ser o primeiro — A analise deste fator remete a um levantamento do

panorama atual dos possiveis competidores da caso.com.br neste setor :
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e Competidores off-line — Estes sao representados pelos catalogos impressos.
Estes catalogos sao distribuidos gratuitamente e ja estéo estabelecidos no
mercado a mais de dez anos. Possuem fotos de uma grande gama de itens
promocionais, mas ndo fornecem informacdes relativas aos fornecedores.
Este formato também dificulta atualizagbes em relacéo as caracteristicas e

precos dos produtos, assim como sobre o langamento de novos produtos.

o Competidores on-line — Até a data de finalizagéo deste estudo existiam trés
sites que se propunham a fornecer um servigo similar ao da caso.com.br. Ao
se realizar uma comparagéo, pode-se perceber que estes deixam bastante a
desejar em alguns aspectos tais como o fato de na verdade serem uma
versio eletrdnica dos catalogos acima mencionados, ndo permitindo o
acesso a informagdes cadastrais dos fornecedores. Nenhum deles permitia
negociagdo on-line, como o envio de pedidos de cotagcéo ou de compra em
formularios padronizados como a caso.com.br, reduzindo a possibilidade de
adicdo de valor aos seus usuarios. Nenhum dos sifes identificados parece

possuir também algum vinculo com as associagfes representantes do setor.

De acordo com este panorama, a caso.com.br parece estar bem posicionada como
o primeiro intermediario (off-ine ou on-line) do setor a permitir o acesso as
informagbes cadastrais de diversos fabricantes, além de introduzir, entre os
competidores on-fine, a padronizagdo da comunicagdo através de formularios
eletrdnicos. No entanto, o fato de ainda nao ser possivel realizar todas as etapas da
transagao através do sife, abre espago para que este tipo de servigo seja oferecido
por ailgum competidor. Como citado no item 10.3 — A vantagem de ser o primeiro, a
questdo &€ quem sera o primeiro intermediario a obter uma massa critica de
participantes no seu mercado que garanta liquidez. Enquanto isto n&o poder ser
avaliado (devido ao atual estado na evolugdo dos intermediarios eletronicos do
setor), sera dificil concluir qual a probabilidade de sucesso da caso.com.br,
lembrando que devido ac tamanho deste mercado, como avaliado no item 14.1,

dificilmente havera espaco para mais de um intermediario eletrénico neste mercado.
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Neutralidade — Avaliando este aspecto a partir da estrutura de capital, ndo existem
participagdes relativas a qualquer um dos lados, compradores ou vendedores. O
suporte da principal associagéo de classe do setor fortalece a neutralidade entre os
fornecedores. No entanto, o modelo utilizado (catalogo), tende a favorecer os
compradores ao possibilitar a comparagdo entre os diversos fornecedores, algo

demorado e custoso anteriormente.

Devido & fragmentacdo acentuada do setor, a exposicdo que 0s pequenos
fornecedores obtém com a sua participagdo no mercado da caso.com.br,
representa uma grande adicdo de valor aos mesmos, tendendo a um maior

equilibrio entre os beneficios obtidos pelos compradores e vendedores.
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15. Conclusdes

Concluido o trabalho, espera-se ter conseguido abordar, n&o todo o universo do
conhecimento sobre o tema, mas os conceitos que representam os pilares do
comércio eletrénico entre empresas. Acredita-se ter ficado claro a importancia do
papel que este novo elemento, o intermediaric eletronico, desempenhara nesta

nova economia, marcada por mais transparéncia, mais velocidade e eficiéncia

A utilizacdo de diferentes modelos operacionais (relativos tanto quanto as
ferramentas de negociagdo quanto a geraglo de receita) permite um grau de
flexibilidade aos intermediarios eletrbnicos que viabiliza sua penetragdo em
praticamente toda a variedade de setores industriais e de servigos, atingindo ate

mesmos segmentos bastante especificos da economia.

Esta mesma flexibilidade sera responsavel também pela selegio de alguns poucos
intermediarios eletrénicos dentro de cada setor, & medida que os mercados
eletrdnicos evoluam e adquiram uma massa critica de participantes e liquidez para
os produtos neles negociados, os proprios participantes do mercado decidiréo pela

melhor opg&o.

A maioria dos intermediarios eletrénicos ainda esta nesta busca por participantes
em seus mercados. E importante perceber através do caso estudado, que
principaimente no Brasil, ainda se estd dando os primeiros passos no comercio
eletrénico B2B. O caso estudado é um exemplo claro de um sife em seus primeiros
estagios evolutivos, deixando muito a desejar quanto a integragéo junto a outros
elementos na cadeia de suprimentos, restringindo a adigdo de valor aos seus

participantes e a receita a ser obtida pelo intermediario (proporcional a este valor).

Este trabalho mostra o atual cendrio dos sifes destinados ao comércio B2B. Pouco
disto tudo poderia ter sido demonstrado a mais de 2 anos atras. E dificil prever o

que podera acontecer com esta industria nos préximos anos, com certeza novos
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modelos surgirdo enquanto outros desaparecerdo. Mas um fato nao se pode deixar
de acreditar : que cada vez mais as transagbes serdo realizadas através dos meios
eletrdnicos — mais precisamente da Internet — e as empresas que ignorarem esta

nova ferramenta certamente perderdo sua competitividade.

O autor espera que tenha despertado, através deste trabalho, a atencéo a este novo
tema, que com certeza merece ser abordado com maior freqiiéncia pelos estudos e

artigos académicos nos préximos anos.
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ANEXO

Neste anexc serdo listadas algumas empresas de comércio eletrbnico B2B
estrangeiras e nacionais, separadas pelo modelo de abordagem do mercado
(horizontal ou vertical). A fonte dos dados abaixo é a prépria bibliografia citada
anteriormente. Para as empresas brasileiras, as informagdes foram obtidas a partir

de clippings de jornais de negdcios nacionais como Gazeta Mercantil e Valor

Econtmico.

Empresas Americanas — Abordagem Horizontal

SETOR

EMPRESAS

Burocracia

Computer support
Eventos

Hospedagem, alimentacdo
Servigos Lingiiisticos
Patentes

Itens Promocionais

Recrutamento

Pequenas Empresas

Suprimentos

NetClerk

NoWonder

Eventsource.com

GoCo-op; RestaurantPro.com

Uniscape.com

The Patent and License Exchange
Starbelly.com

E-Cruiter [ECRU]; Guru.com; lcarian; Personic

AllBusiness.com; BuyerZone.com; Onvia.com
[ONVI]; PurchasePro [PPRQO]; workz.com

Freemarkets [FMKT]; i2i (Industry-to-Industry};
iMark.com; Prime Advantage,
PurchasingCenter.com; RetailExchange.com;
SupplierMarket.com [SMKT]*; TradeOut.com
[TOUT]*; ZoneTrader.com
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SETOR

Empresas Americanas — Abordagem Vertical

EMPRESAS

Agua

Alimentos, produtos
agricolas e florestais

Automotivos
Bebidas

Borracha

Componentes Eletrénicos

Construgao

Embalagem

Energia

Farmacéuticos

Governo

Graficas e Impressoes

Indastria Naval

Metais

Presentes

Produtos Quimicos

Water2water.com

buyproduce.com; DirectAg.com; ecFood.com;
Farms.com; fibermarket.com; FoodBuy.com;
Footrader.com; FoodUsa.com; fpix;
GlobalFoodExchange; Gofish.com; Instill;
Novopoint; PaperExchange.com [PPEX];
ProduceOnline; TradingProduce; XSAg.com

Autovia; CarStation.com; Chrome Data; Covisint
BevAccess.com; eSkye.com; Winebuyer.com

RubberNetwork

ChipCenter; FastParts.com; Need2Buy.com;
PartMiner [PTMR]*; QuestLink Technology

BuildNet [BNET]*; BuildPoint; buzzsaw.com;
Citadon; HomebuildersXchange

packtion.com

Altra Energy; APX; Enermetrix.com; Enporion;
HoustonStreet.com; Indigopool.com;
Intercontinental Exchange; Petroscom.com;
Upstreaminfo.com

BioSpace.com
Epylon Corporation

Collabria; Noosh [NOSH]*; ImageX [IMGX];
Impresse [IMPC]*; iCopyright.com;
iGetSmart.com; iPrint [IPRT]; PrintCafe [PCAF]*;
Reciprocal

Marex [MRXX]

e-Steel; MaterialNet; MetalSite.net;
MetalSpectrum

Crossmarket.com; egarden.com;
Farcountries.com; ForRetail.com;
GLMmarketplace.com; MarketsbyWeb.com;
Usgift.com

ChemConnect [CMCT]*; CheMatch [CHEM]*;
Chemdex; e-Chemicals; ElastomerSolutions.com;
envera.com
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Empresas Americanas — Abordagem Vertical

SETOR

EMPRESAS

Propaganda

Saide

Telecomunicagdes

Tintas

Transportes e Logistica

Varejo

Varias Indastrias

Vestuario

AdFlight; AdOutiet.com; buyMedia.com; One
MediaPlace

Cimtek Commerce; Medibuy.com [MBUYT*;
MedUnite

Arbinet Communications; Band-X; concert.com;
Decide.com; QuantumShift; RateXchange [RTX];
Simplexity.com; carriersco-op.com; Global
Transport eXchange; LevelSeas.com

paintandcoatings.com

E-Transport; Logistics.com; myAircraft.com;
NADAdealers.com; National Transportation
Exchange; transplace.com

GlobalNetXchange;
RetailersMarketXchange.com; Worldwide Retail
Exchange

VerticalNet [VERT]
Apparel Buying Network; Fastumn

Empresas Brasileiras — Abordagem Horizontal

SETOR

EMPRESAS

Beneficios
Suprimentos

Sobras de estoque

Pequenas empresas

VT Online

BcomB.com, Mercado Eletrénico (me.com.br),
Officenet.com.br

Bidare.com, excesschannel.com.br

mercantil.com, mercosul.com, provee.com
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Empresas Brasileiras — Abordagem Vertical

SETOR EMPRESAS
Agua Interagua.net
ConstruBid.com.br, Construservice.com.br,
Construcao Estrutura.net, Rede da Consfrugéo
(rededc.com.br)
Energia EnergyAccess.com.br
Metais Mercometal.com

Prod. Agropecuarios e
commodities

Propaganda

Quimicos

Saide

Supermercados

Varias Indlstrias

Vestuario e Téxtl

Agrz.com.br, agronegocios-e.com.br,
agrosite.com.br, bolsa1.com.br

Advertium.com

ChemHunter.com.br, e-Bid.com.br,
eChemtrade.com.br

Bibliomed.com.br, genexis.com.br,
medclic.com.br, Pvsaude.com.br

Mercador.com.br

Latintrader.com, Americanegdcios.com.br,
topnegocios.com.br, Webb.com.br

Fashionbiz.com.br, Fashionsite.com.br,
Sittex.com.br, Vitrine Textil

Salienta-se mais uma vez o carater apenas ilustrativo destas listagens, que de
maneira alguma pretendem representar o universo de sifes B2B em seus
respectivos mercados. Este panorama também seria extremamente dificil de se
levantar devido as proprias caracteristicas do ambiente do tema em questado

abordado onde ocorre o surgimento de novas empresas a cada dia.



