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Abstract

The recent development of the Information Technology (IT) and the advances in electronic
commerce in terms of value added in the economy has called into question new roles and opportunities to the
firms and triggered ample discussion about this impact. The objective of this paper is to discuss these
implications and to analyze the main recent proposals in the international debate on how to deal with the new
reality of the world wide web, mainly to discuss the reduction of transaction costs and suggesting the changes
and beneficial transformations that comes along in its development to the enterprises.
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1 - Introducio: A nova economia informacional

O advento das tecnologias de informagao e comunicagdo (TICs) vem modificando
as bases materiais da sociedade, inaugurando, juntamente com novos métodos
organizacionais, a nova economia. As relagdes entre os agentes econdmicos caminham
para maior grau de interdependéncia gracas a infra-estrutura de telecomunicagdes,
caracterizada por dois aspectos principais (Waldman e Yacoub, 1997):

¢ Redes celulares de comunicacdes através das quais individuos podem manter
contato com redes fixas, privadas oupublicas;

e Redes fixas com capacidade de transmissdo propiciada pelo uso de fibras
Opticas, que permitem a integracdo de dados, voz, imagem (servigos
multimidia).

Dentro dessa infra-estrutura supramencionada, ha que se destacar o papel das Redes
Digitais de Servicos Integrados em Banda Larga (Broadband Integrated Services digital
Network - B-ISDN) de fundamental importancia para a constru¢do das superestradas da
informacao. Essas Redes sdo capazes de unir dados, voz e video em apenas um meio,
permitindo funcionamento otimizado (maior velocidade de transmissdo) da Internet.

A Internet constiui-se a TIC principal da propalada nova economia, sendo
responsavel pela redefinicio da espacializacao fisica que separa os individuos. Esses
passam a se integrar uns com os outros em tempo real por meio de comunidades virtuais,
prescindindo da obsoleta concepcdo de geografia politica.

No tocante ao governo, as Redes, a exemplo da Web, promovem maior
transparéncia e reduzem custos burocraticos através de licitagdes on-line (e-procurement),
prestacdo eletronica de servigos e contas publicas.
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Quanto as empresas, além de projetarem produtos para o mercado global, a Internet
reduz custos de transacdo e consolida a adog¢do de novos padrdes organizacionais, criando
um novo ecossistema empresarial (Tapscott, 2000).

Os custos de transagdo ocorrem quando um bem ou servigo € transferido a outro por
uma interface separada tecnologicamente, podendo residir na firma ou no proprio mercado
(Williamson, 1988).
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Fonte: Goldman Sachs e Boston Consulting Group (apud Mussa, M. 2000)

Se até os anos 70 as TICs representavam meros "insumos" para as empresas, sendo
apenas responsaveis por atividades simples, como registro e armazenagem de dados, a
partir dos anos 80, consolidaram o padrao de produgao flexivel bem como uma nova forma
empresarial. Vale ressaltarmos que o processo de globalizacdo econdmica com base nas
Redes contrapde-se a analise classica de Chandler (1977), a qual atribui a constituicdo da
grande empresa ao crescimento do mercado e a disponibilidade de Tecnologias que
auxiliaram na incorporagao deste.

Castells (1999) advoga que as TICs, em casos como o do toyotismo japonés,
surgiram depois que o processo organizacional ja havia se consolidado. A implementagao
do sistema Kan-Ban, introduzido pela Toyota em 1948, dispensou o uso de conexdes
eletronicas on-line. As instrucdes e informacodes dadas aos funcionarios eram escritas em
papéis e colocadas em diferentes postos de trabalho.

A producdo em massa e a grande empresa multidivisional - chamada por Tapscott
(2000) de empresa na forma M - foram substituidas pela produgdo customizada ¢ a
empresa horizontal - a forma E.

A nova forma corporativa em "E" pressupde uma empresa que utiliza diversas
unidades econdmicas (geralmente de menor porte) subcontratadas, interligadas entre si por
meio de Redes.
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Quadro 1 - Comparacio entre organizacoes multidivisionais e horizontais

EMPRESA TRADICIONAL EMPRESA INOVADORA
FORMA M FORMA E
Prioridades organizacionais Manter varias divisdes Estabelecer novas comunidades de
operacionais. complementagao, i.e., novos
ambientes empresariais.
Prioridades de mercado Manter participacdes em mercados | Estabelecimento de novos
jé existentes. mercados e contratos, gragas a
reducdo dos custos de transacao (e-
procurement).
Definicao de lideranca Predominam forgas colisivas e Predominam forgas colusivas e
concorréncia direta com os cooperacdo entre os agentes do

participantes do mesmo segmento. | mesmo segmento. A empresa busca
liderar a co-evolucao de partes

importantes.
Politica operacional financeira Espera que cada unidade de negécio | Capaz de otimizar o retorno total
gere retornos de mercado. proporcionado a empresa pelo

ecossistema, mesmo que isso
signifique tirar retornos de uma
unidade para investir em outra.

Alcance das atividades Diversos segmentos de mercado ja | Diversos espacos de mercado,
existentes, aos quais se dedicam como também segmentos,
empresas e ativos operacionais. atendidos por ecossistemas de

varios niveis de maturidade.

Tipos de recursos considerados Apenas aqueles que existem dentro | Aproveitamento de todos os

essenciais a elaboracéio de da organizag@o ou empresa sob recursos que sejam orientados ao

estratégias controle direto da pessoa mercado.
responsavel pela elaboragdo da
estratégia.

Fonte: Tapscott (2000). Adaptagdo propria.

2 - A constru¢ao de comunidades E-Business

As redes assumem importancia crucial na nova economia informacional, dada a
globalizagdo de insumos e mercados como também a drastica transformagdo tecnologica.
Essa ultima obriga as grandes empresas oligopolistas a dividirem custos de pesquisa e
desenvolvimento de produtos. As atividades industriais da nova economia dominada pelas
TICs podem ser organizadas por meio de cinco tipos de Redes, as quais refletem
cooperacao entre segmentos iguais da cadeia de valor (explora¢ao do escopo competitivo):

Redes de fornecedores: Incluem subcontratagdo, acordos de Fabricagao do
Equipamento Original e Fabricacdo do Projeto Original entre clientes e seus
fornecedores de insumos intermedidrios para produgao;

Redes de produtores: Abrangem acordos de co-producdo, que permitem a
juncdo de recursos humanos e financeiros entre os concorrentes de modo a
ampliarem seu portfolio de produtos e a cobertura geografica;

Redes de clientes: Representam canais de comercializagdo, integrados por
grupos de clientes e revendedores. Nessas redes, os clientes participam da
criacdo do valor. Tomemos como exemplo o desenvolvimento da linguagem
Java, em que os clientes contribuiram com programas para um conjunto de
recursos compartilhados;

Coalizées-padrao: Sido iniciadas por empresas que definem projetos
dominantes de produtos (padrdes de interface), tentando difundilos para as
demais empresas;
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e Redes de cooperacdo tecnoldgica: Permitem acesso compartilhado aos
desenvolvimentos em P&D, facilitando a absor¢ao de tecnologia para projetos
de produtos.

As comunidades de E-Business (CEBs) que surgem diante da dicotomia entre
cooperacdo e competicdo entre multiplos agentes apresentam dimensdes distintas
(Tapscott, 2000): controle econdomico (auto-organizador ou hierarquico) e integracao de
valor (baixa ou alta)

A visao de Tapscott contrapde-se a de Castells (1999), o qual ndo faz distingdo
entre os tipos de comunidades de E-Business, advogando que o controle das comunidades
em Rede ¢ apemas exercido aleatoriamente.

Algumas CEBs possuem formato hierarquico, com uma empresa lider responsavel
pelo fluxo de transagdes da cadeia de valor. Podemos citar como exemplo redes de
fornecedores coordenadas por um Ttnico cliente para a fabricacdo de produtos pré-
concebidos. Ja4 as Bolsas de Valores constituemrse ilustragdes de comunidades auto-
organizadoras, pois ndo existe um unico agente que oriente o conteudo das transacoes,
tampouco seus resultados.

As CEBs podem ou ndo possuir alta integra¢do de valor que viabilize a criagdo de
produtos, cujos insumos advém de diversas fontes de oferta (como os carros). Os
supermercados oferecem baixa integracdo de valor, servindo apenas como um canal de
comercializagdo de cestas de produtos.

Figura 1 - Diferencas entre as comunidades E-Business
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Fonte: Alliance for Converging Technologies (apud Tapscott, 2000).

As CEBs, sejam elas com controle econdomico ou alta/baixa integracdo de valor
possuem como caracteristicas os quatro elementos presentes na figura 1. A guisa
ilustrativa, retomemos o caso das Bolsas de Valores, cujo tipo de CEB ¢ auto-
organizadora. Ao possuirem baixa integracdo de valor (pois sua funcdo elementar resume-
se a compra ¢ venda de titulos), observamos que seu principal aspecto ¢ o mercado
aberto. Outros exemplos de mercados abertos sdo os sites de leildes virtuais que efetuam
trocas em meio eletronico.

Numa CEB de agregac¢do, uma empresa normalmente lidera a comunidade de
forma hierdrquica (controle de fornecedores) e a integracdo de valor ¢ baixa. Ja& nas
Comunidades do tipo "Cadeia de Valor" o foco empresarial reside na integracdo do valor
através da eficacia operacional. A Cisco Systems, maior empresa de tecnologia de redes,
alavanca suas operagdes, objetivando um faturamento ¢ US$ 585 mil por funcionario
(Tapscott, 2000).

A combinacdo entre a auséncia de controle hierarquico e uma alta integracao de
valor resulta nas comunidades alian¢a, onde podem coexistir diversos lideres, os quais
cooperam para aumentar seu poder de oligopolio, impedindo assim a entrada de
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concorrentes. Inferimos, portanto, que a ameaca de entrada de adversarios, parte integrante
das cinco forcas competitivas propostas por Porter (1986), ¢ rechagada mediante a
introducdo dessas Redes de Aliangas. Essas tornam-se capazes de elevar o montante de
recursos financeiros usados para subsidiarem projetos de P&D bem como de dominar
canais de venda e de fornecedores.

Porter (1999) identifica cinco for¢as competitivas basicas como condicionantes da
formulacdo de estratégias empresariais, a sabermos: poder de negociacdo com
fornecedores, poder de negociagao dos clientes, ameaga de novos entrantes, ameaga de
produtos ou servigos substitutos e a rivalidade entre empresas do mesmo setor. Nas CEBs
essa ultima for¢a ndo se mostra tdo significativa, uma vez que coexiste com a cooperacao
conjunta entre as empresas no processo de geragao e difusao de inovagdes.

3 - A cadeia de Valor e as novas TICs

O significado estratégico da introdu¢do das TICs no ambiente empresarial resulta
na modificacdo da estrutura setorial (alteracdao das regras da concorréncia), na geraciao
de vantagem competitiva (uma vez que proporciona chances de superacao de rivais) € na
disseminacido de novos modelos de negécios (demanda derivada por novos produtos e
servicos)(Porter, 1999).

A agregacdo de valor aos bens fisicos e servigos modifica a estrutura da cadeia de
valor das firmas. A cadeia de valor supde varias atividades diferenciadas do ponto de vista
tecnologico e econdmico, relacionadas com suporte da cadeia (contabilidade, RH,
desenvolvimento de tecnologia) ou com a comercializagdo propriamente dita (entregas,
marketing, servicos pds-venda).

De acordo com Porter, a rentabilidade positiva da empresa depende do diferencial
entre o valor gerado (medido pelo preco de venda) e o custo do desempenho das atividades
da cadeia.

Figura 2 - A Cadeia de valor na Era Informacional
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Fonte: Porter (1999). Adaptagao propria.
Notemos que cada atividade de wvalor, esteja ela relacionada com atividades

indiretas (de apoio a cadeia) ou diretas (primarias) representa um vetor de reducio de
custos, condicionado pela introdu¢do de novos produtos e processos otimizadores do
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funcionamento da cadeia. Similarmente, a empresa pode optar pela diferenciacio do
produto que oferece, através da agregacao de valor aos insumos.

Outrossim, cumpre-nos ressaltar o componente fisico ¢ o de processamento de
informacao que compde a cadeia de valor. Enquanto o primeiro inclui as tarefas
necessarias para o desempenho da atividade, o outro abrange captacdo, tratamento e
armazenagem de dados e informagdes sobre execugdo da atividade. Por exemplo, as
atividades de logistica usam informagdes como programacao de entregas, precos e
transportes para assegurarem entrega pontual do produto a custos menores.

Destarte, as tecnologias da informacdo modificam os elos da cadeia de valor ao
reduzirem custos ou viabilizarem a customizacdo de produtos para os clientes
(diferenciagao).

4 - Ultimas consideracdes: 2B or not 2B? As novas oportunidades do Business-
to-Business no Brasil

As empresas unidas em Rede geram externalidades positivas. Isso ocorre porque a
adogdo da tecnologia por um agente econdmico afeta de modo positivo a propensao de
outros agentes a aderirem essa tecnologia (Varian, 1999).

Cada vez mais as firmas estdo se adaptando a nova economia, desmantelando a
tradicional cadeia produtiva e nela incorporando os chamados "infomediarios". Tais
agentes tornam-se fundamentais na escolha e no monitoramento de parceiros comerciais,
evitando comportamentos de risco moral entre as duas partes contratantes (fornecedor e
cliente).Os infomedidrios podem ser "horizontais" ou "verticais" ; enquanto o primeiro
grupo consiste na agregagdo de varias industrias sob um mesmo site de gestdo genérica (a
exemplo do Ariba, Commerce-One ¢ General Electric Information Service), o segundo
grupo inclui sites focados em uma industria especifica (Worldffruit, Networld Exchange).

As e-empresas que oferecem solugcdes de B2B apresentamrse na forma de
shoppings virtuais, voltadas para clientes empresariais, portais proprios ou independentes e
ASP (pplications Services Providers). As reestruturacdes dos sites de B2B brasileiros
apontam para a adogdo dessa ultima forma; trata-se de dar prioridade ao atendimento on-
line de clientes com monitoramento das transagdes comerciais. O "Mercado Eletronico",
maior "infomediario" do pais j& aderiu ao ASP, e além disso, pretende terceirizar suas
atividades para outros sites de B2B através do selo 'powered by".

Além disso, a segunda geragdo de portais B2B chega ao Brasil, permitindo
integracdo mais ampla pela Internet de mercados e setores distintos. Até agora os sites
especializavanrse apenas em setores especificos. A nova geragdo de portais propde maior
interagao entre setores distintos bem como a possibilidade de negociacdo comercial num sé
ambiente eletronico. Nesses novos portais, a exemplo do e2open que congrega industrias
de microeletronica (Toshiba, Nortel, Omnexus, IBM) as transagdes comerciais vém
agregadas de servigos extras, como educa¢do a distdncia para funciondrios, andlise de
estoques e comunicagdo de canais de distribui¢ao do interesse comum.

O Webb, pertencente a IBM, ¢ o primeiro portal a adotar esse modelo no Brasil. A
IBM juntou softwares do criador de portais i2 com ferramentas digitais oferecidas pela
Ariba. Da alianga, nasceu um modelo que custou um investimento de US$ 600 milhoes.

As vantagens do uso do B2B pelas firmas estdo vinculadas a ampliacdo dos canais
de vendas, aumento da competitividade, redu¢do dos custos e tempo em todos os
processos, disponibilidade de operagdo 24 horas e agilizagdo da integragdo com
fornecedores. Para as empresas que se integrarem aos mercados eletronicos os resultados
serdo positivos: contratos menores ¢ mais flexiveis e una reducdo dos custos diretos de
insumos (frutos do e-procurement) de até 20% (Boston Consulting Group).
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Tendo em vista todas essas vantagens, cabe mencionar alguns setores que
apresentam maior potencial de avango na Web brasileira em detrimento de outros.
Segundo a BoozAllen & Hamilton, enquanto os setores de construgdo civil, Agribusiness,
automobilistica, alimentos e servicos de utilidade publica apresentam alto potencial de
crescimento, outros como téxtil, siderurgico, eletroeletronico possuem limitagdes para o
desenvolvimento de negécios na Internet.
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