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RESUMO

A empresa média industrial a que e refere este
ensaio é aquela localizada no Brasil, que tem entre
100 e 500 funcion&ios e atua no mercado
empresarial, isto é tem como clientes outras
empresas.

Os negécios entre empresas pela internet
representam a grande maioria das transagbes
comerciais efetuadas por meio da rede e crescem
em grande velocidade. A medida que as grandes
empresas comecam a se organizar para explorar
nova forma de realizar negécios, as empresas
médias industriais (EMI) precisam adaptar-se
também. Em razdo de suas caracteristicas
especificas, as EMIs enfrentam desafios especificos.
Esta surgindo uma série de novas ameagas e
oportunidades para as empresas. Persistem, porém,
diversas dividas sobre a evolugdo do B2B (business
to business na internet). Muitas mudancas estéo
ocorrendo e o mercado ainda néo se consolidoul.

De qualquer forma, uma vez que as grandes
empresas comegam a atuar na rede, as empresas
médias industriais precisam decidir quando e de que
forma o fardo. O objetivo deste ensaio é caracterizar
0 novo ambiente de negdcios das EMIs que estd em
formagdo sob a influéncia da internet, contribuindo
para melhorar a qualidade dessa deciséo.

médias industriais dos setores metal -mecanico, de
tratamento térmico e de autopecas.
E-mail: fgiovann@usp.br

ABSTRACT

The medium industrial enterprise to which refers
this essay is the one located in Brazl, that has
between 100 and 500 employees and operates in the
business to business market.

Businesses between companies through the
Internet represents the vast majority of the
commercial transactions fulfilled by the web and
are growing at great speed. As the big corporations
start to organize to explore this new way of doing
business, the medium industrial enterprises (EMI)
need to adapt. Due to its specific characteristics,
the EMIs face specific challenges. A new series of
threats and opportunities are arising for these
companies. Many doubts, however, persists about
the evolution of B2B (business to business) in the
Internet. Many changes are still happening and the
market is not consolidated.

Anyway, as the big corporations start to operate
in the web, it comes the time when the medium
industrial enterprises need to decide when and how
they will do it. The objective of this essay is to
characterize the new business environment of EMI
that is being shaped under the influence of the
Internet, contributing to improve the quality of that
decision.
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1. AINTERNET, O B2B E A MEDIA
INDUSTRIAL

A internet € um novo meio de comunicagdo, um
novo cana para conduzir negécios e, para alguns
produtos, um novo canal de distribuicdo. Conjugada
com as novas tecnologias de informagdo e de
comunicagdo, Seu impacto econdmico tem sdo
comparado ao causado pela utilizagdo de ferrovias e
outras tecnologias que ampliaram mercados e
elevaram a produtividade da economia (OLINER e
SICHEL, 2000). A internet permite que as empresas
operem e 0s negdcios acontecam em qualquer lugar
eaqualquer hora. A internet possibilita a criagéo de
novos modelos de negécios e tem o potencia de
alterar a forma pela qual os atuais negécios sdo
conduzidos tradicionalmente.

E importante observar que a internet no afeta sO
a comercializagdo de bens e servigos. Ela afeta
também a forma de organizar e gerir as empresas,
oferecendo aternativas de comunicacao,
coordenacdo, colaboracdo e controle que antes
estavam fora do alcance do administrador e de suas
€equipes e parceiros de negoci os.

O foco deste ensaio € a empresa média industria
(EMI) que atua no mercado empresarial brasileiro
(EMI). O critério de tamanho é o nimero de
funcionérios: de 100 a 500. O ambiente de negécios
dessas empresas tem caracteristicas peculiares e
tudo leva a crer que reage de forma diferenciada a
introducdo dessas novas tecnologias. A experiéncia
acumulada pelo autor na implementagdo do
comércio detrbnico em uma empresa média
industrial e uma pesquisa bibliogréfica sobre as
mais recentes abordagens a respeito do assunto
registraram uma s&ie de novas amesgas e
oportunidades para as empresas.

Surgiram nos Ultimos anos novos termos para
designar novos conceitos:

o B2B ¢é a abreviacdo de business to business,
termo cunhado para representar as transagOes
comerciais gque ocorrem entre empresas na
internet, da mesma forma que B2C designa as
transaghes comerciais entre empresas e Sseus
clientes consumidores pela internet.

¢ E-commerce € 0 comércio detrnico na
internet, pelo qua as empresas, ©Os
consumidores e outras entidades realizam
negécios. E mais fregiientemente relacionado a
acOes de efetiva compra e venda.

o E-business é designacdo da “complexa fusdo de
processos de negocios, aplicativos empresariais
e estrutura organizacional necessarios para criar
modelos de negocios de ata-performance”
(KALAKOTA e ROBINSON, 1999). Diversas
tecnologias tém sido desenvolvidas e aplicadas
ao ambiente de negdcios da internet. Além
disso, verifica-se também a introducdo de novas
formas de organizacdo e de novos Processos
com 0 objetivo de explorar as oportunidades
criadas por essas tecnologias.

o E-procurement é o processo de compras
empresariais organizado na internet. Na maioria
dos casos, as empresas anunciam  suas
necessidades de compra e fornecedores,
gualificados previamente, fazem ofertas em
uma espécie de leil&o reverso.

E importante notar que as novas tecnologias de
informagdo e comunicagdo ndo criam aternativas
somente para o0 relacionamento comercial. Surgem
também novas dtenativas para a gestdo e
organizacdo. Alias, essas tecnologias comecaram a
influenciar a EMI antes da popularizacdo da
internet. O microcomputador, as redes, o fax e, em
menor escala, o0 EDI (Eletronic Data Interchange)
sa0 importantes ~ ferramentas ~ comerciais,
adminigtrativas e de producéo para as EMIs.

Ha anos algumas empresas efetuam transagoes,
inclusve no Brasil, por comunicacdo e etrénica.
Essas transagfes ocorrem pelo EDI, que consigte na
transferéncia de pacotes de informagdo de forma
assincrona, por meio de um provedor intermediario
gue os acumula e disponibiliza por linha telefonica
discada. Através do EDI clientes e fornecedores tém
trocado informagbes sobre pedidos, programas de
entrega, faturamento, cobranca e pagamentos. O
EDI representa, porém, a automagdo de transagOes
de uma empresa com outra, enquanto a internet esta
voltada, também, para transagbes de muitas com
muitas empresas.
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O EDI tem sido utilizalo apenas por empresas
com relacionamentos comerciais constantes e com
volumes de transacles que justificam os custos de
implantagdo e manutengdo desse sistema. Essas
caracteristicas restringem sua utilizagdo em EMIs.

Com a difusdo da internet, um nldmero
significativo de grandes empresas esta comegando a
montar novos sistemas para explorar as vantagens
gue este novo meio proporciona tanto a aquisicao
como a venda de produtos. As EMIs normalmente
estdo ligadas a grandes fornecedores, grandes
clientes ou amhos. Dessa forma, independentemente
de sua vontade, a maioria terd de enfrentar o
problema de utilizar, de algum modo, ainternet
para conduzir seus negdcios. Um importante desafio
s¥d o de saber aproveitar os beneficios e as
oportunidades que esse novo anbiente proporciona,
ainda que ndo sgja possivel deixar de estar a mercé
das ameacas que traz. E importante ressaltar que,
apesar da flexibilidade e da abrangéncia da rede, as
EMIs defrontar&o modelos acabados de sistemas de
ecommerce ou ebusiness impostas por seus
grandes clientes, fornecedores ou portais de
comeércio e etrénico.

Apesar das grandes diferencas de avaliagao,
todos os ingtitutos de pesguisa sobre o comércio
eletrénico divulgam estudos e previsdes de que o
B2B é e continuara sendo muito maiorque o B2C.
Essas pesquisas mostram que o volume de negdcios
no mercado americano de B2B € superior ao do
B2C entre oito e catorze vezes. No caso da América
Latina a diferenca € menor mas, ainda assm, €
maior que duas vezes. Os critérios utilizados por
essas pesquisas ndo sdo divulgados com clareza e,
portanto, elas devem ser consideradas com
restricbes. De qualquer forma, indicam uma
tendéncia clara de predominio do B2B nas
transag0es viainternet.

O objetivo deste ensaio é caracterizar o novo
ambiente de negécios das EMIs que esta em
formagdo sob a influéncia dainternet. Esta reflexé@o
procura trazer alguma luz sobre o tema para
mehorar as condicbes de decisdio dos
administradores a respeito das estratégias de uso da
internet para os negocios.

2. OPORTUNIDADES

2.1. Reduz os Custos de Compra

Economias importantes para as empresas que
atuam no B2B tendem a ocorrer na aquisicdo de
matérias-primas, insumaos ou SErviGos.
Tradicionalmente, porém, se alguma empresa pode
comprar melhor pelainternet, deve existir dguma
outra gque esta perdendo negdcios ou margem. Dessa
forma, o que é presumido como oportunidade pode
ser visto também como ameaca. A ldgica da rede,
porém, é diferente. O que ocorre é a reducdo das
imperfeicdes do mercado e a redugdo conjunta dos
custos de venda e de producdo na cadeia de
fornecimento (ECONOMI ST, 2000).

Muitos especialistas ja identificaram na economia
americana a existéncia de ganhos de produtividade
em quase todos o0s setores da economia, gragas ndo
SO a internet mas também as tecnologas da
informacdo e da comunicagdo como um todo
(GORDON, 2000, OLINER e SICHEL, 2000).

Para as empresas, dém do mais, a reducdo dos
custos totais de compra ocorre também por meio da
reducéo dos custos do processo de aquisiGao.

Para as EMIs, esses sdo fatores importantes na
conquista da competitividade. Quando competem
com grandes empresas, €las tendem a enfrentar
problemas de custos de escala no processo de
compra, que podem ser amenizados com anternet.

2.2. Reduz os Custos da Venda

Pela internet as empresas podem efetuar
transacBes a uma fragdo do custo que atualmente
possuem. Todo o0 processo que envolve
telefonemas, fax e outros documentos pode ser
resumido a répidas trocas e etronicas de dados, com
a vantagem de uma maior confiabilidade e
integracio. E possivel reduzir também custos de
visitas e 0 tempo que o cliente gasta com o
processo, para um custo total de compra menor.

Para as EMIs esta € mais uma oportunidade de
minimizar os seus problemas de custos de escala €,
ao mesmo tempo, de potencializar a qualidade de
atendimento, liberando a forca de vendas para
outras atividades de atendimento ao cliente.
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2.3. Reduz os Custos de Administracdo

Diversas empresas ja estéo utilizando ainternet
para colocar seus clientes em contato com suas
unidades e com seus colaboradores, onde quer que
estggam, aumentando a produtividade e a agilidade
de suas agdes. Além disso, diversos tipos de
aplicativos que gerenciam o trabalho de pessoas e
grupos a distancia tém gerado ganhos consideraveis
de custos e de tempo. A internet tem o potencial de
integrar diversas tecnologias de comunicacao,
ampliando, dessa forma, sua eficacia.

As EMIs que, em fungdo de seu tamanho,
freqlentemente terceirizam diversas fungdes e
servigos administrativos, tém, com ainternet, uma
excelente adternativa para integrar melhor seus
prestadores de servico e, eventuamente, expandir a
subcontratagdo por éreas antes consideradas
invidveis. Tudo isso com custos comparativamente
menores. O poder da internet de criar redes
colaborativas exprimese com toda sua for¢a nessas
condicgdes.

E possivel imaginar que ainternet crie condigdes
para o desenvolvimento de organizaces mais ageis
e integradas. As EMIs tém a uma grande
oportunidade de alcancar patamares superiores de
desempenho  organizacional. Operand com
tecnologias que reduzem a importancia da escala
como forma de reducdo de custos, essas empresas
protegem melhor seu espaco vital.

24. Mehora a administracdo da cadeia de
suprimento

A demanda das empresas que atuam no mercado
empresarial é derivada, isto é, depende das vendas
de seus clientes (KOTLER e ARMSTRONG,
1999). A coordenagdo proporcionada pea
integracdo de atividades na rede permite um ajuste
mais preciso dos movimentos de cada componente
nas cadeias de fornecimento, em especial nas mais
complexas. A disseminacgdo de informagbes que se
originam na ponta final, isto é na venda ao
consumidor, e chegam ao fornecedor dos primeiros
elementos do produto permite uma otimizacdo de
todas as fases da cadeia. Fornecedores de todos os
niveis, integrados pela internet, podem,
simultaneamente, receber informagfes do cliente

final. Questdes concernentes a qualidade e
atividades de desenvolvimento de produtos que
envolvem parceiros de negocios também podem ser
melhor resolvidas com o uso dainternet.

Para a EMI, esta é uma forma de melhorar a
coordenacdo de suas agles e das acles de toda a
cadeia de fornecimento de que faz parte, cuja
eficacia depende da forca comercia do grande
cliente. Muitas vezes, em razdo de seu reativo
baixo volume de encomendas, as enpresas menores
tém dificuldades em obter de seus fornecedores, e
fazélos cumprir, prazos e condigdes de entrega
competitivas, em especial das grandes empresas. A
figura do grande cliente transmitindo informagoes
ao longo de toda a cadeia da maior credililidade e
forca as programacoes.

A coordenacdo da cadeia de fornecimento
baseada em informacfes da ponta final tem também
0 potencial de reduzir o fendmeno chamado de
bullwhip effect (LEE, PADMANABHAN e
WHANG, 1997). Se ha uma comunicacdo
distorcida entre os elementos da cadela de
fornecimento no momento em que ocorre uma
variagdo na quantidade demandada pelo cliente
final, as reagbes dos fornecedores tendem a ser
amplificadas a cada passagem na cadeia. Todos
reagem aumentando ou diminuindo as encomendas
acima do realmente necessario, procurando
proteger-se. Para cadeias longas, os resultados
podem s extremamente negativos pois as
distorgbes, todas na mesma direcdo, vaese
acumulando. As  consequéncias para  as
programacdes de producdo sdo devastadoras.

Foram indicadas quatro principais causas desse
fendmeno:

1-Atualizag8o das previsdes de demanda
2-Lotes de pedido
3-Futuacdo de pregos (p.ex. promogdes)

4-Expectativas de racionamento ou falta de
produtos

As recomendagfes dos autores sdo todas de
ampliar e melhorar a comunicagdo, o alinhamento
das atividades e a velocidade e precisdo da reagdo
dos sistemas de producéo, distribuicdo e venda. Por
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suas caracteristicas, tudo leva a crer que ainternet é
uma das principais ferramentas para reduzir o
bullwhip effect.

A EMI, frequentemente localizada no centro da
cadeia, tem muito a ganhar com a reducdo da
intensidade do bullwhip effect. Sendo normalmente
o €lo mais fraco na cadeia, é forcada a absorver
constantemente grande parte dos efeitos negativos
dessaineficiéncia col etiva.

2.5. Melhora o gerenciamento de estoques

Uma das mais custosas consequéncias do
bullwhip effect é a formacdo de estoques ao longo
da cadeia de fornecimento. Os estoques crescem a
medida que as empresas sdo forcadas a absorver os
excedentes gerados por programacgdes equivocadas.
Assim como ocorre com a programacdo da
producdo, o melhor fluxo de informagdes favorece a
otimizagcdo dos niveis de estoques de cada e emento
da cadeia.

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

Também contribui para o gerenciamento dos
estogques um melhor monitoramento das operacdes
de transporte, que transforma as cargas em transito
em estoques sobre rodas. Com informactes obtidas
por sSistemas de rastreamento via satélite,
transmitidas pela internet, os responsaveis pea
logistica tém condi¢Bes de estimar com melhor
precissto 0 tempo de viagem e os horérios de
chegada dos materiais. Os proprios caminhdes
podem ser integradbs a internet, e os motoristas,
transmitir informagdes sobre coletas, entregas e
condigdes de viagem.

As EMIs tém, nesse contexto, grandes
oportunidades de reduzir seus estoques €
consegientemente, sua necessidade de capital de
giro, normamente escasso e caro para essas
empresas. O desafio € integrarse corretamente em
cadeias de suprimento com um alto grau de

coordenacio. E provavel que essa capacidade se
torne um fator basico de competitividade. Se
desenvolver as condigdes técnicas e estruturais para
acompanhar os parceiros na montagem de cadeias
de fornecimento ageis e integradas, a EMI pode
consolidar sua posi¢do ha cadeia.

2.6. Amplia o mercado

Atravées da internet € possivel  reduzir
substancialmente os custos de transacdo e superar
parte das restricbes impostas pea disténcia. As
EMIs conseguem, assim, ganhar competitividade a
ampliar os seus mercados. Além disso, uma das
grandes restrigdes ao crescimento e a modernizacéo
das empresas médias de paises emergentes € a sua
disténcia dos mercados consumidres dos paises
desenvolvidos. Com ainternet restricdo pode
ser parcialmente removida.

Muitas EMIs atuam em nichos de mercado ou se
concentram em poucos produtos na busca de
economias de escala. A internet € um cana de
venda que permite uma cobertua de mercado eficaz
a custos reduzidos, se comparada com outras
aternativas.

2.7. Amplia a demanda

Como ja comentado acima, tém surgido
evidéncias de que, no mercado americano, gragas
aos ganhos disseminados de produtividade
promovidos pela tecnologia G informacdo em
guase todos 0s setores, 0 crescimento da economia
pode continuar robusto por um periodo de tempo
maior que o dos recentes ciclos. Os efeitos desse
processo parecem comecar a ser sentidos nas
economias desenvolvidas e em algumas economias
emergentes sob influéncia da tecnologia da
informagdo. O crescimento da demanda € uma
conseqiéncia natural desse aumento difuso de
produtividade e do crescimento da renda.

O resultado para as empresas, porém, deve ser
avaliado considerandese outro fendmeno do novo
ambiente de negdcios. Especulase que a internet e
as novas tecnologias de processamento e
transmissdo de dados propiciam um aumento tanto
da demanda como da oferta (ECONOMIST, 2000).
A oferta cresce gragas a viabilizagcdo de novos
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modelos de negédos (mais eficientes ou
inovadores) em ramos tradicionais e pela entrada de
novos concorrentes vindos de areas geogréficas
antes distantes demais para representar uma
ameaca. Dessa forma, o aumento da demanda,
apesar de criar novas oportunidades, vem
acompanhado de uma forca de efeito oposto.

Gragas ao simultaneo crescimento da oferta, a
tendéncia € que ndo haja espago para crescimento
de margens apesar do aumento da demanda. Ao
mesmo tempo em gque vém sua demanda crescer, as
empresas tém de enfrentar uma méor concorréncia
com novos entrantes ou com  concorrentes
tradicionais que repassam o0s ganhos de
produtividade aos precos. Essa questdo serd
abordada novamente mais adiante.

2.8. Reduz o tamanho economicamente viave
das empresas

De acordo com as teorias sdbre a natureza
econdmica das firmas, um dos motivos de existirem
empresas, em lugar de um sem numero de
transacbes entre individuos, € a existéncia dos
custos de transacdo e das incertezas inerentes aos
negdcios. Enquanto os custos de transacdo e a
incerteza quanto a contratar o trabalho fora da
empresa forem maiores que 0s custos e a incerteza
de realizacdo do trabalho internamente, a empresa
tende a crescer para alcancar 0 maximo de
economia de transacdo e viabilizar 0 negdcio em
meio as incertezas do mecado (PUTTERMAN e
KROZNER, 1997).

Seguindo esse raciocinio, a reducdo dos custos de
transacdo e a maior disponibilidade de informacgéo
geradas pela internet contribuem para reduzir o
tamanho economicamente viavel da firma nesse
novo ambiente. Isso provavelmente representa
melhores condicbes de competicdo para empresas
médias ante suas concorrentes maiores.

2.9. Aumenta o valor fornecido ao cliente

A internet proporciona alternativas ao alcance da
EMI para agregar mais valor aos produtos e
servicos fornecidcs. Muitas dessas alternativas ndo
existiam ou s eram vidveis para empresas com
capacidade de investimento eevada. Entre as

possibilidades, destacamse prazos de entrega
menores, entregas mais precisas, lotes menores,
produtos sob medida, engenharia simulanes,
informagbes de logistica, informagdes técnicas,
manutencdo a distdncia e outras. A tudo isso se
soma o0 ganho gue o cliente pode ter com a reducéo
nos seus custos de cotagdo, aquisicao,
desenvolvimento, instalacdo, pagamento, etc.

2.10. Mehora a comunicacdo com os clientes

A comunicaco eficiente com os clientes pode ser
uma forma de diferenciacdo competitiva. Se bem
administrada, é uma poderosa ferramenta de
divulgacdo de produtos, solucdo de problemas,
identificagdo de necessidades, redugdo de cusbs
para ambos e criacdo de fidelidade. E também uma
fonte de dados importante para o sistema de
informagOes de marketing. Diversos programas de
internet permitem a coleta automatizada de
informagdes sobre os clientes e fornecedores que
utilizam osite da empresa.

As EMIs, que precisam constantemente reafirmar
sua presenca ho mercado e divulgar suas
competéncias, encontram na internet uma midia
acessivel e de ampla cobertura. Dessa forma, mais
uma vez, reduzem as suas desvantagens em relacéo
aempresas de maor porte.

3. AMEACAS

3.1. Precisio e Confiabilidade

E importante ressaltar uma das principais
diferengas entre o B2B e o B2C. Nas transagdes
com o consumidor, em geral, a ndo confiabilidade
do processo, apesar de grave, ndo compromete essas
transagdes no caso de falhas isoladas. O atraso ou a
falha eventua na entrega de um produto, via de
regra, gera um consumidor insatisfeito, algum
trabalho para atender a reclamagdo e,
eventualmente, alguma propaganda negativa. No
B2B, esse tipo de ocorréncia pode gerar enormes
conseqiiéncias em toda a cadeia de fornecimento,
multiplicando de forma imprevisivel os efeitos de
uma falha. O prguizo unitario tende a ser elevado
se comparado com o volume de negécios envolvido.
Os danos a imagem sdo extremamente relevantes,
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pois os clientes de B2B sdo normalmente poucos e
representam  individualmente  uma  parcela
significativa das vendas de uma empresa. Todas as
transacbes de B2B exigem, portanto, execucado
precisa e confiavel.

3.2. Acesso e adequacéo dos sistemas ainternet

Uma das grandes vantagens da internet é
conectar fornecedores, clientes, funcion&rios e
colaboradores das empresas. No Brasil ainda
persistem barreiras que devem retardar a
implementagdo plena do B2B. Uma das mais
evidentes € a precariedade dos sistemas de
telecomunicacdo. Canais de comunicacdo de banda
larga ainda sf0 redritos e caros, 0 que cria
dificuldades para a adocdo de modelos de negécios
baseados na internet. Ainda existem muitas
empresas com acesso limitado ainternet e o nimero
de brasileiros com acesso a rede ainda € muito
restrito. Um estudo do Departamento do Comércio
Americano previu que até fina do ano 2000
somente 8,8 milhdes de pessoas teriam acesso a
internet no Brasil (LEITE, 2000).

Outro problema para a implantagdo de novos
modelos de neg@ios baseados na rede € a
adequacdo dos sistemas de informagdo atuais das
empresas a internet. A primeira questdo é o baixo
grau de conhecimento e utilizacdo dainternet pelos
fornecedores menores. Grande parte dos
fornecedores de EMIs sGo empresas pequend que
ainda ndo estdo estruturadas para se integrar a
cadeia de fornecimento através da internet. A
segunda questéo se refere ao fato de que sGo ainda
poucos 0S Sistemas em uso que Se encontram
preparados para trabalhar com aplicagdes na rede.
Mesmo sistemas relativamente novos como 0S
ERPs (Enterprise Resource Planning) da SAP,
gigante alemad do setor, foram criticados por ndo
terem previsto adequadamente sua implementacéo
no ambiente dainternet.

As EMIs, mesmo usando versdes mais simples de
ERPs, também sofrem com essa dificuldade de
implementagdo. A migragdo para Sistemas mais
modernos, que comecam a estar disponivess,
enfrenta o obstaculo dos equipamentos e da infra
estrutura. Além do investimento emsoftware, sdo

necessarios investimentos em hardware para
suporte a sistemas mais pesados.

3.3. Cultura das empresas, dos clientes e dos
fornecedores

Muitas pessoas, inclusive os especidistas, ainda
ndo conseguiram definir completamente a nova
l6gica do B2B. Dessa forma, € comum encontrar
resisténcias ou excesso de otimismo em relacdo as
possibilidades da internet em toda a cadeia de
fornecimento. O fato € que, com a globalizacao,
muitos padrbes estdo sendo importados e impostos
a0 B2B nacional. Além das ameacas ao
relacionamento comercial que este fato repreenta, €
provavel que a implementacdo do B2B ira exigir
uma disciplina administrativa e técnica maior que
aguela com a qual estdo acostumadas as EMIs
nacionais.

3.4. Conflito de canais

Nos primeiros momentos do B2B muitos
achavam que a internet iria reduzir o nimero de
intermedidrios, ao colocar as empresas em contato
direto. Essa é sua vocagdo natural. Atuamente,
porém, tém surgido dividas a esse respeito.

Um intermediario especializado, por exemplo,
tem condicbes de oferecer, garimpando na vastidéo
da rede, as melhores ofertas para seus clientes, tanto
na compra como na venda de produtos. A favor da
manutencdo de intermediérios também h4 o fato de
gue poucas empresas estdo dispostas a comprometer
0 Seu relacionamento com os atuais canais, que,
muitas vezes, representam uma parcela significativa
das vendas. Além disso, os distribuidores também
assumem, eventualmente, tarefas que as empresas
procuram evitar: corrupcdo de compradores,
sonegacdo fiscal e administragdo da inadimpléncia
pulverizada.

As EMIs dependem, freglentemente, de canais
de venda de porte superior como cadeias de lgjas,
digtribuidores e atacadistas. As EMIs procuram
reduzir a perigosa dependéncia em relacéo a poucos
grandes clientes desenvolvendo canais para a venda
dirgta. A internet € um desses canais. Existe,
claramente, um conflito de interesses latente nessa
situacdo, que é exacerbado pela aparicdo dessa nova
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forma de comercializacéo e distribuicdo. Tudo leva
a crer que um novo equilibrio devera surgir. Razdes
para isso ndo fatam. Alén da constante presséo
para reducdo de precos, novas empresas, sem lacos
com distribuidores, sdo mais agressivas e
introduzem mudancas nas formas de
comercializacdo, que podem forcar as empresas
estabel ecidas a enfrentar esse problema.

3.5. Transformacdo de produtos e servigos em
commodities

Com uma certa razéo, as empresas temem que o
comércio eetrénico transforme seus produtos e
servigos em commodities. Com a eiminagdo de
barreiras de entrada, aumento da transparéncia do
mercado e amplo acesso, especulase que produtos
sem diferengas significativas converterse em
commodities padronizadas, que podem ser
compradas de muitas empresas indistintamente.
Como resultado, iniciase uma guerra de pregos
uma vez que estes passam a s 0 principal
instrumento de canpeticéo.

Muitas EMIs sobrevivem e prosperam em nichos
de mercado protegidos pela disténcia, pelo contato
privilegiado com seus clientes e pela dificuldade
das grandes empresas em atender necessidades
especificas com a mesma rapidez e agilidade. Pode
se perceber que a internet, nesse caso, € uma
ameaca para os modelos de negécio consolidados
sobre essas bases.

3.6. Redstricdes a eou a
subcontratacdo

terceirizacdo

A internet cria melhores condigdes para a criacéo
de organizagbes compostas de outras organizgdes
ou individuos que colaboram de forma coordenada
e interligada através da rede Desse modo,
conseguese flexibilidade operacional conjugada
com rapidez de resposta a0 mercado e com custos
competitivos. Essa alternativa, porém, esta ligada a
possibilidede de subcontratar com seguranca,
agilidade e economia os servicos e produtos de
empresas e pessoas especidlizadas em diversas
atividades técnicas e de apoio operacional, a medida
gue as empresas crescem ou mudam para atender as
novas necess dades de mercalo.

Explorando essas possibilidades, a EMI poderia
contornar as desvantagens de escala que
comprometem sua competitividade em relacdo as
empresas maiores.

No Brasil, porém, a legidacdo trabalhista e
tributéria, além de outras questfes estruturais (custo
de transporte, qualificacdo de maedeobra,
telecomunicagbes), limita a viabilidade econémica
da terceirizacdo e da subcontratacdo, e,
conseqientemente, restringe as aternativas de
novos modelos de negécios. Dessa forma, a EMI
nacional tem sua capacidadede competir com EMIs
de outros paises limitada.

3.7. Formas de produzir

A internet abre a possibilidade de se conhecer e
atender com maior precisdo e flexibilidade as
necessidades dos clientes. Dessa forma, é possivel
oferecer produtos manufaturados de amrdo com
necessidades especificas de cada cliente ou grupo
deles. No B2B, por sua natureza, ja ocorrem com
muita fregiéncia transagcbes que envolvem
producdo sob encomenda. A internet promove a
ampliacdo da producdo sob encomenda de um
nimero maior de prodios mesmo em setores
tradicionalmente estruturados para a producdo em
grande escala de produtos padronizados. Esse
processo também é chamado demass-customization
(fabricacdo sob medida em massa) (GILMORE e
PINE, 1997).

A mass-customization, porém, é viaxl somente
se a producdo estiver estruturada para fabricar de
forma econdmica lotes e produtos personalizados.
Trabalhar com modulos ou retardar a definicao de
determinadas caracteristicas personalizaveis para as
Ultimas etapas do processo (FEITZINGER e LEE,
1997) sdo alternativas que estédo sendo implementas
por algumas empresas para adeguar Seus processos
a mass-customisation.

Contudo, essas mudangas exigem, normalmente,
pesados investimentos em sistemas de plangamento
e treinamento de pessoal, quando nad em
equipamentos. Essa condicdo pode ser uma ameaga
a preservacdo da vantagem competitiva das EMIs
sobre as empresas maiores. As EMIs podem ter
dificuldade para acompanhar o processo, verificado
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nos grandes grupos, de reducdo dos lotes
econdmicos pela intoducdo de novas tecnologias e
da internet. A velocidade da adaptacdo pode ser
maior que a capacidade das EMIs de investir.

3.8. Pressio sobre as margens de lucro

Apesar do provave crescimento da demanda, as
margens de lucro de muitos negécios ficam sob
pressdo. Gragas a propria internet, os mercados
tendem a ser cada vez mais perfeitos. maior
trangparéncia, maior competicio e menores
barreiras a entrada de novos concorrentes. Dessa
forma, aém de a oferta aumentar, tendese a
eiminar eventuais imperfeicgés de mercado que
podiam ser aproveitadas por empresas para ampliar
suas margens.

Para as EMIs, a concorréncia pode vir de outras
regides do préprio pais, do exterior, e também pode
surgir incentivada pelas novas oportunidades que se
delineiam gracas a internet. Muitos potenciais
empreendedores podem comegcar a considerar
viavels empreendimentos anteriormente
considerados de baixo retorno ou de risco elevado, e
se transformarem em novos entrantes. EMIs de
alcance regional podem tornarse fornecedores
globais.

3.9. O trabalho e a remuneracdo da forca de
vendas

Todas as mudangas ja comentadas no
relacionamento com os clientes provavelmente
envolvem uma mudanca também na forma de
trabalho e na remuneragdo de vendedores. Dada a
diversidade de condicBes em cada emo do B2B, é
praticamente impossivel indicar uma Unica resposta
para a pergunta de como serd o futuro desse
relacionamento. Tudo leva a crer, porém, que o
fechamento da venda, ocorrendoon-line, dispensara
0 vendedor desse tipo de atividade. As excecles
seriam os produtos que precisam da venda pessoal,
que estimula e auxilia o comprador na decisdo. Em
geral, uma vez que estardo liberados do fechamento
do pedido e da negociacdo de programagles, oS
vendedores ficardo disponiveis para assistir o
cliente em outras questdes.

Reduzidas as incertezas, a discussdo tende a se
concentrar nas possibilidades de ganho mutuo
através do aperfeicoamento do relacionamento
comercial. Comprador e vendedor tendem a
dedicar-se a0 desenvolvimento de mehorias
decorrentes de uma maior integracdo técnica,
operacional, comercial e estratégica. Nesse caso, 0s
representantes de compradores e vendedores tém de
estar preparados para um nivel mais elevado de
interacdo. Nessas interagbes entre pessoas estéo
envolvidas atividades que exigm uma Visdo
sistémica e estratégica dos negoci os.

Pode-se prever, portanto, que a evolugdo do e
commerce obrigard tanto compradores como
vendedores a aprimorar suas equipes. E um trabalho
gue exige mais qualificacdo e uma grande
capacidade de entendiment dos problemas dos
clientes para a busca de solugtes em parceria. Nesse
caso, claramente, a remuneracdo deve estar atrelada
a resultados de longo prazo, tornando de pouca
utilidade o comissionamento. O desafio é encontrar
novas formas para manter a motivagdo da forca de
vendas, em especia para a busca de novos clientes.

Essa busca de novas formas de trabalho e
remuneracdo ndo € um problema exclusivo das
EMIs. Seu problema especifico é encontrar solucdes
vidveis em seu contexto econdmico e estrutura
organizacional.

3.10. Excesso de poder de compradores

O COVISINT, portal da GM, Ford, Daimler
Chryder e Renaut/Nissan, vem sendo monitorado
pdas autoridades antitruste americanas, que
pretendem saber se ele representa uma ameaga ao
livre mercado, e se ha poder de monopsonio sobre
seus fornecedores (ECONOMIST, 2000). Esse tipo
de Centro Comercial Hub) pode representar uma
grande ameaca a0 mercado caso assuma proporcdes
gue lhe permitam controle. Ele pode avancar em
outros pontos da cadeia de fornecimento criand
vantagens ilicitas sobre seus concorrentes. Grandes
empresas, se proprietarias desses Hubs, poderiam
inclusive subsidiar seus negdcios com as comissoes
ganhas sobre negocios de seus concorrentes feitos
pelo Hub.
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O COVISINT, por exemplo, tem potencial paair
mais além. O modelo proposto inclui a integracéo,
na rede, dos fornecedores dos fornecedores, até o
nivd mais distante da montadora. Estes fariam
negocios com seus clientes dentro da rede das
montadoras, 0 que garantiria uma mehor
coordenacdo, em especia das questdes de logistica
e de programacéo de producao.

Muitos temem que as informagdes de custos e de
precos das transagbes entre os varios nivels de
fornecimento possam ser usadas como forma de
pressdo sobre os pregos cobrados as montadoras.
Além disso, poderia surgir a exigéncia de que os
fornecedores ndo participassem de outros Hubs
concorrentes.

Todas essas ameagas S&0 muito mais concretas
sob o0 ponto de vista das EMIs. Enquanto um grande
sstemista de autopegas tem forca suficiente para
negodar sua participacdo no sistema preservando
seus interesses, as EMIs ndo tém essas mesmas
condicgdes.

3.11. Excesso de poder de vendedores

As preocupagles levantadas acima também se
estendem a possibilidade de criacdo de cartéis de
venda. O fato de ainternet ter facilitado a criagdo
de redes de negocios pode propiciar 0 surgimento
de cartéis que, destinados a forgar precos para cima,
negociam como uma entidade Unica. No Brasil, por
exemplo, ja esta sendo implementado um portal de
fornecedores de ago. A partir do momento que as
maiores usinas sSderdrgicas estiverem ofertando
seus produtos por um mesmo cana de vendas,
podem surgir condigbes para 0 nivedamento de
precos e para a supressao da concorréncia.

Mais uma vez, ameaca € muito mais
concreta para as EMIs, cujo volume de compras
pode ndo ser suficiente para motivar uma
negociagdo diferenciada por parte da usina, como
sria normal em uma condicdo de livre
concorréncia.

3.12. Excesso de poder deintermediérios

A mesma capacidade de criar grandes redesde
neglcios pode ser usada para criar gigantescos
intermedidrios em mercados pulverizados que

possuem muitos compradores para muitos
vendedores. Como as vantagens nas economias de
transacdo podem ser enormes, 0 poder de agregacéo
de mercado desses portais pode ser irresistivel e,

ap6s sua consolidacdo, haveria espago para

estratégias de aumento de margens em detrimento
dos participantes.

Por outro lado, porém, caso houvesse um viés
claro a favor de compradores ou de vendedores, a
tendéncia seria o fracasso do portal, dado que
provavelmente nada, além de custos de transacdo
exXcessivos, seria capaz de impedir o contato direto
entre 0s participantes ou destes com novos
entrantes.

As questfes de excesso de poder de compradores,
vendedores e intermediarios sdo povavelmente as
mais graves para as EMIs. Negociando
freqlientemente com oligopdlios ou oligopsonios, as
empresas menores estdo muito expostas a forca
desses grupos, que podem utilizar o comércio
eletrénico para ampliar seu poder.

3.13. Criar e manter umareputacao

Em um mercado &gil, superpovoado e
continuamente invadido por novos concorrentes e
model os de negécios alternativos, um dos principais
ativos de uma empresa € sua reputacdo. Criar e
manter uma reputacdo alinhada com as expectativas
de seus cliertes é uma tarefa que, no ambiente da
internet, assume provavelmente uma importancia
ainda maior que nos mercados tradicionais. Quando
0s relacionamentos s80 menaos pessoais, a reputacdo
substitui 0 contato humano e tem um pape
essencial no momento da decifo de compra. As
EMIs tém maiores dificuldades para criar e manter
uma reputacdo amplamente difundida, se
comparadas com empresas maiores. Uma
alternativa é desenvolvéla e preservala de forma
robusta junto a um namero restrito de clientes.

4. ASFORMASDE B2B

O B2B pode assumir diversas formas. Como
apoio a reflexdo sobre os efeitos da internet nos
negocios das EMIs, sdo listadas a seguir as
principais formas de B2B em desenvolvimento. E
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importante alertar que, por ndo ter havido ainda
uma consolidagdo, outras formas podem surgir.

Optou-se por ressaltar as oportunidades para as
EMIs apresentadas por essas formas de B2B.
Observe-se que em muitos casos, porém, pode
haver ameacas as empresas que exploram certas
imperfeicdes de mercado anuladas por esses noes
meios de fazer negécios.

Os exemplos, em sua maioria, sdo de sites
estrangeiros em razéo da ainda pequena presenca
nacional nesse setor. O objetivo €, porém, mostrar
as possibilidades de cada forma de B2B.

4.1. Direto ou Intermediado

A empresa monta 0 ®u sistema de B2B ou passa

a fazer parte de um centro ou comunidade de
compras ou vendas, como 0s que seguem. Qualquer
decisdo envolve a avaliacdo dos investimentos
necessarios, em especial os de marketing e os de
integracdo do comércio eletrénico com os sstemas
internos da empresa. Pouco adianta montar umsite

para o e-commerce sem divulg&lo ou que haga a
estrutura necess&ria para administrar 0s negocios
gerados por ee. E importante lembrar que e-

business é mais quee-commerce.

Para organizagdes como asEMIs, a montagem de
um sistema préprio pode representar um
investimento fora de seu alcance. A participacdo em
centros ou comunidades é uma aternativa
interessante apesar dos riscos discutidos no item
3.12.

4.2. Bolsas de troca (exchanges)

Negociam commodities e pontas de estoque de
forma continua. D&o liquidez a mercados que,
anteriormente, ndo a possuiam. Podem negociar
energia, matériasprimas, produtos agricolas e
insumos. Podem converterse numa oportunidade
para as EMIs reduzirem seus custos através da
compra de produtos antes indisponiveis de forma
direta, e de venderem, por um preco melhor, suas
pontas de estoque.

Exemplos:
www.e-stedl.com
WWW. paperexange.com

www. ultraprise.com.

4.3. Leildes

Ligam vendedores a compradores em transagfes
Unicas de produtos como equipamentos usados,
sobras industriais, servicos ociosos ou produtos
pereciveis. Os potenciais compradores fazem
ofertas para os produtos disponiveis anunciados
pelos vendedores. Para as EMIs, mais uma vez, ha
oportunidades de ganho nas duaspontas, isto é na
compra e na venda de matériasprimas, insumos e
SErvicos.

Exemplos:
www.adauction.com
www.freemarkets.com.

4.4. Centros comerciais (Trading Hubs)

Verticais especializanse em um determinado
setor, oferecendo contelido e relacionamentos e
profundidade. Normalmente iniciam hospedando e
automatizando as compras para empresas de um
setor (e-procurement) e crescem ampliando as
ofertas para esse mesmo setor. A possibilidade de
sucesso de um Hub vertical aumenta em funcdo de:

¢ Maior fragmentacdo entre compradores e
vendedores;

¢ Maior in€ficiéncia na atual cadeia de
fornecimento;

o Criagdo de massa critica com compradores e
fornecedoreschave;

+ Conhecimento do negécio e relacionamentos no
setor; e

o Competéncia na criagdo de catalogosmestre e
sistemas de procura sofisticados (SAWHNEY e
KAPLAN, 2000).

Exemplos:

www.plasi csnet.com
WWW. paperexange.com
www.e-steel .com
WWW.covisint.com.

Funcionais (ou horizontais): especializamse em
fornecer ou automatizar processos de negécios que
se desenvolvem por divesos setores.  Estdo
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incluidos nessa classificagdo osHubs que oferecem
administracdo de projetos, de beneficios,
manutencdo e reparos, logistica, gerenciamento de
energia, etc. A possibilidade de sucesso de umHub
funcional aumenta em funcéo de:

+ Grau de padronizag&o do processo;

¢ Conhecimento do processo e competéncia na
automagdo do fluxo de trabal ho;

¢ Complementacdo da automagdo do processo
com contelido de valor; e

¢ Habilidade em personalizar o processo de
negocios de acordo com as necessidades
especificas do setor (SAWHNEY e KAPLAN,
2000).

Exemplos:
www.celarix.com
WWW.Mro.com
www.adauction.com.
45.

Catdlogos de diversos fornecedores

(Multivendor Catalogs)

Oferecem uma grande variedade de produtos
standart de diferentes empresas, normamente
ferramentas, equipamentos industriais  leves,
insumos de producdo, materiaisstandard, materiais
para manuten¢do e montagem, etc.

A empresa que mais se destaca hoje no mercado
americano neste setor € a www.graiger.com. Outros
exemplos:

www. pl asticsnet.com
WWW. SCi quest.com.

4.6. Servigos On-line

Muitos produtos e servigos podem ser entregues
via internet. As empresas desta categoria estéo
revolucionando diversos setores  tornandese
inteiramente  virtuais. Fornecem Servigos
financeiros, informagbes técnicas, contratagdo e
recolocacdo de funcionarios, projetos especiais,
informagbes comerciais, seguros, consultorias,
escritorios virtuais e uma infinidade de outros
servicos e produtos digitais.

Exemplos:

www.catho.com.br
www.freeagent.com
www. hotoffice.com.

5. CONCLUSAO

O impacto da internet nos negocios entre
empresas tem sido avo de intensas discussdes.
Todos reconhecem que havera algum impacto na
forma como os negdcios sdo conduzidos. A duvida
gue persiste é sobre a extensdo desse i mpacto.

Os mais céticos afirmam que ndohavera grandes
alteracOes, e que a internet € apenas mais uma
ferramenta de comunicagdo para apoiar e
complementar as atuais. O impacto, nesse caso,
poderia ser comparéavel, por exemplo, ao do fax. As
grandes empresas ja tinham os computadores de
suas filiais conectados em rede antes de ainternet
se propagar. O telefone, que incorporou uma série
de servicos adicionais (mobilidade, correio de voz,
follow-me, etc.), tem ampliado suas aplicagdes.

Por outro lado, os mais entusiasmados prevéem
gue as transagdes entre as empresas serdo realizadas
exclusvamente por computadores que, de acordo
com estratégias definidas por humanos, negociariam
em um market-space virtual. Essa visdo considera
as transagdes entre empresas processos estritamente
racionais que, se hower uma tecnologia adequada
disponivel, podem ser realizados por méguinas.
DERTOUZOS (1997) sugere gue uma language of
commerce comum pode surgir para facilitar as
transagbes entre computadores e, dessa forma, a
automacdo dos negécios, que teriam apenas una
supervisdo humana. KURTZWEIL (1999) prevé a
criagéo e utilizagdo de negociadores virtuais com os
guais humanos poderiam interagir ou, indo mais
além, que negociariam autonomamente de acordo
com parametros predeterminados.

Provavelmente, a diferenca entre céticos e
entusiasmados € o horizonte temporal. A transacéo
completamente automatica deve tornarse realidade
em 10 ou 20 anos, mas ndo para toda ou qualquer
transacdo. Algumas commodities ja sdo negociadas
de forma préxima a automacdo total. Produtos
complexos e de alto valor devem, porém, continuar
sendo negociadas por humanos por um bom tempo.
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No fundo, é uma questédo de quanto tempo levara
até que se tenha a tecnologia necessaria para criar
negociadores virtuais com 0 mesmo comportamento
de negociadores reais, para um determinado nivel
de complexidade de transacdo. Nesta linha de
raciocinio, podese esbarrar na dificuldade que
representa reproduzir os e ementos ndo racionais do
comportamento humano.

Enquanto tudo isso ndo ocorre, as transagOes
entre empresas devem sofrer alteragBes progressivas
provocadas ndo sd pelo e-ccommerce em S, mas
também pedo desenvolvimento de outras
tecnologias. A medida que os ERPs comegam
reelmente a cumprir 0 que se propdem fazer,
diversos parémetros para decisdo de compra, antes
subjetivos, tornamse quantificaveis. indices de
pontualidade de entrega, indices de qualidade,
custos de gestdo de fornecedor, avaliacdo de
capacidade financeira e outros. A compra passa a
Ser um processo que envolve um volume maior de
informagOes objetivas. Além disso, ainternet, como
poderoso canal de disseminagdo dessa informagao,
tende a reduzir as incertezas inerentes ao processo
de compra, permitindo inclusve uma decisdo
colegiada. N&o é mais o comprador individual que
decide, mas o grupo de clientes internos afetados
pela escolha do fornecedor. Dessa forma, a figura
do vendedor intuitivo e com bons relacionamentos
perde importancia.

Mesmo com a ainda baixa penetragéo dainternet
nos negocios entre empresas no Brasil, ja se percebe
claramente a reducdo da necessidade da presenca
fisca e da interagdo pessoal nos relacionamentos
entre clientes e fornecedores industriais. Inimeras
reestruturacdes reduziram o nimero de pessoas
envolvidas no processo de compra e venda e a
comunicagdo eetronica ten sido incentivada. Essa
evolucdo leva a automatizagdo das atividades
burocréticas ou menos nobres do processo. A
internet deve acelerar esse processo.

Como ja foi dito, porém, a veocidade da
evolucdo do comércio detrbnico € ainda uma
questdo em aberto. Nado ha uma solucdo
padronizada para a questo. E recomendével que a
estratégia de entrada de uma EMI nainternet leve
em consideracdo, além de uma cuidadosa andlise

dos eementos levantados, outros fatores, entre os
guais podemos citar:

+ 0sganhos potenciais do processo;
+ acomplexidade da implementacao;
& amaturidade dastecnologias;

¢ a maturidade tecnoldgica de fornecedores e
clientes;

¢ aevolucdo da infraestrutura de comunicagéo e
logistica; e

+ 0s conflitos de interesses entre compradores e
vendedores.

Esses fatores reforcam o carater raciona da
decisdo de investir na utilizagdo dainternet, em
especial no que diz respeito a EMI. Além disso, no
Brasil, encontramos uma realidade peculiar. Toda a
experiéncia acumulada em outros paises deve ser
considerada com restricoes.

O adminigtrador enfrenta uma situagdo dificil
guando precisa decidir a respeito da insercdo de sua
empresa no comércio eetrénico. Ta decisdo
assume contornos mais complexos quando se trata
de empresas menores, COM pPOUCOS Fecursos
disponiveis para investimento. Como
freglientemente acontece com toda nova tecnologia,
0s riscos envolvidos e os ganhos potenciais sio
perigosamente el evados.

De qualquer forma, no Brasil, com o avango da
realizacdo de negdécios das grandes empresas na
rede as empresas menores que ainda ndo estéo
atuando nainternet |ogo seréo obrigadas afazélo.

Este estudo tem como grande limitacdo a
intensidade com que este mercado se desenvolve.
Qualquer andlise corre sé&rios riscos de se tornar
rapi damente obsol eta.

Uma das possibilidades para futuros estudos é
acompanhar a evolugdo do B2B no Brasil, o que
permitird detectar novas tendéncias. Além disso,
praticamente cada topico deste trabalho comporta
uma reflexdo mais aprofundada.
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