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RESUMO

Ha mais de duas décadas, os negdcios se tém transformados drasticamente em
resposta a forcas influentes nos setores econdémico, social e politico trazidos pela
globalizacdo, aumento de competicdo e avangos tecnoldgicos. Junto com essas
transformagdes, um novo mundo eletronico de comunicagéo, a Internet, radicalizou a
maneira empresarial em todas suas operacdes, ao ponto de mudar estratégias
empresariais criando um novo paradigma em modelos de negdcios eletrbnicos.
Acompanhando esta onda de digitalizacdo, os negocios foram-se expandindo cada
vez mais distante de sua sede inicial, levando uma empresa a internacionalizacao de
suas operacoes, taticas e estratégias. O estudo atual foi realizado com o intuito de
analisar as relacdes entre modelos de negdcios eletrdnicos as estratégias de
internacionalizacdo empresarial. Com este objetivo, foi criado um instrumento de
mapeamento o qual permite o posicionamento estratégico do processo de internacio-
nalizagdo de uma organizagdo em relacdo aos modelos de negdcios eletrdnicos
pesquisados na literatura. A pesquisa realizada caracterizou-se como exploratoria,
com um estudo de caso. O nivel de analise foi organizacional com perspectiva de
corte transversal e o método de investigacdo para descricdo e explicacdo dos
fendmenos foi de ordem qualitativa. A coleta dos dados se deu por meio da pesquisa
documental e de entrevista semi-estruturada. A populacdo foi constituida pelos
envolvidos no processo de formulacdo estratégica da organizacéo nos setores de Tl e
exportacdo, com amostragem intencional. O tratamento dos dados se deu atraves da
analise documental e de conteddo. ApOs a pesquisa e citacdo literaria de varios
modelos de negdcios eletrdnicos, foi criado o instrumento de mapeamento em
conjunto com o modelo de negécios Four Box da PriceWaterHouseCoopers utilizado
como ferramenta de pesquisa. Foram utilizados os modelos de negdcios eletrénicos
de trés autores como exemplo para a aplicagdo do instrumento no estudo de caso
escolhido. Os resultados da aplicacdo do instrumento demonstraram muitas oportuni-
dades de solucdes na area de E-business da organizacdo em foco, mas com um nivel
total de aproveitamento da estratégia de internacionalizacdo adotada pela empresa.
Foi observado que dependendo de qual modelo utilizado no instrumento de pesquisa,
as solucbes de E-business podem ser diversificadas a cada caso, e a intencdo da
empresa em melhorar seus sistemas de tecnologia, e seu E-business, € alta, mas que
atrelado a isto, dificuldades significativas sdo percebidas para alcancar um resultado
otimizado identificado pelo instrumento.

Palavras-chave: negocios eletrdnicos; modelos de negdécios eletrénicos; internacionalizacéo.



ABSTRACT

Over the past two decades, business has changed dramatically in response to
powerful social, economic, and political forces that brought about globalization,
increased competition, and technological advances. Along with these changes, a new
electronic world of communication, the Internet, revolutionized the business way on all
operations, managing to change business strategies creating a new paradigm on
electronic business models. Following this digital wave, businesses have been
expanding every time farther and farther away from their main headquarters, bringing
the organization to the internationalization of its operations, tactics and strategies. The
present study was realized with the instinct of analyzing the relations between
electronic business models to internationalization business strategies. With this
objective in mind, a mapping instrument was created allowing the strategic positioning
of the internationalization process of an organization in relation to the electronic
business models researched in the literature. The conducted research characterizes
as exploratory, creating a field research using a case study. The analyses level was
organizational with a transverse perspective cut and the investigation method for the
phenomenon description and explanation was of a qualitative order. The data
collection was mainly obtained by a documental research and from semi-structured
interviews. The research population was composed by the employees involved in the
strategic formulation process on the IT and exportation departments, with an
intentional sampling. The data treatment was made by documental analysis along with
a context analysis. After the literature research and citation of various electronic
business models, the mapping instruments was created along with the business model
from PriceWaterHouseCoopers, Four Box Model, utilized as a research instrument.
The electronic business models from three authors in the literature were utilized as
examples for the application of the instrument on the chosen case study. The instrument
application results demonstrated various solution opportunities in the E-business
sector of the focused organization, although the internationalization strategy itself used
by the organization on the case study was at its best. It was observed that depending
on which business model was used on the research instrument, the E-business
solutions could vary from case to case, and that the company's intention on improving
its IT systems, and its E-business, is high, although on contradiction, significant
difficulties are perceived to reach an optimized result identified by the research
instrument.

Key words: e-business; electronic business models; internationalization.
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1 INTRODUCAO

A area de interesse desta pesquisa € a interseccao entre os modelos de
negocios eletrdnicos e as estratégias de internacionalizacdo. E um tema de grande
interesse, em nivel nacional e internacional, no ambiente académico e de
negocios, pela sua abrangéncia e importancia sob os pontos de vista econémico,
politico-social, ambiental e cultural. O foco especifico consiste em uma analise
estratégica entre esses dois conceitos, utilizando-se como ferramenta de pesquisa
0 modelo Four Box da PriceWaterHouseCoopers para uma comparacao da analise
entre os modelos selecionados. Um estudo de caso é apresentado apos a analise
como piloto para implementacdo desta andlise, utilizando-se de uma empresa no
Estado de Santa Catarina, Brasil.

A estrutura desta pesquisa € composta de seis capitulos. O primeiro
capitulo inclui uma introducédo do tema, incluindo a formulacdo do problema de
pesquisa, definicbes dos objetivos e as justificativas tedricas e praticas. O
segundo capitulo aborda a fundamentacdo tedrico-empirica sobre negocios
eletrbnicos, a internet, os modelos de negdcios eletrénicos, incluindo os utilizados
na pesquisa, e concluindo as estratégias de internacionalizacdo. O terceiro
capitulo trabalha a metodologia utilizada na pesquisa. O quarto capitulo trata
sobre o instrumento de pesquisa em si, e suas diversas versfes de acordo com
cada modelo de negdcio eletronico utilizado em conjunto. No quinto capitulo, se
aborda o estudo de caso, ndo sO apresentando a empresa estudada, mas também
o instrumento de pesquisa aplicado nesta. Terminando, o sexto capitulo conclui a
dissertacdo, incluindo Ilimitacbes e recomendacfes para futuras pesquisas

relacionadas ao tema.



1.1 TEMA

A evolucdo dos modelos econdmicos assim como das sociedades que 0s
contém ocorre baseada no seguinte mecanismo: novos conhecimentos levam ao
desenvolvimento de novas tecnologias e a aplicacdo destas tecnologias no ambiente
provoca mudancas econdmicas, que resultam em mudancas politicas e sociais
(ARAUJO, 2001).

A rapidez, agilidade e amplitude das atuais mudancas e transformacdes séo
caracteristicas que evidenciam o surgimento de uma nova revolucao, muito diferente
de outros marcos historicos de sociedade, isto é, ndo se trata de um salto qualitativo
no acumulo de conhecimento humano, mas o surgimento de uma nova civilizacao,
denominada "civilizagdo do conhecimento e da informacéo" (ARAUJO, 2001).

Apesar do comércio eletronico existir a pelo menos vinte anos, com a
utilizacdo de redes privadas do tipo EDI (Electronic Data Interchange), as
transacdes comerciais realizadas nesse ambiente eram bastante reduzidas devido
ao custo elevado das redes proprietarias, o que sO era viavel comercialmente para
grandes empresas. Timmers (1999) destaca que o EDI era usado em 1996 por
aproximadamente 50000 empresas européias e 44000 americanas 0 que era
somente 1% do total das empresas de cada regido. Estas empresas necessitam
dessa ferramenta para coordenacéo de suas atividades, principalmente, devido ao
grande numero de fornecedores ao longo da cadeia produtiva.

O surgimento da Internet como ambiente de transacdo comercial, uma
rede aberta e global de custos significativamente mais reduzidos que as redes
proprietarias, permite a entrada de novos parceiros comerciais e clientes. Além
disso, as caracteristicas de interatividade, multimidia, processamento em rede e
processamento de dados, habilitam o surgimento de diversas oportunidades para
inovacdes organizacionais, comerciais, de marketing e no atendimento aos clientes

(TIMMERS, 1999).



Laudon e Laudon (2004) apontam que a tecnologia da internet serve
como base para novos modelos empresariais, hovos processos de negdécios e
novos modos de distribuicdo do conhecimento o que coloca as empresas diante de
novos riscos, mas também de novas oportunidades.

Os negocios eletrbnicos se mostram bastantes presentes no mundo atual,
sendo que, para varios especialistas no tema, esta parece ser a possivel solucéo para
muitos problemas econdmicos e sociais enfrentados pelo Brasil. No entanto, esta
forma de comércio se encontra ainda em processo inicial caracterizado por um
ambiente onde a experimentacdo é dominante (DEITEL, 2001). Apesar deste quadro
de incertezas, o conceito de negocios eletronicos é absolutamente real na atualidade
empresarial e como todo novo conceito também apresenta vantagens e desvan-
tagens, mas, torna-se evidente a necessidade de sua implementacéo, permanéncia e
crescimento a fim de que, futuramente, domine as negocia¢cfes internacionais entre
empresas, estimulando o comércio exterior (HUNT, 1999).

Apesar de sua grande utilizagdo ainda existem duvidas em relacdo ao
conceito de modelo de negdcios eletrénicos e, mesmo sem que haja uma definicdo
clara, o termo é utilizado nas comunidades académica e empresarial. Supde-se
implicitamente que um modelo de negocios eletronicos, claramente formulado,
determina os resultados potenciais e o futuro sucesso de uma iniciativa nos
negocios eletrénicos (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2002).

Um modelo de negdcios eletrdnicos € uma abordagem que uma empresa
pode sustentar gerando crescimento dos lucros. Este modelo descreve como uma
empresa planeja fazer seu dinheiro na rede e como é posicionado no mercado
(TROMBLY, 2000).

De acordo a Weill e Vitale (apud PATELI, 2002), uma definicdo de um
modelo de negdcios eletrdnicos fornece uma descricdo dos papéis e dos
relacionamentos de uma organizacao, seus clientes, sécios e fornecedores, bem
como os fluxos de bens, informacgao e dinheiro entre as partes envolvidas e seus

beneficiarios principais.



Como relata Thompson (2000), atualmente se nota uma grande dificuldade
de continuidade de novas empresas no mercado ou expansao de empresas
existentes. Isso ocorre devido principalmente a auséncia de um plano estratégico bem
formulado. Portanto, had necessidade de uma andlise profunda no sentido de
reestruturar principios e estratégias capazes de solucionar tais problemas.

Kon (1999) salienta o fato de que a economia mundial se apresenta
constantemente em transicdo, e se faz necesséario compreender que as mudancas
nas condi¢gdes estruturais ocorrem de forma gradual e evolutiva. Assim sendo, a
globalizacdo econbmica deve ser entendida como um processo de evolucdo da
internacionalizacdo produtiva, que em um movimento progressivo passou das
trocas entre mercadores locais as trocas internacionais de produtos no século XV,
caracterizando assim a internacionalizacdo comercial. No estagio seguinte, ocorreu
a internacionalizacdo financeira caracterizada pela producdo de empresas
multinacionais e a respectiva remessa de capital as matrizes em seus paises de
origem, até atingir a producéo internacional conjunta de um produto, na qual ocorre
o desmembramento do processo produtivo mediante a producdo e montagem do
produto em diferentes regidées no mundo.

No periodo imediato pds-guerra a relagcdo entre comeércio e producao
mundial era consideravelmente inferior a 10%. No final dos anos 80 esta relacao tinha
dobrado e no final do século se encontra ao proximo a 35%, sendo que deste total
mais de 50% se refere a transferéncias intra-empresariais, como negocios entre
divisbes da mesma companhia situada em jurisdicbes nacionais diferentes. Nos
ultimos cinglienta anos o volume de comércio se expandiu em ritmo acima de 7% ao
ano, tomando a dianteira e contribuindo significativamente para 0 crescimento
econdmico (THOMPSON, 2000).

Paralelamente a esta expansao no investimento externo se encontra uma
crescente diversificacdo nos formularios e nas estruturas organizacionais adotados
por companhias internacionais como joint ventures e licenciamentos. Uma gama de

acordos colaborativos bilaterais estd a cada dia ganhando mais forca em



comparacao aos sistemas mais antigos de subsidiarias proprias, sendo que novas
empresas e novos paises estao entrando na arena internacional.

As parcerias e as aliancas representam uma das dimensfes mais dinamicas
no ambiente dos negdécios globais nesta virada do século. Isto é particularmente
evidente na expanséao global das novas empresas "ponto.com” que tém procurado o
indice e a aceitabilidade locais juntamente com contribuices financeiras dos
mercados em que desejam crescer. Na verdade, a facilidade e rapidez de acesso aos
mercados pelas empresas nascidas neste contexto global podem questionar a
compreenséo tradicional do processo de internacionalizacéo (DEITEL, 2001).

Como dito por Deitel (2001),

Deve-se ignorar tendéncias de risco. Os executivos de negocio precisam
compreender a realidade com que suas empresas e industrias estédo
lidando para competir em uma base e desenvolver estratégias e politicas
de gestdo. Embora a velocidade e o grau de globalizacdo variem de
acordo com uma grande diversidade de fatores técnicos e ambientais,
todos os executivos modernos, em todos os campos de especializagéo,
devem incorporar inteligentemente uma perspectiva global na execucdo
de suas tarefas.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

O presente estudo identifica analises detalhadas e investigacdes que
busquem responder o seguinte problema de pesquisa:
Como mapear a estratégia do processo de internacionalizacdo das

organizagcfes em relacdo aos modelos de negdcios eletrdnicos ?

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

O presente trabalho visa:
« Analisar o relacionamento entre os modelos de negdcios eletronicos

as estratégias de internacionalizacdo utilizadas nas organizacdes



através de um instrumento de mapeamento estratégico.

Especificamente o trabalho visa:

» ldentificar os modelos de negdcios eletrdnicos existentes e seus
constructos especificos para a estratégia em empresas;

« ldentificar os constructos e avaliadores do modelo Four Box;

« Adaptar o0 modelo Four Box com os dois eixos representantes as
categorias analiticas da pesquisa, aplicando essa ferramenta em
outros modelos eletrdnicos;

« Aplicar o novo instrumento no caso piloto.

« Analisar os efeitos dos modelos eletrbnicos no constructo

organizacional estratégico de internacionalizacao.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA

Os impactos que a Internet e 0os negocios eletrénicos estdo causando nos
negocios sdo evidenciaveis pelas varias aplicacdes possiveis e, cada vez mais, as
empresas estao incorporando importancia estratégica aos negocios eletrénicos em
todos os setores.

Existe uma vasta literatura sobre Internet, negécios eletrénicos e estratégias
de internacionalizacdo. Porém, grande parte é literatura técnica ou entdo patrocinada
por empresas de tecnologia e de consultoria com proposicbes de modelos sem
qualquer embasamento cientifico. Especificamente sobre adequagédo de modelos de
negocios eletrbnicos as estratégias de internacionalizacdo, a literatura académica é
ainda mais escassa. A maioria dos textos encontrados trata de gestdo ou
administracdo da tecnologia relacionada a Internet, e dentre os artigos e livros que
tratam sobre aspectos estratégicos de internacionalizagcdo, sdo poucos os estudos
académicos conduzidos com rigor cientifico. Questdes tratadas nesta pesquisa

contém um conteudo tedrico e exemplos na literatura estrangeira, porém pouquis-



simas informacdes sobre essa realidade podem ser encontradas em empresas
brasileiras e até mesmo literatura, e este sendo um ponto importante a ser
considerado que justifica este trabalho. Portanto, um estudo que aborde os negocios
eletrbnicos a partir da busca de compreensao sobre quais modelos foram utilizados
por empresas que os adotam, e vendo tal influéncia sobre a estratégia de internacio-
nalizacdo da propria empresa, € importante para estender os conhecimentos que
tangem ao cenario brasileiro.

Os trabalhos cientificos conduzidos para aumentar a compreensao de como
a Internet impacta os negocios ainda sao recentes. Como exemplo, temos os estudos
de Albertin (1997) sobre negocios eletrénicos no setor bancario; Saikovitch (2000)
com foco mercadoldégico e na adocao da Internet no setor livreiro, Costa (2001) e
Castilho (2002) na gestdo da cadeia de suprimentos, o primeiro com énfase em
marketing, e o Ultimo em tecnologia; Carvalho (1999) na utilizacdo da Internet pelos
gerentes funcionais; Dias (2002) sobre metodologias para formulacéo de estratégias
de presenca para Internet e Zilber (2002) sobre fatores criticos para implantacdo de
negocios eletrénicos em empresas tradicionais, estudando a fundo os modelos de
negoécio para sua implantacdo em montadoras, comparando os modelos adotados
pelas matrizes e por suas filiais brasileiras. Muitos destes estudos salientam a
importancia da estruturacdo e integracdo dos negocios eletrbnicos aos negocios
tradicionais e suas estratégias, sejam essas internas, ou externas.

O presente estudo visa contribuir para a organizacdo do referencial
tedrico existente, no qual se procura apresentar de acordo com 0s objetivos da
pesquisa proposta. Também visa contribuir no ambiente académico esclarecendo
guestdes pouco abordadas na literatura, como a questdo da integracdo de
negocios eletrénicos a empresa e sua estratégia de internacionalizacédo, devido a
caréncia de exemplos brasileiros, sendo que a maioria da literatura atual esta

voltada para exemplos e casos internacionais.



1.5 JUSTIFICATIVA PRATICA

Atualmente e mundialmente, as economias dos paises estdo praticamente
todas digitalizadas. Isto significa que os negocios eletronicos sdo uma realidade para
a maioria das empresas. Segundo Stock (2004), um estudo realizado pela Economist
Intelligence Unit, centro de estudos do mesmo grupo da revista The Economist, a
Dinamarca € o pais com o melhor ambiente para se fazer comércio eletrdnico. Em
segundo lugar se encontra a Gra-Bretanha, seguido pela Suécia, Noruega, Finlandia,
Estados Unidos, Cingapura, Holanda, Hong Kong e Suica. O Brasil se encontra
apenas no trigésimo quinto (35°) lugar entre os sessenta e quatro paises pesquisados.
Este ranking fornece uma percepcdo valiosa sobre como 0s governos podem
influenciar na taxa e na natureza da adocao da tecnologia e suas aplicacbes. Também
fornece as empresas informagdes valiosas que podem ajudar na tomada de decisdes
sobre onde investir para crescer (STOCK, 2004).

No entanto, apesar de existir uma grande quantidade de trabalhos escritos
sobre o comércio eletrénico, as conclusdes sobre o tema ainda se encontram num
estagio embrionario. (MARIOTTI; SGOBBI, 2001). Ainda existem duvidas sobre a
definicdo precisa das fronteiras do comércio eletrénico e as formas de classificacao.
Apesar disso, essas contribuicbes tem em comum o reconhecimento de duas
caracteristicas distintivas que o comercio eletrdnico pode oferecer. A primeira € uma
melhor relacdo entre preco e qualidade dos produtos e servicos oferecidos e, a
segunda, € reducédo dos custos de operacéo para os vendedores. (MARIOTTI; SGOBBI,
2001).

Estas vantagens residem nas caracteristicas do novo paradigma das
tecnologias de informacg&o e comunicacao que ao reduzir o custo das comunicacoes e
aumentar a quantidade de informacfes (dados, textos, sons e imagens) que podem
ser armazenadas, processada e disseminada, permitiu a eliminacdo das barreiras de
tempo e espaco gue restringiam a atuacdo de negocios geograficamente distantes.

(MARIOTTI; SGOBBI, 2001; LASTRES; FERRAZ, 1999).



Com isso, reduziu-se o custo de busca e se ampliou a base sobre quais
clientes e empresas obtém informacdes. A tendéncia observada € que 0 comeércio
eletrbnico amplia a transparéncia dos mercados pela reducdo das assimetrias de
informac&o. (MARIOTTI; SGOBBI, 2001).

Outra conseqUéncia importante das novas tecnologias de informacgéo e
comunicacdo € a possibilidade de reducdo de custos de operacdo, através da
introducdo de inovacOes organizacionais pelas empresas. Esta consequéncia €
decorrente da modularizacdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo que
impacta profundamente sobre a rigidez da organizacdo do sistema produtivo.
(MARIOTTI; SGOBBI, 2001).

Como afirmam Lastres e Ferraz (1999: p.35)

as mudancas fundamentais nas formas de gestdo e de organizacdo
empresarial geram maior flexibilidade e maior integracdo das diferentes
funcbes da empresa (pesquisa, producdo, administragdo, marketing, etc.),
assim como maior interligacdo de empresas (destacando-se os casos de
integracdo entre usuarios, produtores, fornecedores e prestadores de
servigos) e destas com outras instituicbes, estabelecendo-se novos
padrfes de relacionamento entre 0s mesmos.

No entanto, o mercado ndo € o Unico mecanismo de coordenacdo entre
as empresas que sao beneficiadas com a introducdo dessas novas tecnologias. A
difusdo do comércio eletrénico vem acompanhada pelo crescimento do niumero de
acordos tecnoldgicos e comerciais entre empresas. Os acordos e aliancas surgem
como uma forma de evitar o trade-off entre mercado e hierarquia, reduzindo os
custos de transacao entre as empresas. (MARIOTTI; SGOBBI, 2001).

As organizacbes em rede sdo portanto uma forma das empresas
atualmente enfrentarem os desafios colocados pelo préprio paradigma das
tecnologias de informacdo e comunicacdo. Diante de um quadro de maior
complexidade tecnoldgica e aceleracdo do ciclo de vida dos produtos e maior

rapidez dos efeitos das mudancas no ambiente competitivo, as empresas sozinhas

Nao conseguem reunir 0s ativos e competéncias necessarias para manutencao de
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seus negocios. (DEITEL, 2001).

As pesquisas sobre comeércio eletrénico no mercado brasileiro comprovam
sua evolucdo. Em uma delas, divulgada pelas empresas e-Consulting Corp (2002)
apontou que o comércio eletrdnico movimentou entdo US$ 5,1 bilhdes no Brasil.
Segundo este estudo, US$ 3,7 bilhdes foi proveniente do comércio eletrbnico entre
empresas B2B, enquanto US$ 1,4 bilhdo representaram o total gerado pelas
transacdes de varejo on-line no pais. Deste volume US$ 1,1 bilhdo correspondeu a
venda de automdveis via internet enquanto os US$ 373 milhdes restantes
representaram o total gerado por transac¢oes de outros produtos e servigos.

Apesar dos numeros expressivos, o estudo ainda mostra que o Brasil
possui um grande potencial de crescimento neste setor, quando comparado com
outros paises. Nos Estados Unidos, por exemplo, neste mesmo periodo foram
movimentados US$ 557 bilhdes em comércio eletrénico, sendo que deste total, US$
482 bilhdes corresponderam a negocios eletrénicos entre empresas B2B, enquanto
0 varejo on-line movimentou US$ 75 bilhdes, sem incluir as vendas de veiculos
pela Web.

O comércio eletrdnico no Brasil apresenta claros sinais de evolucéo. E a
conclusao da 42 edicdo da pesquisa "Comércio Eletronico no Mercado Brasileiro”,
realizada pela Fundacéo Getulio Vargas de Sao Paulo. Segundo o estudo, o setor
movimentou US$ 2,1 bilhdes em 2001 — US$ 1,6 bilhdo proveniente das transacdes
entre empresas B2B, e os US$ 500 milhdes restantes da venda para consumidores
B2C. Nos Estados Unidos, apesar da esperada desaceleracdo da economia
mundial, ndo impediu que avancassem no comeércio eletrdnico. Segundo
estatisticas do Census Bureau, os Estados Unidos atingiram US$ 10 bilhdes
somente no ultimo trimestre do ano, dando um salto de 13,1% sobre o mesmo
periodo do ano de 2000. A figura 1 apresenta um grafico comparativo das duas
modalidades, em que o modelo Negocio-a-Negdocio (B2B) chegou ao patamar de

1,18%, enquanto que o modelo Negdcio-a-Consumidor (B2C) chegou a 0,35%.
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FIGURA 1 — NiVEL DE COMERCIO ELETRONICO NO MERCADO BRASILEIRO
Fonte: O Estado de S&o Paulo (2002)

Como se pode ver, pesquisas neste campo sao de grande importancia
para que o Brasil possa alavancar seus negocios eletrénicos de forma adequada e
estratégica. Ainda hd muito espaco para o crescimento nesta area, e junto com a
globalizagdo e internacionalizacdo, podem ser a solugdo para varias empresas se

tornarem mais competitivas, tanto localmente, quanto mundialmente.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

A economia mundial atravessou mudancas radicais nas ultimas décadas.
De acordo com Castells (1999), o capitalismo passa por um processo de profunda
reestruturacao, o qual possui caracteristicas marcantes como maior flexibilidade de
gerenciamento, descentralizacdo das empresas e sua organizacao em redes tanto
internamente quanto em suas relagdes com outras empresas, individualizacéo e
diversificacdo cada vez maior das relacbes de trabalho, intervencao estatal para
desregulamentar os mercados de forma seletiva e desfazer o estado do bem-estar
social com diferentes intensidades e orientagcdes, e aumento da concorréncia
econdmica global em um contexto de progressiva diferenciacdo dos cenarios
geograficos e culturais para a acumulacao e gestao do capital.

Hamel (2001) caracteriza o século passado com a Era do Progresso nos
guais as buscas por melhorias constantes impuseram praticas de exigéncias
intensas no intuito de aumentar a velocidade do trabalho, com melhores niveis de
gualidade e a custos cada vez mais reduzidos. Com isso, 0s avancos tecnoldgicos
aliados as ondas de downsizing, terceirizacdo e reestruturacdo transformaram as
formas de trabalho em modelos de negdcios baseados em sofisticadas linhas de
montagem automatizadas, rigidas politicas corporativas, processos burocratizados
e visdo descartavel da mao-de-obra. Nesta Era do Progresso foram constituidas
elou estabelecidas organizacOes lideres setoriais de grandes proporcdes que
exploraram as disciplinas do progresso, ou seja, planejamento rigoroso, melhoria
continua, controle estatistico de processos, seis sigma, reengenharia e sistemas
Enterprise Resource Planning (ERP).

No entanto, Hamel (2001) salienta que a Era do Progresso apresenta
fortes sinais de decrepitude. Para o autor, estamos no limiar de uma nova era a
gual ele denomina de Era da Revolucdo, caracterizada por ndo ser mais

agregativa, nem se movimentar em linha reta, mas descontinua, abrupta e indocil.
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No ambiente dinamico atual, de mudancas constantes, o autor verifica que muitas
das forcas que protegiam os status quo das organizacdes estdo sendo desestru-
turadas rapidamente (HAMEL, 2001).

A rapidez, agilidade e amplitude de atuais mudancas e transformacdes
séo caracteristicas que evidenciam o surgimento de uma nova revolugdo, muito
diferente de outros marcos historicos de sociedade, isto €, ndo se trata de um
saldo qualitativo no acamulo de conhecimento humano, mas o surgimento de uma
nova civilizagdo denominada de civilizagdo do conhecimento e da informagao ou
Era do Conhecimento (ARAUJO, 2001). Em outras palavras, estamos presenciando
um novo paradigma, uma nova visdo de mundo.

Tapscott (1997) denomina esta nova economia de economia digital, em
gue a informacgédo, em todas as suas formas, tornou-se digital, reduzida a bits
armazenados em computadores, trafegando pelas redes, integrada a produtos e
servigos. O autor enfatiza que essa nova economia é também a economia do
conhecimento, baseada na aplicacdo do know-how humano a tudo que produzimos
e como produzimos. Assim, nesta nova economia, 0s ativos mais importantes da
organizacao sao os intelectuais que enfocam o trabalhador do conhecimento.

Neste contexto, por meio do poder da tecnologia da internet, os gestores
procuram desenvolver diferentes solugbes para proporcionar valor agregado aos
clientes finais. O governo, por sua vez, também pode exercer um papel de
facilitador do desenvolvimento da economia digital estimulando a distribuicdo da
infra-estrutura de informacgéo necessaria para o comeércio eletrénico, ensino on-line,
tele-medicina, entre outras aplicacbes, e também utilizar a tecnologia da
informacdo para cumprir suas missdes atuais de forma mais &agil e com menor

custo (TAPSCOTT; TICOLL; LOWY, 2001).

2.1 NEGOCIOS ELETRONICOS E A INTERNET

A Internet, considerada como a maior rede de comunicacédo do planeta,

teve 0 seu embrido na chamada Arpanet, no ano de 1969, com o claro objetivo de
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atender as necessidades do Departamento de Defesa dos EEUU, periodo que
compreendia a Guerra Fria. Os EEUU, temendo as consequéncias de um ataque
nuclear, investiram macicamente no projeto. A idéia era criar uma rede sem centro,
de modo que o0s recursos pudessem estar disponiveis, mesmo que um
determinado n@ estivesse fora de atividade. Inicialmente foram ligadas algumas
Universidades, todas elas americanas. De acordo ao jornal Estado de Sao Paulo
(2002), o aumento de pontos conectados foi sendo realizado em propor¢cdes
geométricas. No ano de 1971 haviam duas duzias de juncdes de redes locais. Trés
anos depois chegavam a 62 e em 1981, quando ocorreu o batismo da Internet
eram 200.

Apesar da expansdo, a Internet ficou durante anos restrita somente as
instituicdes de ensino e de pesquisa. A partir da década de 80, os microcomputadores
se popularizaram, aumentando o nimero de pessoas conectadas. O que antigamente
estava restrito aos meios académicos e governamentais passou para varias outras
areas como a do entretenimento e o mundo dos negdécios. A partir da década de 90,
uma série de servicos foi oferecida aos usuarios.

O setor comercial da Internet foi 0 que mais cresceu nos ultimos anos e
vem sustentando a evolucdo tecnologica da rede. De acordo com dados da
Agéncia de Censo dos Estados Unidos, um braco do Departamento de Comércio
dos Estados Unidos (WEAVER, 2000) mostra um aumento de 67% nas vendas ao
consumidor por comeércio eletrénico no 4° trimestre de 2000, em relagdo ao mesmo
periodo de 1992. Em termos de tendéncias futuras de crescimento, as expectativas
variam de acordo com a fonte, podendo ser montadas varias alternativas, como as

mostradas na figura 2.
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FIGURA 2 - CENARIOS DE EVOLUGAO DO COMERCIO ELETRONICO
Fonte: Weaver (2000)

Na figura 2, as curvas A e C sugerem um crescimento sustentado, com
uma possivel saturacdo da curva A ou um crescimento ndo tdo expressivo, mas
constante da curva C. As curvas B e D sugerem cendrios nos quais o crescimento
do comércio eletrénico sofreria reversdo, possivelmente devido a problemas
solucionaveis em um tempo razoavel, com recuperagéo acelerada do crescimento
da curva B ou falhas catastroficas que reduziriam o comércio eletrdnico a volumes
nao significativos da curva D.

No entanto, a maioria dos especialistas aposta na curva A. Pesquisa
apresentada pela empresa Forrester Research (2000) prevé que 0 comércio
eletrdnico representara 8,6% da venda de bens e servicos em todo o0 mundo em
2004. Isto significaria vendas no valor de 3,2 trilhdes de dolares, dos quais 82
bilhdes se referem a América Latina.

Segundo Mazzeo, Pantoja e Ferreira (2000), é muito dificil identificar
guantos usuarios estdo realmente conectados a internet, considerando-se que
esse numero varia constantemente. Calcula-se que em 1996 havia cerca de 50

milhdes de usuarios. Em 2002 esse namero era superior a 605 milhées, conforme

pode ser observado na tabela 1.



TABELA 1 -USUARIOS CONECTADOS A INTERNET NO
MUNDO EM SET. DE 2002 EM MILHOES

(Em milhges)
Mundo todo 605,60
Africa 6,31
Asia/Pacifico 187,24
Europa 190,91
Oriente Médio 5,12
Canada & USA 182,64
Ameérica do Sul 33,35

Fonte: NUA SURVEYS (2003)
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Segundo o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2001), em seu relatorio

"Internet Comercial”, a situacao da internet na América Latina esta ligada a conjuntura

socioecondmica da regido. Somente uma pequena parcela da populacdo pode

conectar-se a rede e essa minoria esta concentrada nas classes mais privilegiadas. O

Brasil € o pais que faz os maiores esfor¢os para acompanhar a evolucao tecnoldgica.

Este relatorio também destaca que a distribuicdo geografica dos internautas no pais

esta distribuida da seguinte forma: 64% na regidao Sudeste, 18% na Regido Sul, 9%

no Nordeste, 7% no Centro Oeste e 2% no Norte.

O numero de provedores no mundo teve um crescimento expressivo a partir

de 1993, sendo que no periodo compreendido entre 1993 e 2003, seu crescimento foi

de 12.972%, conforme pode ser observado no quadro 1 e figura 3.

QUADRO 1 - CRESCIMENTO DO NUMERO DE PROVEDORES NO MUNDO

PERIODO

PROVEDORES

Jan/1993
Jan/1994
Jan/1995
Jan/1996
Jan/1997
Jan/1998
Jan/1999
Jan/2000
Jan/2001
Jan/2002
Jan/2003

1
1
1

1.313.000
2.217.000
4.852.000
9.472.000
16.146.000
29.670.000
43.230.000
72.398.092
09.574.429
47.344.723

71.638.297

Fonte: Network Wizards (2003)
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Devido aos grandes saltos ano a ano do numero de provedores nos

ultimos dez anos, a curva de crescimento apresenta um formato exponencial,

conforme a figura 3.

Provedores
200.000.000,00
180.000.000,00 +
160.000.000,00 /
140.000.000,00 +

120.000.000,00 -
100.000.000,00
80.000.000,00 -
60.000.000,00 -
40.000.000,00 +
20.000.000,00 -

0,00

jan/93 ¢
jan/94
jan/95
jan/96
jan/97
jan/98
jan/99
jan/00
jan/01
jan/02
jan/03

Periodo

FIGURA 3 - CURVA DE CRESCIMENTO DO NUMERO DE PROVEDORES NO MUNDO
Fonte: Network Wizards (2003)

Atualmente o Brasil se encontra em nono lugar quanto ao nimero de
provedores em relagdo ao resto do mundo como demonstrado na tabela 2. O
crescimento do pais tem sido acima da média. Em janeiro de 1998, ocupava o 19°

lugar. Destaca-se também o grande distanciamento dos Estados Unidos em

relagdo aos outros paises.



TABELA 2 - POSICAO DOS PAISES POR NUMERO DE PROVEDORES

PAIS PROVEDOR PAIS PROVEDOR

1° Estados Unidos 120.571.516 16.°  México 1.107.795
2° Japao 9.260.117 17.° Bélgica 1.052.706
3.° Italia 3.864.315 18.°  Poldnia 843.475
4.0 Canada 2.993.982 19.°  Austria 838.026
5.2 Alemanha 2.891.407 20.°  Suica 723.243
6.2 Reino Unido 2.583.753 21° Noruega 589.621
7.0 Austrélia 2.564.339 22.°  Argentina 495.920
8.0 Holanda 2.415.286 23.° Rdssia 477.380
9.0 Brasil 2.237.527 24.°  Nova Zelandia 432.957
10.° Taiwan 2.170.233 25.°  Coréia 407.318
11.° Franga 2.157.628 26.° Hong Kong 398.151
12.° Espanha 1.694.601 27.°  Singapura 338.349
13.°  Suécia 1.209.266 28.°  Portugal 291.355
14.° Dinamarca 1.154.053 29.°  Hungria 254.462
15.° Finlandia 1.140.838 30.° Republica Tcheca 239.995

TOTAL 167.399.614

Fonte: Comité Gestor de Internet no Brasil (2003)
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Conforme pode ser verificado no quadro 2, o Brasil esta posicionado no

terceiro lugar em numero de provedores em relacdo as Américas, logo atras do

Canada. Novamente se verifica o grande distanciamento dos Estados Unidos em

relacdo aos outros paises das Américas.

QUADRO 2 - POSICAO DAS AMERICAS POR NUMERO

DE PROVEDORES

POSICAO PAIS PROVEDOR
1.0 Estados Unidos 120.571.516
2° Canada 2.993.982
3.° Brasil 2.237.527
4.0 México 1.107.795
5. Argentina 495.920
6.° Chile 135.155
7.0 Uruguai 78.660
8.0 Colémbia 55.626
9.0 Republica Dominicana 45.508
10.° Venezuela 24.138
11.° Peru 19.447
12.° Guatemala 9.789
13.° Costa Rica 7.725
14.° Panama 7.393
15.° Trinidad e Tobago 7.209

Fonte: Comité Gestor de Internet no Brasil (2003)



19

Na Ameérica do Sul, porém, o Brasil est4 na primeira posi¢cdo, com uma
diferenca substancial em relacdo aos outros paises, conforme mostra o Quadro 3.
Apesar deste volume, segundo consta no site NUA Surveys (2002), somente 7,77%
da populacédo tinham acesso a internet. Percebe-se também a fraca presenca dos
outros paises, 0 que enfraquece a posicdo da América do Sul em relacdo ao resto

do mundo.

QUADRO 3 - POSICAO DA AMERICA DO SUL POR
NUMERO DE PROVEDORES

POSICAO PAIS PROVEDOR
1.0 Brasil 2.237.527
2.° Argentina 495.920
3.0 Chile 135.155
4.° Uruguai 78.660
5.0 Coldmbia 55.626
6.° Venezuela 24.138
7.0 Peru 19.447
8.2 Paraguai 4.351
9.2 Equador 2.648
10.° Bolivia 1.413

Fonte: Comité Gestor de Internet no Brasil (2003)

2.1.1 A Evolucéo dos Negécios Eletrénicos

Zilber (2002) define negocios eletrdnicos como algo que descreve 0s
negocios habilitados pela tecnologia que tem certas caracteristicas de negdécios e
tecnoldgicas. O autor distingue os conceitos de negoécios eletrbnicos e de e-
commerce, citando que o e-commerce € um subgrupo de negocios eletronicos.
Trata-se de um termo usado para descrever as transacdes em B2B, como
pagamentos de contas, processamento de pedidos, interacdo com o consumidor,
etc. Segundo o autor, 0s negdcios eletrénicos permitem trocar informacdes a um
custo baixo, usando redes de comunicacfes existentes e um conjunto de software
padrdo que rodam virtualmente sobre qualquer computador existente em qualquer

lugar do mundo.
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Pode-se definir comércio eletronico como sendo "qualquer forma de
transacdo de negdcio na quais as partes interagem eletronicamente, ao inves
de compras fisicas ou contato fisico direto". Uma definicdo mais direcionada a
Ciéncia da Computacédo, em que Comércio Eletrénico é conjunto de técnicas e
tecnologias computacionais utilizadas para facilitar e executar transacdes
comerciais de bens e servigcos fisicos ou virtuais (MEIRA, 2000). Apesar da
precisdo do termo, pode-se perceber que juntamente com a evolugcao
tecnoldgica aplicada ao comércio eletrénico, este vem também como centelha
para mudanca de modelos de negdcios.

E importante frisar que, de acordo com a definicdo anterior, todo negécio
realizado através de um meio eletrénico pode ser considerado como comércio eletro-
nico, porém, para o escopo deste trabalho, os meios considerados serdo o da Internet,
mais especificamente atraves da World Wide Web, ou WWW, Intranets e Extranets.

Os negoécios modernos se caracterizam pela crescente capacidade de
fornecimento, competicdo global, e até mesmo o aumento da expectativa dos
consumidores. Essa concorréncia faz com que as empresas mudem a sua forma
de negdcios e o0 modo de operar, com o claro intuito de diminuir a barreira entre
fornecedor e cliente. Os processos estdo sendo reestudados como maneira de
guebrar antigos paradigmas que ndo mais atendem as necessidades atuais do
mercado. Estes processos envolvem ndo somente a empresa, como também os
seus clientes e fornecedores, todos participantes ativos dessa cadeia de negocios.
E hoje se pode perceber que as empresas que ndo estiverem abertas para as
mudancas, provavelmente ficardo para tras no mundo dos negaocios.

O comeércio eletronico € tecnologia para mudancas. Empresas que o
consideram apenas como uma parte dos negocios, sem fazer as adaptacoes
necessarias dos processos de negocios, estardo fadadas a terem lucros limitados
ou, até mesmo, prejuizos por ndo incorporarem esta nova modalidade a formacéo

da empresa. Porém, aquelas empresas que tém a visado de colocar seus negocios
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para esse modo de comércio, mesmo em paralelo com o antigo, terdo muito mais
capacidade de concorréncia no atual mundo globalizado em que se encontra.

A I1BM define negdcios eletrdnicos como uma forma segura, flexivel e
integrada de fornecer um valor diferenciado na gestdo administrativa, pela
combinacdo de sistemas e processos para a administracdo e funcionamento de
operacOes centrais, de forma simples e eficiente, alavancada pela aplicacdo da
tecnologia da internet (ALDRICH, 2000).

Para Nemzow (2000), negocios eletrbnicos é a convergéncia de comuni-
cacao com a tecnologia de processamento de informagédo dentro de um processo
central de negocio e cultura. Trata-se de um processo de negoécio habilitado pela
tecnologia que prové maior volume de informacao e de forma mais rapida. Nao se
trata de uma tecnologia distinta para negdcios nem um processo distinto de negadcios.

Segundo Nemzow (2000), o prefixo "e" do termo negocios eletronicos se
refere a palavra em inglés electronic e o sufixo business se refere a palavra
negocio, ou seja, negocios eletrénicos estdo relacionados a negocios geridos por
meio de formato eletrbnico; por analogia o prefixo do termo i-business se refere a
palavra em inglés internet business, assim i-business esta relacionado a negocios
geridos por meio eletrbnico na internet. Muitas pessoas utilizam o termo
indistintamente, mas € importante perceber que o i-business € um subconjunto dos
negocios eletrénicos, ou seja, negocios eletrbnicos sdo muito mais complexos e
abrangentes. Ele contém toda a estrutura de estratégia e planejamento em um
nivel superior da empresa.

No contexto empresarial, segundo a PriceWaterhouseCoopers (2000), os
negocios eletrénicos poderédo significar a otimizacdo da utilizacdo da informacéao, por
meio das tecnologias inerentes a internet, para gerir a atividade empresarial junto aos
clientes, fornecedores e outros parceiros do negdcio, potencializando os canais
externos as fronteiras de uma organizacdo. Considerando a grande abrangéncia do

termo negocios eletrénicos, varias subclassificacbes tém sido desenvolvidas, tendo
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presente o tipo de relacdes e intervenientes que nelas participam, destacando-se os
seguintes: Business-to-Consumer (B2C), que permite estabelecer maior aproximacao
na ligacéo entre a empresa e o consumidor final do produto ou servico, possibilitando,
potencialmente, eliminar intermediacbes de processos e representando também
oportunidade para o desenvolvimento de uma gestéo personalizada da relagcdo com o
cliente; Business-to-Business (B2B), classificacdo na qual podem ser estabelecidas
relagbes inter-empresas suportadas pela tecnologia da internet, possibilitando,
potencialmente, a melhoria do desempenho dos negocios entre as empresas,
melhoria dos niveis de servi¢o, reducéo de custos operacionais e abertura de novos
canais em toda a cadeia de distribuicdo do negocio, alterando o posicionamento
competitivo das organizacdes; Business-to-Employee (B2E), em que 0s portais B2E
constituem uma importante ferramenta para gestdo da cultura interna da empresa,
agilizacdo de processos administrativos de gestdo de pessoal e incremento da
gualidade de vida e motivacéo dos colaboradores.

Laudon e Laudon (1999) entendem o comércio eletrénico como o0 uso da
tecnologia da informagcé&o como computadores e telecomunicacdes para automatizar a
compra e venda de bens e servigcos. Cunningham (2001) trata do comércio eletrénico
entre empresas ou B2B (business-to-business) como transacdes comerciais
conduzidas atraves de redes publicas ou privadas, que usam a internet como veiculo
de realizacdo. Estas transacfes incluem transferéncias financeiras, bolsas de oferta
on-line, leildes, distribuicio de produtos e servigos, atividades de cadeias de

suprimentos e redes integradas de empresas.

2.1.2 Abordagem Estratégica

Pela perspectiva estratégica, conforme apontam Tapscott et al. (2001),
para que as empresas consigam se sustentar e alcancar a lucratividade na nova
economia, a principal fonte de mudanca deve ser uma profunda revisdo das

estratégias empresariais. Esta revisdo € baseada na inovagao organizacional por
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meio da criacdo de novas formas ou modelos de negdécios que utilizam a
tecnologia da internet como plataforma de atuacdo. Entretanto, constata-se que
nos ultimos anos as empresas tém utilizado processos de desenvolvimento de
estratégias empresariais baseados nas ferramentas tradicionais para definicdo de
objetivos, avaliacdo de ameacas e oportunidades e definicho dos planos de
negocio. Este processo geralmente € realizado pelas empresas em ciclos anuais,
onde sdo alocados recursos, 0s orcamentos sao constituidos, as arquiteturas
organizacionais sao definidas e as tarefas sao distribuidas para os responsaveis
(CITRIN; NEFF, 2000).

Laudon e Laudon (2004) corroboram com essa visdo apontando que a
tecnologia da internet esta servindo de base para novos modelos empresariais,
novos processos de negocios e novos modos de distribuir o conhecimento.

Segundo Hamel (2001) as empresas da Era do Progresso costumam
elaborar suas estratégias de forma a incrementar constantemente a eficiéncia, tendo
como base a estratégia organizacional precedente. Porém, segundo o autor, a maioria
das empresas ha muito tempo atingiram o ponto de retornos decrescentes em seus
programas de melhorias incrementais. Um outro aspecto que contribui para que as
empresas tenham retornos decrescentes é a convergéncia estratégica. Conforme cita
Hamel (2001), em quase todos o0s setores da economia as estratégias tendem a
aglomerar-se em alguma "tendéncia central" de ortodoxia. As estratégias convergem
porgue as formulas de sucesso sao imitadas em profusdo, sem base de diferenciacéo
entre si. A terceirizacdo também tem sido outra poderosa forca de convergéncia
estratégica, quando mal avaliada e planejada, pois a medida que as empresas
terceirizam cada vez mais, 0 escopo da diferenciacdo competitiva também se estreita.

Hamel (2001) acredita que para criar riqueza, as empresas devem ser
capazes de abandonar as estratégias vigentes, pelo menos em parte, e procurar
novas oportunidades heterodoxas, cujo sistema de orientacdo seja atraido pelo

possivel, e ndo pelo realizado. Segundo o autor, a base da concorréncia na Era da
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Revolucdo ndo se da mais entre empresas, produtos e servicos, mas entre
conceitos de negocios concorrentes. A inovacdo do conceito de negocio nédo tem a
ver estritamente com estratégia competitiva. Nao se trata de um meio de se
posicionar contra 0s concorrentes, mas de contorna-los. Fundamenta-se na
prevencdo, ndo no ataque. Teve ter como fundamento o seguinte pensamento

critico: o que nao é diferente ndo é estratégico.

2.2 MODELOS DE NEGOCIOS ELETRONICOS

Para Applegate apud (PATELI, 2002), "um modelo de nego6cio € uma
descricdo de um complexo negécio que permite o estudo de sua estrutura, 0s
relacionamentos entre seus elementos estruturais e como ele respondera ao
mundo real”. Timmers (1998) define um modelo de negdcio como "uma arquitetura
para o produto, servico e fluxo de informacdes, incluindo uma descricdo dos varios
atores do negécio e suas regras; uma descricdo do potencial beneficio para os
varios atores; e descricao das fontes de renda".

Para Hamel (2001), os blocos de construcdo de um conceito de negdcio e
de um modelo de negdcio sdo os mesmos. O modelo de negdcio é simplesmente
um conceito de negdécio implementado, ou seja, colocado em pratica. A inovacao
do conceito de negoécio € a capacidade de imaginar conceitos de negocios
drasticamente diferentes ou novas maneiras completamente novas de diferenciar
conceitos de negdcios existentes.

Utilizando outra conotacdo, Bagchi e Tulskie (2000) utilizam o termo
building blocks ou blocos de constru¢cdo como unidade para modelar as iniciativas
de negocios eletrbnicos. Segundo os autores o termo modelos de negocios tem
sido utilizado freqientemente de forma inconsistente, no contexto da formulacéo e
analise de estratégias de negadcios eletronicos. Mais especificamente sobre o que
0s autores dizem em seu texto, um modelo de negocio estd invariavelmente

relacionado ao seu contexto situacional: a empresa e sua industria. Isto dificulta a
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reaplicacdo de um modelo de negocio observado em outra empresa ou inddstria
sem antes isola-lo de seu contexto. Também dito no texto, um modelo de negdécio
é frequentemente definido para ser aplicado em toda empresa, ou unidade
estratégica de negocio, em vez de iniciativas de negocios eletronicos especificos
empreendidos pela empresa. Isto torna o modelo de negdcios eletrénicos um
conceito menos reutilizavel porque a maioria dos gestores preferiria desenvolver
iniciativas de negdcios eletrénicos novos alinhados ao modelo empresarial
existente, em lugar de experiéncias com novos modelos de negdécios. Os autores
modelam o negocio de uma empresa por meio de um framework, ou arquitetura, de
representacdo de conhecimento estratégico chamado Rede de Capacidade
Estratégica, denominada em inglés de SCN - Strategic Capability Network. Este
arquitetura representa 0s componentes basicos necessarios para analisar ou
formular a estratégia de negécio de uma empresa. Isto especialmente € aplicado
para estratégia de negoécios eletrébnicos porque seu objetivo primario € unir os
recursos de uma empresa como rede e tecnologia de computacdo a seu valor de
negocio resultante, como a satisfacao do cliente e a renda de novos clientes.

Para Osterwalder e Pigneur (2002), um modelo de negdcio descreve a
I6gica de um "sistema de negdcio” para criacdo de valor, que esta por tras dos
processos atuais. Um modelo de negdécio ndo nada mais do que uma descricdo do
valor que uma companhia oferece para um ou varios segmentos de clientes e
arquitetura de forma e sua rede de parceiros para criacdo, venda e entrega de
seus valores e relacionamento principal, no sentido de gerar lucratividade e

sustentabilidade de fluxos de renda.

2.2.1 Elementos Constitutivos de Modelos de Negdcios Eletrénicos

Segundo Pateli (2002), a literatura atual esta analisando os modelos de
negocios por meio da decomposi¢cdo ou desconstrucao, deles, identificando seus

elementos ‘'atomisticos', funcdes, atributos ou pilares. Para Alt e Zimmermann
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(2001), um modelo de negdcio possui seis elementos genéricos sendo estes
missdo, estrutura, processos, renda, tecnologia e assuntos legais. Os quatro
primeiros elementos definem as dimensdes verticais do modelo de negdcio e as
duas restantes definem a dimenséo horizontal.

Afuah e Tucci apud (PATELI 2002) identificam os seguintes componentes
de um modelo de negdcio; valor ao cliente, escopo, precificacdo, fonte de receita,
atividades conectadas, implementacdo, habilidades e sustentabilidade. Afuah e
Tucci (2001) especificam uma configuracdo de componentes dentro de sua
definicdo das funcbes dos modelos de negocios as quais incluem articular a
proposicdo de valor, identificar o segmento de mercado, definir a estrutura da
cadeia de valor dentro da empresa, definir a estrutura de custos e potencial lucro,
descrever a posicao da empresa dentro da rede de valor, incluindo a identificacédo
de empresas parceiras e competidores e formular a estratégia competitiva.

Para Petrovic et al. (2002), um modelo de negdcio pode ser dividido em
sete submodelos, os quais consideram elementos de um modelo de negdcio. Estes
sdo modelo de valor, modelo de recursos, modelo de produto, modelo de
relacionamentos com o cliente, modelo de receita, modelo de capital e modelo de
mercado. Linder e Cantrell (2000) definiram o0s seguintes principais componentes
de um modelo de negdcio; modelo de precificacdo, modelo de receita, modelo de
canal, modelo de processo de comércio, relacionamento de comércio pela internet,
configuracdo organizacional e proposicdo de valor. Kraemer et al. (2000)
identificam os seguintes componentes para definir um modelo de negécio; gestéao
de vendas, gestdo de relacionamento o cliente, segmentacdo de clientes para
vendas e servigos e estrutura para producao.

De acordo com Mahadevan (2000), um modelo de negdcio e uma mistura
Unica de trés fluxos criticos para os negocios. O primeiro é o fluxo de valor, no qual
sdo identificadas as proposicdes de valor para os parceiros e compradores. O

segundo sendo o fluxo de receita, que é o plano para garantir geracdo de receita
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para o negdécio e o terceiro sdo os fluxos logisticos, que determinam varios topicos
relacionados ao desenho da cadeia de suprimentos do negdécio. Magretta (2002)
identifica duas partes de um modelo de negdcio; as atividades de negocio
associadas com ‘fazer algo’, por exemplo, desenho, obtencao, producao, etc.; e as
atividades associadas com 'vender algo’ assim como identificacdo de clientes,
vendas, transa¢cfes manuais, distribuicdo, entregas, etc.

Osterwalder e Pigneur (2002) enfocam a necessidade de uma nova
ontologia par modelos de negdcios eletrbnicos para se alcancar todo o potencial da
nova era. Eles se referem aos componentes de um modelo de negdcios eletrénicos
por meio da definicdo de quatro principais pilares, os quais consideram o0s
principais topicos que um modelo de negécio deve focar. Estes quatro pilares sdo
inovagao de produto, gestdo da infra-estrutura, relacionamentos com o cliente e
aspectos financeiros.

Um outro modelo recentemente discutido na Europa é o criado por
Bagchi e Tulskie (2000). Neste modelo, sete blocos de construcdo formam sua
base. Estes séo troca de informacéo on-line, execucédo eletrbnicas e entrega de
servicos, servigcos personalizados, agregacao de recursos, inteligéncia corporativa,
colaboragéo on-line e oferta de agregacéo.

O Unico componente de um modelo de negdcio enfatizado por todas as
metodologias citadas é a composicao da estrutura organizacional de relacionamento
entre as empresas. Todos 0s autores concordam que a forma com que a empresa se
relaciona como outras no mercado € importante para definicdo do modelo de negdcio
adequado. Com as contribuicbes dos autores referenciados nesse parte, podemos
inferir uma sintese que reune as contribuicbes sobre quais componentes necessarios

a construcdo de um modelo de negdcios para empresas baseadas na Internet.

2.2.2 Taxonomia de Modelos de Negécios Eletrénicos

Segundo Pateli (2002), os pesquisadores tém direcionado grandes esforgos

para classificar modelos de negdcios, principalmente modelos de negdécios na internet,
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e agrupa-los em certas categorias, porém, devido as diferencas nos critérios adotados
por cada pesquisador, temos como resultado final muitas diferengas taxonémicas.

Alt e Zimmermann (2001) distinguem duas grandes categorias de
modelos de negdcios: modelos Business to Consumer (B2C) e modelos Business
to Business (B2B). Apesar de essas categorias serem muito genéricas, elas podem
ser uteis ao decompb-las com base na atividade que tratam e o propdsito para o
gual foram designadas.

Em contraste, Timmers (1999) tem direcionado seus esforcos em
modelos B2B. Ele propde uma metodologia sistematica para identificar arquiteturas
de modelos de negdcio pro meio da desconstrucdo e reconstrucdo da cadeia de
valor, identificando os elementos desta cadeia, e identificando possiveis formas de
integracédo da informacédo ao longo da cadeia de valor. Sua estrutura de analise €
realizada por meio dos seguintes passos; desconstrucdo da cadeia de valor,
padrdes de interacdo e reconstrucéo da cadeia de valor.

A desconstrucdo da cadeia de valor D, como apresentado na figura 4,
significa identificar os elementos D; da cadeia de valor. Timmers (1999) utiliza a
cadeia de valor de Porter (1985), que distingue nove elementos, sendo que cinco
destes sdo primarios (logistica interna, operacdes, logistica externa, marketing/
vendas e servicos) e quatro sdo elementos de suporte (infra-estrutura, recursos
humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisicées) (TIMMERS, 1999).

Uma exposicdo mais delineada da cadeia de valor de uma empresa,
pode ser alcancada utilizando uma metodologia que identifique os processos de
negocios ao invés dos elementos da cadeia de valor demonstrados por Porter
(1985). No entanto, ndo existe até agora uma terminologia padronizada para

representar os processo de negocios.
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FIGURA 4 - CADEIA DE VALOR DE PORTER E DESCONSTRUCAO PROPOSTA POR TIMMERS
Fonte: Elaboragéo a partir de Timmers (1999) e Porter (1985)

Com a combinacédo dos padrdes de interacao e de integracdo da cadeia de
valor, o citado autor propde onze possiveis arquiteturas de modelos de negdcios;
loja virtual (e-shop), sistema na internet onde os compradores disponibilizam
solicitacdes de cotacdes ou pedidos e os fornecedores pré-selecionados colocam
suas propostas (e-procurement), centro de compras com diversas lojas virtuais (e-
mall), leildo virtual (e-auction), comunidades virtuais, plataformas de colaboracéo,
third-party marketplaces, integradores da cadeia de valor, provedor de servi¢os
para cadeia de valor, corretor de informacéo e trust and other third-party services.

Weill e Vitale apud (PATELI, 2002) identificam sete modelos "atomisticos"
de negdcios na internet, cada um descreve a esséncia de uma diferente forma de
conduzir negdcios eletronicamente. Os modelos "atomisticos” sdo compreendidos

como blocos de construcdo de empreendimentos de negécios eletronicos. Desta
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forma, a compreensdo das caracteristicas desses modelos "atomisticos" de
negocios permite analisar o que sera necessario para fazé-los trabalhar em
associacdo, como um empreendimento de negocios eletrénicos. Os modelos
"atomisticos" de negocios na internet sao primeiramente o provedor de contetdo —
prové conteudo assim como informacao, produtos digitais e servigos, segundo por
meio de mediadores, direto ao cliente — prové bens ou servicos diretamente ao
cliente sem a necessidade de utilizar os canais tradicionais, terceiro sendo o
provedor de servico completo — oferece uma completa variedade de servicos em
um ramo de atividade especifico tais como servicos financeiros, de saude,
industriais, quimicos, etc., diretamente ao cliente por meio de aliados, com o intuito
de estreitar o relacionamento com o cliente. O quarto modelo é o intermediario o
qgual reune vendedores e compradores por meio da centralizacdo e de troca de
informacdes, o quinto € o compartilhador de Infra-estrutura aonde retine multiplos
competidores para cooperar e compartilhar a infra-estrutura de tecnologia da
informacdo comum a eles. O sexto modelo é o integrador de valor em rede o qual
coordena atividades através da rede de valor por meio de agrupamentos,
sintetizacdo e distribuicdo da informacéao e finalmente o sétimo modelo € a gestéao
de todo empreendimento, uma empresa prove a gestdo de um empreendimento
formado por diversas multiunidades organizacionais em simples ponto de contato.
Rappa (2001), com base nos critérios de fonte de receita e posicao da
empresa na cadeia de valor, identifica nove categorias de modelos de negdcio. A
primeira € o modelo de corretagem o qual reune vendedores e compradores,
facilita transacdes e recebe honorarios ou comissdes por cada transacao realizada.
O segundo é o modelo de propaganda, o qual por meio de um site, prové

conteudo, geralmente gratuito, e servicos tais como e-mail, bate-papo, féruns,



31

juntamente com anuncios na forma de banners. O terceiro modelo é o informe-
diario; funciona como um intermediario de informacédo provendo de um lado
informacdes a respeito de consumidores e/ou de outro lado, coletando dados a
respeito de produtores e seus respectivos produtos. O modelo negociador é o
guarto, provendo servico para negociacao de bens e servicos para atacadistas ou
varejistas. O quinta modelo é o fabricante aonde os fabricantes podem atingir os
compradores diretamente sem a necessidade de utilizar o canal de distribuicdo. O
sexto modelo é o de filiacdo o qual permite a insercdo de propagandas, ou
oportunidades de compra, nos sites dos parceiros filiados, oferecendo incentivos
financeiros a eles, na forma de comissdes sobre vendas. O modelo de comunidade
€ 0 sétimo, reunindo grupos de pessoas com interesses comuns, e é baseado na
lealdade de cada usuario. Em alguns casos eles contribuem regularmente com
conteudo e/ou dinheiro. O penultimo modelo € o de assinatura aonde os usuarios
recebem periédicos, os quais podem ser com uma freqiéncia diaria, mensal ou
anual, e pagam uma assinatura por este servico e por ultimo, o modelo de utilidade
0 qual é baseado em uma mensuracao por uso. Diferente do modelo de assinatura,
0 usuario pagara uma taxa de utilizacao.

Linder e Cantrell (2000) categorizam os modelos de negoécios focando
duas dimensdes principais; atividades para geracdo de lucro, as quais podem
incluir gerar lucro por meio da venda de produtos e servigcos, ou atuando como um
intermediario; e sua posicao relativa no preco/ valor continuo — a qual podem variar
de precos altos, precos diferenciados de inovagdes até precos baixos e ofertas
padronizadas. Suas principais categorias de modelos de negdécios sdo modelos de

precos, modelos de conveniéncia, modelos diferenciados para mercadorias,
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modelos de experiéncia, modelos de canal, modelos de intermediacédo, modelos de
confianca e modelos de inovagéao.

Verifica-se com isso que ainda ndo existe um consenso universal em torno de
uma taxonomia para os modelos de negdcios na internet. Classificar esses modelos
representa um grande desafio porque as atuais classificagcbes dos mesmos, propostas
por varios pesquisadores, foram construidas mediante diferentes perspectivas. Além
disso, muitos destes modelos ainda estdo evoluindo, mudando rapidamente e
dinamicamente, ou seja, uma proposta de taxonomia feita no presente podera estar

obsoleta em um futuro proximo (WANG; CHAN, 2003).

2.3 MODELOS UTILIZADOS NA PESQUISA

Esta parte do texto identifica e analisa as principais tipologias de modelos de
negocios eletrénicos pesquisadas na literatura e utilizadas na pesquisa. O primeiro
modelo utilizado como base para o instrumento de mapeamento € o modelo Four
Box da PriceWaterhouseCoopers. Apés, serdo analisadas as tipologias de
classificagdo dos modelos de negdcios de trés autores (RAPPA, 2001; TIMMERS,
1999; LINDER; CANTRELL, 2000). Todas elas tém como caracteristica comum uma
analise empirica baseada no comportamento das empresas, que pode ser mais ou
menos aprofundada em funcdo da qualidade e da posicdo dos autores nas

atividades que originaram a publicacdo de seus trabalhos.

2.3.1 Modelo Four-Box

Com o intuito de definir a légica evolutiva dos negocios eletronicos, a

empresa PriceWaterhouseCoopers (2001) desenvolveu um modelo denominado
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Four Box, ou seja, quatro caixas, como ilustrado na figura 5.

Alawancagem do e-Business

FIGURA 5 - A EVOLUCAO DOS NEGOCIOS ELETRONICOS
Fonte: Pricewaterhousecoopers (2001)

Este modelo define as fases pelas quais as estratégias de negocios
eletrbnicos irdo, genericamente, evoluir, desde a constituicdo de uma ferramenta
facilitadora de negdcios, até a criagcdo de um vetor da convergéncia de negdcios e
industrias. Desta forma, este modelo constitui uma importante ferramenta na
delimitacdo e definicdo do posicionamento estratégico da organizacdo em relacéo
aos negocios eletronicos, bem como do seu enquadramento numa légica evolutiva.
Descrevendo as quatro "caixas" que se enquadram no modelo, pode-se ter uma
boa idéia sobre como posicionar uma empresa de acordo com sua alavancagem
nos negocios eletrénicos.

Na primeira "caixa" do modelo, vem a etapa de melhoria ou incremento
dos canais de distribuicdo — normalmente, este € o primeiro estagio na evolucéo
dos negocios eletrénicos, onde € comum encontrar modelos Business-to-
Consumer (B2C) e, mais recentemente, Business-to-Business (B2B) com lojas on-
line, desenvolvidas com o objetivo de incrementar vendas mediante a criacdo de

um novo canal de distribuicdo ou pela utilizacdo da Internet como ferramenta de



34

marketing on-line.

Na parte pratica, esta etapa envolve uma criacdo de um site, com algum
tipo de interface com o cliente. As quatro fases principais desta etapa sao:
transacoes seguras, capacidade de processamento online, catalogos online, e
informacdes publicadas em websites. Este website inicial devera providenciar
informacOes basicas corporativas da empresa. Os catalogos permitem ao
departamento de compras a aceleracdo de procuracdes. Alguns fornecedores
selecionados iniciam a providenciar o processamento online dos pedidos. Como
ultimo passo, clientes selecionados podem fazer e acompanhar pedidos online por
meio de extranets personalizadas conectadas a empresa.

Na segunda etapa do modelo vem a integracdo da cadeia de valor —
nesta fase, o negocio eletrénico € considerado como ferramenta para integracao
dos véarios parceiros de negocio ao longo da cadeia de distribuicdo da empresa,
estabelecendo relacionamentos mais profundos com os fornecedores, propiciando
a troca de informacfes decisivas, aumentando a compreenséo, agregando valor a
todos os fornecedores, reforcando o compromisso exigido, e assim, oferecendo
vantagens competitivas significativas.

Incluido nesta etapa, estdo transformacdes no sistema inicial criado na
primeira etapa. As extranets criadas na primeira etapa deveréo ser adaptadas online,
junto com um sistema de apoio ligada as empresas conectadas. Os processos de
negocios deverao ser redesenhados para poder aproveitar das novas capacidades do
sistema. As quatro fases desta segunda etapa s&o: des-intermediacao,
reintermediacéo, integracdo da cadeia de valor e outsourcing. Durante esta etapa,
uma analise compreensiva da cadeia de valor é executada. Os custos e beneficios de
uma transferéncia de modelos de negocios é assessorada, e solucbes em E-business
séo providenciadas. A nova cadeia de valor integrada aos negocios eletronicos da
empresa, integram os fornecedores e clientes ao centro da organiza¢ao por meio de

sites de extranets personalizados. Alguns passos sao tomados para integrar todos 0s
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sistemas de ERP de todos os parceiros na cadeia de valor, e em conjunto, todos 0s
processos relevantes no setor dos negécios eletronicos. Nesta fase, varias mudancas
ocorrem no papel dos fornecedores e clientes com essa des-intermediacdo e
reintermediacéo na cadeia de valor dos participantes.

Na terceira "caixa" se encontra a transformacédo da industria — esta fase
ocorrera como resultado da especializacdo de processos principais. A organizacao
distingue suas competéncias essenciais das ndo essenciais, realizando a sub-
contratacdo de terceiros. O mercado tendera a se reorganizar configurando
comunidades de valor agregado que prestarao servicos, num cenario de cooperacgao.

O objetivo principal nesta terceira etapa € conectar 0s parceiros
estratégicos a parceiros de negocios para formar organizacdes virtuais. As quatro
fases desta etapa sdo: consorcios industriais, cybersourcing, reengenharia da
indUstria e organizacdes virtuais. Durante esta etapa, parcerias em e-business
estratégicas sdo criadas, aonde cada participante tem uma clara visdo de suas
competéncias essenciais e escolhe parceiros estratégicos complementares na
cadeia de valor, fazendo com que os processos de negoécios sejam executados

com a minima intervencao.

Na gquarta, e ultima, "caixa", situa-se a convergéncia das industrias e
negécios — nesta fase o empreendimento alavanca seu conhecimento para se
concentrar na criagdo de maior valor para seus clientes. Ele procura a verdadeira
integracdo com outros parceiros, dentro e fora das industrias da propria empresa.
Com o tempo, isto produzira cadeias de fornecedores entre industrias que se
unem para criar organizagdes e mercados em rede. Essas novas formas podem
ser mais bem descritas como redes dinamicas centradas no cliente, que podem
existir para um soO contrato, um sé cliente ou um soO instante. Os clientes
ganham, desfrutando de conveniéncia e opg¢do, e também as empresas, que
passam a fazer parte de grandes redes entre industrias, que agregam valor aos

Servigos.
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Nesta etapa, a transformacdo vai além da integracdo de empresas e
comeca a integrar cadeias de valores de industrias. Duas fases estdo envolvidas
nesta etapa: integracdo da industria e integracdo transparente, aonde
organizacdes virtuais ultrapassam industrias tradicionais. Organizacfes fisicas e
burocraticas sdo alteradas para entidades virtuais. De acordo a
PriceWaterHouseCoopers, esta etapa ainda é bem indefinida, sendo que poucos
exemplos sdo existentes, e ainda ha espaco para muita evolugéo.

O modelo Four-Box oferece uma estrutura com alguns pontos de
referéncia. Os cinco pontos de referéncia usados como guia para uma iniciativa
sdo a fundacédo basica, Viséo, Analises e desenho, Implementacéo e avaliacéo.

Na primeira etapa da fundacao bésica, a principal funcdo desta fase é
concordar com os fatos, incluindo iniciativas atuais, unidades de negocios
estratégicas e objetivos.

No segundo ponto de referéncia, a viséo, o objetivo desta fase é estabelecer
uma direcdo com uma visao, estratégias e prioridades em negocios eletrénicos.

No terceiro ponto, as Analises e desenho, a empresa desenha o programa
de negdcios eletrdnicos por meio de uma medicdo das alternativas, desenvolvendo,
avaliando e validando um caso de negdcios, e por fim, desenhando um "mapa do
caminho" para ser executado.

No quarto ponto de referéncia, sendo este a implementacédo, o objetivo é
implementar o programa de negadcios eletrdnicos desenhado anteriormente.

Terminando com o Ultimo ponto, a avaliagdo, o0 objetivo principal nesta
fase é ajustar o plano assim que desenvolvimentos séo feitos e descobertos. A
empresa avalia os resultados, avances eletrénicos e condi¢cdes de negécios em

evolucdo, ajustando assim, as prioridades e o caminho a ser seguido.
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2.3.2 Modelo de Rappa

Rappa (2001) apresenta uma taxonomia, como nove tipos de modelos
geneéricos de negocios observaveis na Internet:

. Modelo de corretagem (brokerage model);

. Modelo baseado em propaganda (advertising model);

. Modelo de infomediarios (infomediary model);

. Modelo mercantil (merchant model);

. Modelo de manufatura (manufacturer model);

. Modelo de afiliacédo (affiliate model);

. Modelo de comunidade (community model);

. Modelo de subscricéao (subscription model) e

. Modelo de utilitarios (utility model).

2.3.2.1 Modelos de corretagem

Segundo Rappa (2001), os corretores (brokers) sdo criadores de
mercados (market-makers) por que tem como objetivo reunir compradores e
vendedores com a finalidade de intermediar as transacfes realizadas. Estas
transacoes podem ser do tipo negocio-para-negocio (business-to-business - B2B),
negocio-para-consumidor (business-to-consumer - B2C), ou consumidor-para-
consumidor (consumer-to-consumer - C2C). A principal fonte de receita para uma
empresa que atua como um corretor € a cobranga de uma taxa por cada transacao
gue realizada no seu site. Os modelos de corretagem podem ser classificados em

doze diferentes formatos descritos a seguir.

Realizacdo de Compra/Venda

Este formato do modelo de corretagem do Rappa pode ser analisado nas

empresas que realizam servicos de corretagem financeira on-line onde os clientes
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colocam no site, ordens de compra e venda de instrumentos financeiros. Outros
tipos de empresas que seguem este modelo sédo os agentes de viagens. Neste
caso, o corretor cobra do vendedor e/ou do comprador uma taxa de transacéo.
Alguns modelos procuram trabalham com grandes volumes e despesas

operacionais mais baixas para oferecer os melhores precos.

Troca de mercado (Market Exchange)

Este € o formato do modelo de corretagem do Rappa mais comum em
mercados de negocios-para-negocios (B2B). Neste modelo os compradores e
fornecedores fazem suas ofertas, normalmente através de um software de acesso
limitado aos membros e onde os precos podem séo flexiveis tanto para baixo
guanto para cima. Este modelo funciona melhor com produtos facilmente definidos,
sem atributos complexos, como artigos pereciveis (alimentos) ou intangiveis como
(energia elétrica). E particularmente apropriado se o verdadeiro preco de mercado
é dificil de descobrir.

No modelo de troca, o corretor tipicamente cobra do vendedor uma taxa
de transacdo baseada no valor da venda. O mecanismo de definicdo pode ser:
oferta/compra simples, oferta/compra negociada ou do tipo leildo (oferta/lances

negociados).

Agregacao de demanda

Este formato promove a agregacdo da demanda de compradores
individuais através da Internet, de forma que estes possam negociar precos como
um grande comprador. A sustentacdo do modelo de negécio por parte do
coordenador da transacdo se baseia na cobranca de uma pequena porcentagem

do vendedor sobre cada venda realizada.
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Comunidades de Nego6cios ou "comunidades verticais"

Neste tipo de formato, o site se posiciona como uma fonte indispensavel
de informacao para compradores e vendedores num mercado vertical particular. As
comunidades verticais contém informacfes de produtos, guias para 0s
compradores para identificacdo, avaliacdo de produtos, servicos e vendedores,
noticias e artigos diarios da industria, listas de ofertas de empregos e classificados.
Além disso, o site permite a troca de informacdes entre as empresas, comple-
mentam feiras e atividades das associacbes comerciais.

O formato de receita se baseia na cobranca de uma comisséo sobre cada
venda realizada ou como no caso da Verticalnet e da Ventro, fornecer as solucdes

tecnoldgicas para construcao de mercados eletrénicos.

Distribuidor

Uma operacdo do tipo catalogo, que conecta um grande numero de
fabricantes e distribuidores com os varejistas. O corretor facilita as transacdes
entre os distribuidores franqueados ao site e o0s varejistas cadastrados com
servicos que agregam valor a transacdo, como por exemplo, financiamento das
compras, logistica de entrega internacional e certificacdo de produtos.

As vantagens para os compradores residem nas economias de tempo em
contatar os distribuidores, reducdo do custo de aquisicdo e reducdo dos custos de
busca. A transacao se torna mais eficiente por proporcionar ao comprador uma forma
de recuperar as cotacbes de seus distribuidores preferidos (mostrando precos
especificos a cada comprador e recomendacfes de substituicbes). Para distribui-
dores, a presenca do corretor, diminui o custo de vendas através do software que
gerencia a realizacdo das cotacfes, 0 processamento de ordens, o rastreamento de

uma ordem, e a cobranca que € feita mais depressa e com menos trabalho.
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Shoppings virtuais

Neste formato do modelo de corretagem do Rappa, um site hospeda
diversos comerciantes on-line. Um shopping virtual cobra tipicamente uma comissao
dos vendedores sobre cada venda realizada. A adeséo pélos comerciantes ao modelo
oferecido pelo shopping vai depender de certas condicbes. Por exemplo, o
Submarino.com.br, vincula a entrada do comerciante ao fato de ser correntista da loja
virtual, possuir preferencialmente um site com estrutura de comeércio eletronico, onde
a manutencao é de sua responsabilidade e aceitar um dos sistemas de pagamento
seguro oferecido pelo site.

O formato de shopping virtual pode ser percebido efetivamente quando
combinado com um portal generalizado. Modelos mais sofisticados de shoppings
virtuais oferecem servicos de transacdo automatizados e oportunidades de

marketing de relacionamento.

Metamediario

E um formato do modelo de corretagem do Rappa que relne os
compradores e comerciantes online, da mesma forma que o shopping virtual, mas
adiciona valor por centralizar sob sua responsabilidade diversos servigos
relacionados a conclusdo da transacdo. No formato de shopping virtual, esses
servicos tém que ser disponibilizados por cada comerciante de forma individual.
Desta forma, o metamediario processa e conclui a transacdo, providencia a
entrega do produto, faz o rastreamento dos pedidos, providencia o faturamento e
servicos de cobranca.

O metamediario agrega valor tanto para os consumidores quanto para 0s
comerciantes ao oferecer servicos que garantam a qualidade, seguranca e a
conclusdo da transacdo. O metamediario cobra uma taxa pela montagem e

manutencéo da loja e por transacéo realizada. E cada vez mais esperado que 0s
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shoppings virtuais se posicionem no mercado como metamediarios.

Leiloeiro

O formato de leiloeiro é representado por um site que administra leildes
para vendedores (individuos ou comerciantes). Este formato € adaptado dos leildes
tradicionais de obras de arte e outros objetos valiosos, com as vantagens que a
Internet pode oferecer como por exemplo maior amplitude dos produtos oferecidos
e dos compradores em potencial. O corretor cobra do vendedor uma taxa que é
proporcional ao valor da transacdo. O vendedor vende pela mais alta oferta dos
compradores, respeitando um valor minimo. Os leildes podem apresentar regras

variadas em termos de ofertas de produtos e tipos de lances.

Leildo reverso

O formato de negocio do tipo "faca-seu-preco”, foi criado e patenteado
pela Priceline. O provavel comprador faz uma oferta final para um bem ou servico
especificado e o corretor busca realizar o negocio através dos fornecedores
afiliados. A taxa do corretor € a diferenca entre a oferta e o preco de realizacéo

oferecido pelo vendedor e talvez uma cobranca pelo processo de negociacgao.

Classificados

Este formato funciona da mesma forma que uma secao de classificados
de um jornal. E uma listagem de anuncios de itens para venda ou compra,
tipicamente mantida por provedores de contetdo de noticias locais. O preco pode
ou pode ndo ser especificado. A cobranca dos anuncios listados é realizada

mesmo se a transagao nao acontece.
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Agentes de busca

Neste formato a empresa utiliza um software de agente inteligente para
localizar onde adquirir um determinado bem ou servico, localizar onde se encontra
o melhor preco, a melhor condicdo de pagamento ou mesmo procurar uma
informacéo dificil de achar. A receita do site esta baseada em propaganda das

empresas que disponibilizam seus produtos para comparacao.

Cacador de recompensas (Bounty Hunter)

A oferta de uma recompensa (normalmente uma soma monetaria
significante) por achar uma pessoa, coisa, idéia ou artigo dificil de achar. O
cacador pode listar os itens e cobrar uma taxa fixa ou um percentual da

recompensa oferecida, se o artigo é encontrado.

2.3.2.2 Modelos baseados em propaganda

O modelo de propaganda na web € uma extensdo dos modelos da midia
tradicionais de radiodifuséo e televisdo. A radiodifusora ou a teledifusora, neste
caso, um website, prové conteddo (normalmente, mas ndo necessariamente, de
graca) e servicos (como e-mail, chats, foruns) e mistura com anudncios e
mensagens de propaganda na forma de banners. Os banners podem ser a fonte
principal ou exclusiva de renda para um site. O site pode ser um criador de
contetdos exclusivos ou um distribuidor de conteudo criados em outro lugar,
através de um modelo de sindicalizacdo. O modelo de publicidade s6 funciona

guando o volume de trafego (visitantes) é grande ou altamente especializado.
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Portal generalizado

E um portal com um grande volume de trafego, tipicamente com dezenas de
milhdes de visitas por més. Pode ter ao mesmo tempo conteddo e servicos geneéricos
ou diversificados por diretérios ou direcionado a conteudo geral. O alto volume de
trafego torna a propaganda lucrativa e permite diversificacdo adicional dos servi¢os do
site como venda de produtos e servicos. A competicdo por volume de trafego
conduziu ao empacotamento de conteddo e servicos gratuitos, como correio

eletrénico, portifélios acionarios, boletins de mensagens, chat, noticias e informacoes.

Portal personalizado

A natureza genérica de um portal generalizado reduz substancialmente a
capacidade de geracdo de lealdade de usuario. Isto conduziu a criacdo de portais
gue permitem a customizacdo da interface e conteddo. Isto aumenta a lealdade
através do investimento de tempo do usuario em personalizar o site. A
rentabilidade deste portal é baseada no volume de usuéarios e possivelmente no
valor das informacdes derivada das escolhas do usuério. A personalizagdo pode

apoiar um modelo de "portal especializado”.

Portal especializado

Neste caso o volume de trafego € mais importante do que uma base de
usuario bem definida. Por exemplo, um local que atrai sé aficionados por esportes
ou jogos eletronicos, pessoas da terceira idade ou qualquer outro tipo de
segmentacdo, com certeza € um site que atrai mais a atencdo de anunciantes para
produtos e servicos especificos para esta audiéncia. Estes anunciantes estardo

dispostos a pagar um preco premium para alcancar este publico.
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Marketing de Incentivo ou Atencgé&o

As empresas que trabalham com este formato baseado no modelo de
propaganda pagam por visitas para ver o contetudo do site e pelo preenchimento
de formularios cadastrais ou com pesquisas de mercado, jogos de azar ou tem
programas de milhagem. A abordagem do marketing de atencdo atrai mais as
companhias que tem dificuldades em passar as mensagens de seus produtos
através da Internet devido a complexidade dos itens anunciados. O conceito foi
criado pela empresa CyberGold que relne o0s anunciantes interessados no
marketing baseado em incentivos com consumidores interessados em economizar.
Para facilitar as transacdes, a companhia desenvolveu e patenteou um sistema de

micropagamentos.

Modelos de gratuidade

Neste formato, as empresas oferecem aos usuarios servigos gratuitos
como hospedagem de sites, acesso a Internet ou cartdes de mensagens
eletrbnicos. Esses itens gratuitos criam um volume alto de trafego e oportunidades
para anunciar. No entanto, a viabilidade do empreendimento pode ser questionada

quando receita é baseada puramente em propaganda.

Lojas de descontos

O exemplo mais notavel é a Buy.com ao qual vende seus produtos igual
ou abaixo do preco de custo, e busca fazer lucro em grande parte através de

anuncios.

2.3.2.3 Modelo de infomediario

Os dados sobre os consumidores e o0s seus héabitos de compras séo

extremamente valiosos, especialmente quando a informacgé&o analisada cuidado-
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samente é usada para campanhas especificas de marketing. Algumas empresas
podem funcionar como infomediarios coletando e vendendo informacgdes a outros
negdécios. Um infomediario pode oferecer para os usuarios acesso de Internet livre ou
hardware gratis em troca de informacao detalhada sobre a sua navegacéo e habitos
de compra. O modelo de infomediario também pode trabalhar na outra direcao:
fornecendo aos consumidores, informacdes Uteis sobre as empresas, produtos e

servicos num segmento de mercado.

Sistema de recomendacao

Neste formato, o site permite aos usuarios trocar informacdo entre si
sobre a qualidade de produtos e servicos ou dos vendedores com quem eles
tiveram uma experiéncia de compra boa ou ruim. Alguns sites ampliam este
conceito, integrando o sistema de recomendacdo dentro dos browsers dos
usuarios. Os sistemas de recomendacdo podem levar vantagem em relacdo ao
modelo de afiliacdo pelo fato do aumento de receita decorrente da venda de

informacdes sobre os habitos dos consumidores.

Modelo de inscri¢ao

Esta é a forma mais basica de modelo de infomediarios. Neste modelo, os
sites baseados em conteddo que sdo gratuitos, exigem dos usuarios um registro
simples. O registro permite rastrear o padréo de uso do site entre sessdes permitindo

gerar dados de grande valor potencial para campanhas publicitarias focadas.

2.3.2.4 Modelo mercantil

Neste caso, os atores do modelo sédo empresas que assumem 0 mesmo
papel dos atacadistas e varejistas de bens e servigcos tradicionais. As vendas

podem ser feitas baseadas em listagem de precos ou na forma de leildo. Em
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alguns casos, 0s bens e servicos podem somente ser comercializados na Internet

e as empresas podem nao ter uma loja "tradicional ".

Comerciante virtual (pure-play)

Este formato do modelo mercantil € representado por um negoécio que sé
opera na Internet e oferece bens tradicionais ou bens e servigcos eletrénicos que so
podem ser disponibilizados através da Internet. O método de venda pode ser preco de
lista ou leildo. Um exemplo de um comerciante de servigo € a Facetime,um provedor
de servico de aplicacdo (application service provider-ASP) que oferece um sistema

gue interliga on-line, websites comerciais de suporte a clientes e vendedores.

Comerciante de catalogo

Este caso € a migracdo da modelo tradicional de compra por catalogo

para um negaocio baseado na Internet.

Bricks and Clicks (tijolos e cliques)

Este é o caso de um estabelecimento de tradicional que implementa um
de canal de vendas através da Internet. Segundo Rappa (2001), este formato tem
um grande potencial para apresentar conflito entre os canais reais e virtuais de
venda. No entanto, a combinagcdo dos recursos e vantagens do canal fisico,com
procedimentos operacionais conhecidos entre clientes, fornecedores e parceiros,
com as operacdes em rede pode ser bastante vantajosa para a empresa. Este

modelo também conhecido como "bricks-and-clicks".
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Vendedor de Bits

Um comerciante que negocia estritamente produtos e servigcos digitais,
em sua forma mais pura, administrando vendas e distribuicdo através da Internet.
Este é 0 caso da empresa EyeWire que comercializa basicamente imagens para

designers e profissionais que trabalham com arte.

2.3.2.5 Modelo de fabricacdo (manufatura)

Este modelo é baseado no poder da rede em permitir que os fabricantes
possam localizar os compradores diretamente e assim encurtando o canal de
distribuicdo com eliminacdo de intermediarios como atacadistas e varejistas. O
modelo de fabricacdo pode estar baseado em eficiéncia (economias de custo que
podem ou ndo ser repassadas aos consumidores), melhorias continuas no
atendimento ao consumidor e um entendimento melhor das preferéncias dos
clientes. No caso de produtos pereciveis que necessitam de distribuicdo rapida,
como flores naturais, a eliminacdo dos intermediarios pode se tornar vantajosa.
Este modelo também tem potencial para conflitos com os canais de distribuicdo da

cadeia de fornecimento estabelecida de um fabricante.

2.3.2.6 Modelo de afiliacao

Em contraste com as empresas de portais generalizados que buscam
atrair um grande volume de trafego para um site, o0 modelo de afiliacdo fornece
oportunidades de compra onde quer que as pessoas possam estar utilizando a
Internet. Este modelo faz isto oferecendo incentivos financeiros (na forma de uma
porcentagem de receita e comissfes) para sites afiliados em parceria. Os afiliados
fornecem em seu site, pontos de compra através de click-throughs e banners.
Quando um usuario clica neste banner, ele é encaminhado para o site do

comerciante onde pode realizar a compra do item. Se a compra é efetuada, o
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comerciante paga uma comissao ao afiliado.
Este € um modelo em que se paga pelo desempenho; se um afiliado ndo
gera vendas, isto ndo representa nenhum custo para o comerciante. O modelo de

afiliacdo € bem apropriado para a rede, 0 que explica sua popularidade.

2.3.2.7 Modelo de comunidade

A viabilidade do modelo de comunidade estd baseada na lealdade do
usuario (ao invés de grande volume de trafico). Os usuarios acabam por investir
bastante tempo nos sites. Em alguns casos, os usuarios sdo contribuintes
regulares de contetdo. Havendo uma grande quantidade de usudrios que visitam
continuamente o site surgem diversas oportunidades para anuncios, servicos de
infomediacdo ou oportunidades para portais especializados. O modelo de
comunidade também pode ser mantido com uma taxa de subscricdo para um

servigo premium.

Modelo de Contribuicdo Voluntaria

Semelhante ao modelo de radiodifusdo publica tradicional, s6 que neste
caso o0 ouvinte ou visitante contribui para manutencdo de uma radio ou televisdo
sem fins lucrativos. Este formato do modelo de comunidade é baseado na criacédo
de uma comunidade de usuarios que apdiam o site através de doacdes voluntarias.
Organizacdes sem fins lucrativos podem buscar também recursos em fundagfes

de caridade e patrocinadores corporativos que apdiam a missao da organizacao.

Redes de Conhecimento

Este formato também é conhecido como sites de especialistas, fornece aos
usuarios uma fonte de informagBes baseada nas opinides de especialistas

profissionais ou da experiéncia de outros usuarios. Sao sites estruturados tipicamente



49

como um forum de discussdo, onde as pessoas que buscam informacdo podem
colocar perguntas e podem receber respostas (presumivelmente) de alguém com
conhecimento sobre o assunto. Os especialistas podem ser contratados pelo site, de
uma estrutura regular de voluntarios, ou em alguns casos, simplesmente qualquer um
na rede que deseja responder. Este formato também pode ser viabilizado através da

cobranca de uma taxa por solicitagéo atendida

2.3.2.8 Modelo de subscricéo

Os usuarios pagam pelo acesso ao conteudo do site. Neste caso, um
conteudo de alto valor é essencial. No entanto, pesquisas indicam que quase
metade dos usuarios da Internet ndo desejaria pagar para acessar conteudos
genéricos Alguns negocios procuram combinar acesso e conteudo gratuito (para
atrair trafego e receita com propaganda) com servicos e conteudos premium
somente para assinantes. As publicacdes cientificas e académicas se encontram

nessa categoria.

2.3.2.9 Modelo de utilitarios

No modelo de utilitarios, o consumidor paga de acordo como o servi¢o
utilizado. Seu sucesso depende da habilidade e capacidade da empresa em cobrar
por cada byte fornecido. Devido inclusive através de micropagamentos.

Os quadros 4 e 5 sintetizam os modelos de negocios descritos nesta

secao mostrando suas principais fontes de receitas com exemplos de empresas.
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TIPO DE MODELO

FORMAS

PRINCIPAL FONTE DE LUCRO

Modelo de corretagem

Realizacdo de compra/venda

Taxa dos compradores e/ou vendedores sobre cada
venda realizada

Troca de mercado

Taxa dos compradores e dos vendedores sobre
cada venda realizada

Comprador - agregador

Taxa dos vendedores sobre cada venda realizada

Comunidades de negécios

Cobranca de mensalidade dos vendedores ou dos
compradores.

Cobranca de uma taxa sobre as vendas realizadas
dos compradores ou vendedores

Fornecimento de solugdes tecnoldgicas e de suporte
a criacéo de marketplaces.

Distribuidor

Cobranca de mensalidades dos compradores e
vendedores

Taxa dos compradores e vendedores por cada
transacéo realizada

Shoppings virtuais

Cobranca de uma taxa dos vendedores sobre cada
venda realizada

Metamediario

Cobranca de taxa para criagéo (set-up) da loja
Cobranca dos vendedores de mensalidade
Cobranca de uma taxa dos vendedores sobre cada
venda realizada

Leiloeiro

Cobranca de uma taxa dos vendedores sobre cada
venda realizada

Leildo reverso

Cobranca de uma taxa dos compradores ou
vendedores sobre cada venda realizada

Classificados

Cobranca de um valor que vai depender do tamanho
e do tempo de exposigdo do anlncio

Agentes de busca

Propaganda

Corretores de recompensas

Cobranca de um percentual ou taxa fixa da
recompensa de cada item encontrado

Fonte: Elaboracgéo a partir de Rappa (2001)
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QUADRO 5 - SINTESE DOS MODELOS DE NEGOCIOS CLASSIFICADOS POR RAPPA (2001) (CONTINUACAO DO

QUADRO 4)

TIPO DE MODELO

FORMAS

PRINCIPAL FONTE DE RECEITA

Modelo de propaganda

Portal generalizado

Propaganda
Shopping Virtual
Afiliagbes

Portal personalizado

Propaganda
Shopping Virtual
Afiliagbes

Portal especializado

Propaganda
Shopping Virtual
Afiliagbes

Marketing de incentivos e
atencdo

Propaganda
Shopping Virtual
Afiliagbes

Modelos de gratuidade

Propaganda
Shopping Virtual
Afiliagbes

Lojas de descontos

Propaganda
Shopping Virtual
Afiliagbes

Modelo de infomediario

Sistemas de recomendacao

Propaganda
Afiliagbes

Modelo de inscri¢do

Propaganda

Venda de informacg8es sobre os
héabitos de consumos dos usuarios
Relatorios e Pesquisas

Modelo mercantil

Comerciante virtual

Shopping Virtual
Afiliagbes
Propaganda

Comerciante de catalogo

Shopping Virtual
Afiliagbes

"Bricks and Clicks"

Shopping Virtual
Afiliacdes

Vendedor de bits

Shopping Virtual

Modelo de manufatura

Shopping Virtual

Modelo de afiliagdo

Comissdes sobre vendas realizadas

Modelo de Contribuigdo voluntaria Doagdes
comunidade Redes de conhecimento Propaganda
Taxa por cada questao respondida (consultoria)
Comissodes do vendedor de informagbes
Modelo de Cobranca de mensalidade
Subscri¢édo

Modelo de utilitario

Cobranca de uma taxa por servigo utilizado

Fonte: Elaboragéo baseada em Rappa (2001)
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2.3.3 Modelo de Timmers

2.3.3.1 Tipologia de modelos de negdcios eletrénicos

Timmers (1999) observou a existéncia de onze modelos de negocios; lojas
eletrbnicas, licitacbes eletronicas, shopping eletronicos, leildes eletronicos,
comunidades virtuais, plataformas colaborativas, mercados terceirizados, integradores
da cadeia de valor, fornecedores de servicos para cadeia de valor, corretagem de
informacdes e Servicos de certificacao, autenticacéo e cartorios eletrénicos.

A sequir, serdo descritos as principais caracteristicas dos modelos de

negocios, com a representacao conceitual sugerida por Timmers (1999).

Lojas eletronicas (E-shops)

As lojas eletrbnicas ndo sdao meramente o marketing de uma loja ou
empresa atraves da Internet (figura 6). Em uma primeira instancia, isto € feito para
promover os produtos e servicos de uma empresa. Timmers (1999) considera este
modelo de negdécios como a forma basica de presenca de uma empresa na
Internet. A empresa adiciona a esse modelo basico, a possibilidade de realizar um
pedido (selecdo, escolha, ordem de compra e entrega) e efetuar o pagamento
deste através da Internet (transferéncia eletronica de fundos ou cartdo de crédito)
ou nao (boleto bancario ou depdsito em conta). Esta atividade é vinculada com os

canais tradicionais de marketing da empresa.
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FIGURA 6 - LOJA ELETRONICA
Fonte: Elaboragéo a partir de Timmers (1999)
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Licitacdes eletronicas (E-procurement)

Procurement é o termo que descreve o processo de compra de bens e
servicos de acordo com um conjunto preciso de procedimentos estabelecidos para
obter o melhor valor pelo dinheiro gasto (figura 7). A forma eletronica desse
procedimento esta sendo cada vez utilizada pelo governo, empresas publicas e
privadas. Os beneficios para os compradores surgem da possibilidade de melhor
escolha dos fornecedores. Com isso € possivel obter precos menores, melhor
gualidade dos produtos e servigos adquiridos e reducdo dos custos do processo de

obtencéo desses produtos e servicos (TIMMERS, 1999).

FIRMA

FIGURA 7 - LICITACOES ELETRONICAS

Fonte: Elaboragéo a partir de Timmers (1999)

No processo de negociagcdo e contratacao eletrbnica, a possibilidade do
trabalho colaborativo a distancia na especificacdo dos produtos e servi¢cos a serem
adquiridos permite a reducdo de tempo e custos para as pessoas responsaveis por
esses procedimentos dentro das empresas (TIMMERS, 1999).

Os beneficios para os fornecedores residem no aumento das oportu-
nidades de fornecimento, possibilidade de alcancar uma escala global, menores
custos para submissao de propostas e possibilidade de incluir pequenas empresas
no processo de apresentacao de propostas através de um processo colaborativo. A
principal fonte receitas esta na reducdo de custos decorrente de uma melhor

eficiéncia do processo (TIMMERS, 1999).
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Shoppings eletrénicos (E-malls)

Um shopping eletrénico, na sua forma basica, € um conjunto lojas
eletrbnicas (e-shops) normalmente abrigadas sobre uma marca bem conhecida
(figura 8). Quando estes shoppings séao especializados num determinado segmento
de mercado, como por exemplo na criacdo de mercado para setores industriais
especificos (quimico, téxtil ou construcdo), os shoppings eletrénicos podem
adicionar valor acrescentando alguns elementos dos modelos de comunidades

virtuais como FAQ e féruns de discusséo abertos (TIMMERS, 1999)
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FIGURA 8 - SHOPPING ELETRONICO
Fonte: Elaboragéo a partir de TIMMERS (1999)

O operador do shopping eletrdnico pode oferecer alguns servigos
enriquecam o site e consequentemente promovam as vendas, como suporte
tecnoldgico (sistema de pagamento seguro a todas as lojas) e propaganda para
reforcar a marca do shopping. Os beneficios para as lojas eletrbnicas que sao
afiliadas ao shopping sdo os menores custos e a diminuicdo da complexidade em

se estabelecer na Internet. Isto acontece devido as facilidades tecnolOgicas e
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operacionais da hospedagem oferecidas pelo operador do mall como os sistemas
de pagamento seguro, cobranca e entrega de produtos (TIMMERS, 1999).

Para os consumidores, os beneficios, além dos descritos acima,
(sistemas de pagamentos seguro, cobranca e entrega de produtos) séo, a
facilidade de navegacao e conveniéncia por estar utilizando uma interface comum,
além da confianca esperada na marca do operador do shopping eletrénico. As
receitas provem da cobranca de uma taxa de adesdo, onde podem estar ou nao
inclusos os custos de montagem e manutencédo da loja, propaganda e cobranca de

uma comissao por transacao efetuada (TIMMERS, 1999).

Leildes eletrénicos (e-auctions)

Os leildes eletronicos oferecem uma implementacao eletronica do
mecanismo de lances existente nos leildes tradicionais (figura 9), além de
outras facilidades, como a apresentacdo multimidia dos produtos ofertados.
(TIMMERS, 1999)

Os sites de leildes também oferecerem beneficios aos participantes do
processo de leilao eletronico, através da integracdo dos processos de negocios
como cobranca, entrega dos bens negociados, seguros e autenticacdo das
mercadorias transacionadas. As fontes de receita para um leiloeiro estdo na venda
da plataforma tecnoldgica, cobranca de taxas por transacéo efetivada, comissoes
sobre os servicos adicionais e propaganda. Os beneficios para vendedores e
compradores sdo 0 aumento da eficiéncia e na economia de tempo porque néo
existe necessidade de transporte fisico da mercadoria até o momento em que o
acordo seja realizado, aléem da possibilidade de escala global do negdcio.

(TIMMERS, 1999).
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FIGURA 9 — LEILOES ELETRONICOS
Fonte: Elaboragédo a partir de Timmers (1999)

Comunidades Virtuais

Segundo Timmers (1999), o valor gerado pelas comunidades esta nos
seus membros (consumidores ou parceiros) que adicionam suas informac¢des num
ambiente configurado e/ou administrado pela companhia que opera a comunidade.
A cobranca de mensalidades e propaganda sé&o as bases de receitas para esse
modelo. Uma comunidade virtual pode servir com um elemento adicional a outras
operacOes de marketing, com a finalidade de construir lealdade e fidelidade, além

de apoiar os servicos de atendimento ao consumidor. (figura 10).
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COMUNIDADE

MEMBROS

FIGURA 10 - COMUNIDADES VIRTUAIS COMO APOIO AS ESTRATEGIAS DE MARKETING
Fonte: Elaboragéo a partir de Timmers (1999)

Plataformas Colaborativas

As plataformas colaborativas fornecem um conjunto de ferramentas e um
ambiente de compartilhamento de informagbes com a finalidade de permitir a
colaboracao entre empresas. (figura 11) Este processo pode ser focado em fungdes
especificas como design colaborativo ou suporte a times de projetos, no caso de uma
equipe de consultores ou a equipes de remotas de vendas. As oportunidades de
negocios e fontes de receita na venda das aplicativos e softwares que configuram a

plataforma e no gerenciamento e manutencao da mesma (TIMMERS, 1999).
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FIGURA 11 - PLATAFORMA COLABORATIVA PARA O DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO ENTRE EMPRESAS
Fonte: Elaboragé&o a partir de Timmers (1999)

Mercados Terceirizados (Third-party marketplaces)

Timmers (1999) identifica este modelo como adequado para empresas
gue desejam deixar suas operacdes de marketing na Internet para terceiros (figura
12). Para as empresas participantes, os mercados terceirizados, representam um
canal adicional (online) em relacdo aos canais existentes. Estes mercados
oferecem uma interface de usuario comum a todas as empresas participantes que
listam seus produtos. Muitos dos itens adicionais necessarios a efetivacdo das
transacdes como pagamentos, logistica, pedidos e implementacdo de transacdes
seguras sdo fornecidos pelo marketplace. As receitas sdo geradas através da
cobranca de taxas de ades&do, manutencdo, mensalidades e comissdes por

transagoOes efetivadas.



59

FIGURA 12 - MERCADOS TERCEIRIZADOS
Fonte: Elaboragé&o a partir de Timmers (1999)

Integradores de atividades da cadeia de valor (Value-chain integrator)

A atividade principal da empresas que aplicam este modelo de negdcio é
a integracdo de etapas distintas da cadeia de valor (figura 13). Os integradores
reanem os fluxos de informacéo entre estas etapas e posteriormente adicionam
valor. As receitas vem forma de taxas de consultoria ou possivelmente comissées

sobre as transacgdes efetivadas (TIMMERS, 1999).
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FIGURA 13 - INTEGRADORES DE ATIVIDADES DE CADEIA DE VALOR
Fonte: Elaboragé&o a partir de Timmers (1999)

Fornecedores de servicos para cadeia de valor (Value-chain service provider)

Segundo Timmers (1999), neste modelo, as empresas se especializam
numa funcdo especifica da cadeia de valor, como por exemplo, pagamentos
eletrbnicos ou logistica, com a intencdo de construir uma vantagem competitiva

distintiva (figura 14).
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FIGURA 14 - FORNECEDORES DE SERVICOS PARA CADEIA DE VALOR
Fonte: Elaboragé&o a partir de Timmers (1999)

Corretagem de informacdes (Information Brokerage)

Segundo Timmers (1999). existe um espectro de novos servicos de

informacdo que estdo emergindo, com a finalidade de adicionar valor a enorme

guantidade de dados disponiveis dentro das redes abertas ou das operacdes

integradas de negdcios (figura 15). Tais servicos podem ser a busca de informacéo

através de maquinas de busca, identificacbes de perfis dos consumidores,

oportunidades de corretagem e assessoria em investimentos. A receita desse servigos

de informacédo e consultoria pode ser obtida através da cobranca de subscricdes ou

na base de pagamento pelo uso ou até mesmo atraves de publicidade.
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FIGURA 15 - CORRETAGEM DE INFORMACOES
Fonte: Elaboracédo a partir de TIMMERS (1999)
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Servicos de certificacdo, autenticacao e cartorios eletronicos (Trust services)

Uma categoria especial dos servigcos de corretagem de informacdes
reside nas empresas de certificacdo eletrbnica das informacdes. Essas
empresas funcionam como uma espécie de cartério eletrébnico que garante a
veracidade procurando adicionar confianca e seguranca nos servigcos oferecidos

pelas empresas.

2.3.3.1 Classificacdo dos modelos

Para classificar de forma qualitativa os modelos observados, Timmers
(1999) construi um grafico com duas dimensdes (figura 16). A primeira dimensao a
ser avaliada nos modelos de negdcios € o grau de inovacdo. Neste caso, esta se
medindo se os modelos representam, essencialmente, uma verséo eletrbnica de
uma forma tradicional de realizar negdcios ou se representam uma forma mais
inovadora de realizar os negocios. Essa inovacdo é representada ou pela
externalizacdo através da Internet de funcdes que eram realizadas dentro de uma
empresa ou se as empresas estdo oferecendo funcdes que néo realizadas antes
(TIMMERS, 1999).

A segunda dimensdo procura avaliar a integracao funcional através da
Internet das operagOes realizadas pela empresa. Esta dimensdo vai desde
modelos de negoécios que realizam funcdes Unica, como por exemplo, as lojas
eletrénicas que somente realizam as operacdes de marketing e vendas através
da Internet, até as empresas que sao plenamente que integram plenamente suas
atividades através da Internet, como o0s integradores de cadeia de valor

(TIMMERS, 1999).
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FIGURA 16 - CLASSIFICACAO DOS MODELOS DE NEGOCIOS PARA INTERNET
Fonte: Adaptado de Timmers (1999)

2.3.4 Modelo de Linder e Cantrell

2.3.4.1 Introducéo

A diversidade de modelos de negdcios operacionais, fatores de escolha e
decisdes a serem tomadas, torna dificil e complexa tarefa de desenvolvimento de
um modelo adequado para uma empresa. (LINDER; CANTRELL, 2000).

Mesmo com a diversidade de escolhas, € possivel categorizar os
modelos de negdcios operacionais com base em duas dimensdes principais, uma
central ao modelo que € o tipo de atividade que gera lucros para a empresa e outra
dimenséo é a sua posic¢ao relativa entre preco e valor (LINDER; CANTRELL, 2000).

Em termos de sua atividade principal, um modelo de negdcios pode ser
do tipo de fornecimento, onde a empresa ganha dinheiro através da venda de bens
e servicos. Ou pode ser um canal onde obtém seus lucros através do
gerenciamento de servicos aos consumidores que alavancam a ofertas de

produtos e servicos disponibilizados pelos fornecedores. Isto pode incluir técnicas
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de vendas altamente efetivas, experiéncias de compra convenientes ou
aconselhamento sobre produtos ou servicos. No modelo de intermediario, a
empresa junta compradores e vendedores e cria espacos de mercado (LINDER;
CANTRELL, 2000).

A posicao do modelo de negocios na relagcéo entre preco e valor vai desde
ofertas que oferecem um alto valor, o que significaria a cobranca de um preco-prémio
em produtos e servicos inovadores (posicionamento por diferenciacdo) até um preco
baixo que é representado por produto padronizados (posicionamento por custo). No
meio termo, se situam modelos que focam em distinguir em valores de uso dos
produtos e servicos como por exemplo qualidade, confiabilidade, conveniéncia e
facilidade de uso.

Linder e Cantrell (2000) classificam 34 modelos de negdcios agrupados
em 8 categorias:

« modelos de preco (price models);

« modelos de conveniéncia (convenience models);

« modelos de diferenciacdo de commodities (commodity-plus models);

« modelos de experiéncia (experience models);

« modelos de canal (channel models);

« modelos de intermediarios (intermediary models);

« modelos de confianca (trust models) e

« modelos de inovacédo (innovation models).

2.3.4.2 Modelos baseados em preco

Clube de compras (buying club)

O objetivo das empresas que atuam neste modelo é reunir o maior
namero possivel de compradores com precos atrativos para usar o volume de

compras como forma de obter grandes descontos. A contencdo de custos, servigos
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simples e logistica eficiente mantém os custos administrativos baixos.

Lojas de departamentos com precos baixos

Usar o preco baixo e a conveniéncia de uma grande selecéo de produtos
para atrair os compradores e entdo converter o volume vendido em descontos dos
fornecedores. E necessario manter 0s servicos extras no minimo, mas a entrega

dos produtos deve ser rapida para que o giro das vendas seja rapido e gere caixa.

Abaixo do preco guarda-chuva

Oferecer um produto/servico abaixo do preco do lider de mercado e
utilizacdo do marketing para convencer os consumidores que esta sendo oferecido

algo equivalente.
Pago com propaganda

Oferta de produtos, servicos, descontos ou dinheiro para que o0s
consumidores vejam propagandas.

Modelo Gillette

As empresas vendem produtos e equipamentos basicos abaixo do preco
e obtém a lucratividade com a venda dos itens necesséarios a utilizacdo do

equipamento.
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2.3.3.3 Modelos baseados em conveniéncia

Loja de conveniéncia

Utiliza uma grande selecé&o de produtos com acesso facilitado aos ponto
de venda para atrair compradores ocupados e sem tempo. Estes irdo pagar um

preco premium pela conveniéncia.

Satisfacdo Imediata

A empresa concede crédito rapidamente para a compra de produtos e
servigos para consumidores que nao tem condi¢cdes de paga-los imediatamente. A

empresa ganha dinheiro através das altas taxas de juro cobradas.

Oferta Completa

A empresa empacota um conjunto de bens e servicos de qualidade e
oferece como um Unico produto ou servico que compete com aqueles oferecidos

separadamente pelas melhores marcas do mercado.

2.3.4.4 Modelos de diferenciacdo de commodities

» Commodity de preco baixo confiavel

» Atracao de consumidores com bons precos e servi¢os confiaveis.

» Commodity de operacao confiavel

Neste modelo os consumidores pagam um pequeno adicional para ter
servicos extremamente confiaveis e pontuais. Neste caso a escala de operacdo

mantém as margens de lucro.

Commodity de marca confiavel

Através de uma estratégia de marketing que enfatiza a confiabilidade na
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marca € possivel cobrar um adicional sobre o preco de mercado. Neste caso &
necessario estabelecer uma ampla distribuicdo dos produtos e maximizar o0s

ganhos de escala.

Commodity de customizacdo de massa

Neste modelo, a empresa oferece ao consumidor uma ampla possibi-
lidade de configuracéo do produto, com precos competitivos, entrega rapida e uma

experiéncia de compra conveniente e segura.

Commodity com servigo premium

Neste modelo, as empresas recebem um preco premium pélos servigos
através de um atendimento ao consumidor de altissima qualidade. Neste caso, 0
controle dos custos e escala de operagdo é critica para manutencdo da

lucratividade.

2.3.4.5 Modelos de experiéncia

Venda de experiéncias

As empresas deste modelo vendem produtos sem distincdo de
funcionalidade em relacdo aos seus concorrentes através de uma equipe de

vendas agressiva e motivada por uma estrutura de comissfes vantajosa.

Experience Destination

As empresas procuram atraves de produtos e servigcos bem projetados de
alta qualidade e com design sofisticado criar experiéncias que atraiam e impressionam
os clientes. Uma equipe bem treinada, a entrega dos servicos, a sele¢éo e qualidade

dos produtos e servi¢os oferecidos sdo mais importantes que 0s custos.
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Marcas Fashion

As empresas deste modelo cobram precos premium por produtos competi-
tivos apoiados por campanhas de marketing que reforcam as caracteristicas
especiais da marca. A manufatura terceirizada mas com um alto controle de
gualidade é fundamental para reduzir a intensidade dos ativos e consequen-

temente reduzir custos.

2.3.4.6 Modelos de canal

Maximizacao do canal

Neste modelo, as empresas procuram alavancar o conteudo de alta
gualidade produzido, através de todos 0s canais possiveis para maximizar as receitas

de propaganda, subscri¢cbes, assinaturas, merchandizing e sindicalizaces.

Venda casada

As empresas procuram atrair os consumidores com uma selecao
completa e com disponibilidade imediata de produtos, acessorios e consultoria em

uma determinada categoria com bons precos.

Venda de qualidade

As empresas procuram atrair os consumidores com produtos de alta
gualidade ou dificeis de encontrar no mercado por precos premium. Um excelente

oferecido servico ao consumidor.
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Revenda que adiciona valor

A empresa vende um conjunto amplo de produtos para um mercado
focado, adicionando valor em produtos e servicos complementares. A atracdo dos
clientes é feita através de vendedores bem treinados, disponibilidade dos produtos,
servico eficiente e precos promocionais. As margens de lucro sdo mantidas atraves

de uma eficiente logistica e do gerenciamento da cadeia de fornecimento.

2.3.4.7 Modelos de intermediarios

Agregacao de mercado

Neste modelo a empresa usa 0s servicos e o conteudo atraente e amplo
de seu site para direcionar a atencdo da audiéncia com finalidade de converter
esta atencdo em publicidade e receitas através comissdo sobre a venda de

produtos de outras empresas.

Agregacao de mercados

Neste modelo, a empresa usa produtos, servigcos e 0 conteudo atraente
para direcionar a atencdo de um ou mais publicos complementares em mercados

especificos, como por exemplo médicos e pacientes.

Criador de mercados abertos

As empresas estabelecem um ambiente para criacdo de mercado abertos. A

receita se baseia nas cobrancas de taxas sobre cada transagéo realizada.
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Criador de mercados exclusivos

Neste modelo é necessario reunir um publico especifico, focado e
altamente qualificado. A receita € obtida através da cobranca da taxas de

transacao, taxas de adesao e servicos adicionais.

Servicos de apoio a transacdes e intermediacéo de trocas

A empresa fornece a servicos de coordenacdo remota, através de um
software instalado em um ASP, de todas as partes envolvidas em uma transagéo.
Torna estes mercados mais transparentes e fornece uma posicdo em tempo real

dos recursos das empresas envolvidas.

2.3.4.8 Modelos de confianca

Operacdes confiaveis

Neste modelo, os consumidores pagam um pre¢o prémio pela necessidade
de operagfes confidveis. Uma grande experiéncia, escala, eficiéncia, tolerancia-zero
para falhas nos processos mantém a confianga e consequentemente as margens de

lucratividade da empresa fornecedora do produto ou servigo.

Solugdes confiaveis

Os clientes para um preco prémio para servicos importantes que
fornecem solugcbes completas. As empresas utilizam de sua experiéncia,
conhecimento e aliancas para formatar propostas e configurar produtos e servigos

tem como base suas principiais competéncias.
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Consultorias confiaveis

Consumidores pagam um preco prémio por respostas confiaveis.

Lideranca de produto confiavel

As empresas desenvolvem arquiteturas de duracdo prolongada para
plataformas de produtos, de forma que os produtos criados ndo sejam disruptivos
entre si e forcem o usuario a consumir continuamente melhorias incrementais. O
ganho dessas empresas é obtido através de upgrades dos produtos, servicos
adicionais e assisténcia técnica. A manutencéo de relacionamento de longo prazo
com os clientes e a retencdo de talentos em pesquisa e desenvolvimento é

fundamental para manter as margens de lucratividade.

Padrao de facto

As empresas deste modelo, desenvolvem produtos com tecnologias
proprietarias que tem alto grau de funcionalidade. Elas procuram licenciar os
produtos para o maior numero possivel de participantes da indastria de forma a

estabelecé-los como o design dominante. A lucratividade é alcangada pela

maximiza¢cdo combinada entre vendas e royalties.

Lideranca de servi¢co confiavel

As empresas devem alavancar o maximo de recursos possiveis atraveés

da exceléncia dos servicos prestados.
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2.3.4.9 Modelos de inovacgao

Produtos incomparaveis

Neste modelo, as empresas investem em sua capacidade de P&D para

desenvolver e explorar tecnologias proprietarias com a finalidade de oferecer

7

produtos Unicos que geram altas margens de lucro. Neste caso é importante

maximizar o uso dos produtos em muitos mercados.

Servi¢cos incomparaveis

Neste modelo, as empresas utilizam um processo agressivo de identificacéo
de oportunidades para vender servi¢os Unicos e obter margens elevadas. A empresa
retira do mercado uma linha de servigos quando esta se torna comum no mercado e a

competicdo ocorre por precos mais baixos.

Monopolio temporario em um novo mercado

Neste modelo, a empresa combina o investimento em novos produtos e
servicos com o processo de criacdo de novos mercados com finalidade de obter
um monopolio temporario. A empresa se consolida no mercado através de uma
distribuicdo ampla e eficiente e mantém as margens através de uma cuidadosa
estratégia de precos e da eficiéncia operacional para reduzir custos.

Linder e Cantrell (2000) afirmam que a classificagdo dos modelos de
negocios das empresas identifica a posicdo destas em determinado periodo de
tempo, tendo portanto um carater estatico. Apesar disso algumas observacdes e
conclusdes podem ser feitas:

» Em nenhum setor especifico existe um unico modelo de negdécio que

garanta lucratividade e a manutencéao da vantagem competitiva.

» Os modelos de neg6cios mais interessantes sao aqueles criados a
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partir dos elementos de duas ou mais categorias

» Muito dos chamados modelos de negdcios para empresas de comeércio
eletrbnico, sdo melhoramentos de modelos de negécios implementados
por empresas tradicionais.

« Proposi¢cOes de valor interligadas (conjunto de proposicbes de valor
gue tem a possibilidade de alavancar os multiplos aspectos do
relacionamento com os clientes com a finalidade de ampliar o valor
oferecido ao consumidor) que prometem criar vantagens competitivas

duradouras sao mais faceis de serem construidas através da Internet.

2.4 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

2.4.1 A Globalizagdo Econdmica

A guestdo da internacionalizacdo de empresas na contemporaneidade
vem sendo o tema de muitas disputas e estudos. As empresas se expandem ao
exterior, nas suas variadas modalidades, com o intuito de conquistar fatias de
mercados ainda inexplorados, empregarem oportunidades e garantir sua
sobrevivéncia, em ultimo interesse. Em resultado desta orientacdo para o mercado
internacional cada vez mais intensa, o fluxo de produtos acabados, capital,
servicos e pessoal, entre grande parte dos paises do mundo, tém crescido de
forma acelerada. A necessidade de se conhecer melhor estas operagdes, com o
intuito de orientar a estratégia empresarial, tem conduzido os pesquisadores a
formulacdo de modelos que sintetizem e integrem as principais variaveis presentes
no ambiente internacional, tanto do ponto de vista nacional, como o trabalho de
Porter (1993), como do ponto de vista da empresa individual, como apresentado
por Kotabe (1992). O trabalho de Porter propde a analise do ambiente internacional
das empresas a partir da vantagem competitiva que as nagdes desenvolvem em
determinados setores econdmicos. Kotabe analisa como as empresas

multinacionais atuais gerenciam as interfaces de Pesquisa e Desenvolvimento,
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Manufatura e Marketing em uma base global de operacdes. Enfatiza, ainda, que as
interacdes entre estes elementos na cadeia de valor da empresa, sdo as bases
para a elaboracao da estratégia global, denominada também como global sourcing.

De acordo a uma pesquisa da Fundagéo Cabral, a "Internacionalizacéo é o
processo de obtencdo de parte ou totalidade do faturamento a partir de operacdes
internacionais, seja por meio de exportacdo, licenciamento, aliancas estratégicas,
aquisicdo de empresas em outros paises ou construcéo de subsidiarias proprias.”

Nos ultimos anos, no entanto, muito tem se falado a respeito da globalizacéo
das atividades empresariais (BELLI, 1991), a qual seria uma estratégia de grandes
companhias de estabelecerem atividades em variados pontos do mundo, com uma
gestao coordenada pela matriz que aproveita de forma diferenciada as vantagens
econdmicas presentes em cada nacdo ou mercado (BARTLETT; GOSHALL, 1992).
Desta forma, objetiva aperfeicoar as operacdes da companhia como um todo e néo de
forma particular. Existem evidéncias do incremento do numero de filiais estabelecidas
em outros paises, sob a forma de fabricas, filiais comerciais, joint-ventures, etc., o que
sinaliza no sentido de uma integracdo cada vez maior das economias existentes.
Furtado (1993) também coloca que as empresas transnacionais, com seu poder
financeiro e tecnoldgico, prosseguirdo na realocagdo mundial das atividades
produtivas, provocada pelo impacto das novas tecnologias de comunicacdo e de
tratamento da informacéo.

O processo de globalizacdo comercial passou a ser muito frequente e
importante nos ultimos anos. No entanto, a identificacdo precisa do fenémeno € algo
gue continua a demandar esfor¢co de conceituacdo (BAUMANN, 1996). Segundo este
autor, a caracterizacdo dos elementos que constituem a globalizacdo comercial pode
ser feita sob diversas 6ticas, uma vez que o processo de globalizacdo afeta diversos
aspectos das relagbes sociais. A primeira Otica é de uma perspectiva puramente
financeira, um maior nivel de globalizacdo corresponde a um maior volume de
recursos transacionados, a um aumento da velocidade de circulacdo dos recursos, e a

interagcdo desses dois assuntos prévios sobre as diversas economias.
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A segunda oOtica parte de uma perspectiva comercial, a globalizacdo se
traduz em uma semelhanca cada vez maior das estruturas de demanda, e na
crescente homogeneidade da estrutura de oferta nos diversos paises. Isso possibilita
a apropriacdo de ganhos de escala, a uniformizacdo de técnicas produtivas e
administrativas e a reducéo do ciclo do produto, a0 mesmo tempo em que muda o
eixo focal da competicdo, de concorréncia em termos de produtos para competicao
em tecnologia de processos (BAUMANN, 1996). Esta 6tica comercial é o principal foco
utilizado nesta dissertacao.

A terceira 6tica vem do ponto de vista produtivo, aonde se verifica uma
convergéncia das caracteristicas do processo produtivo nas diversas economias,
sendo utilizadas técnicas produtivas e estratégias administrativas semelhantes.
Porém, ndo existe consenso em relacdo aos efeitos da globalizacdo sobre a
estrutura produtiva. Uns defendem que a globalizacdo estimula a consolidacédo de
oligopdlios em termos mundiais, ao passo que as evidéncias disponiveis
guestionam esta tendéncia a concentragdo por empresa (BAUMANN, 1996).

De uma perspectiva institucional aparece a quarta 6tica, aonde o processo
de globalizacdo leva as semelhancas crescentes em relacdo a configuracdo dos
diversos sistemas nacionais e a uma convergéncia dos requisitos de regulagcdo em
diversas areas, levando a uma maior homogeneidade entre paises.

Finalmente, a dltima otica vem de uma perspectiva econbmica, a
globalizacdo ocasiona perda de diversos atributos de soberania econdmica e politica
por parte de um numero crescente de paises, tanto economias em desenvolvimento
como de paises desenvolvidos. As magnitudes das transa¢cfes sao de tal dimensao
gue instrumentos convencionais de politica econémica se tornam inécuos.

Em virtude destes vérios significados que o fendbmeno da globalizacao
compreende, entende-se bem o porqué dos varios conceitos atribuidos ao termo
encontrados na bibliografia, todos numa tentativa de melhor conhecer um

fendbmeno de magnitude e caracteristicas sem precedentes.
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Baumann (1996) coloca ainda que o processo de globalizacdo é
relativamente recente e que seus antecedentes estdo associados a reducédo do
dinamismo da economia americana desde o final dos anos 60, em paralelo ao
dinamismo das exportacbes asiaticas e a reducdo do ritmo de aumento da
produtividade das economias norte-americana e européia (OMAN, 1994). Mais
recentemente, o avanco tecnoldégico em duas areas-chave forneceu condicbes
operacionais para a globalizacdo, essas sendo a de comunicacdes e a da informacao
de processamento de dados.

Coutinho (1996) coloca que a economia mundial apresentou importantes
transformacdes ao longo dos anos 80, configurando uma nova e mais avancada
etapa de progresso tecnologico e de acumulacdo financeira de capitais. Este
estagio mais profundo e intenso de internacionalizacéo da vida econdémica, social,
cultural e politica, € segundo ele, o que se denomina de globalizacao.

A patrtir disto, um maior grau de exposi¢cdo aos mercados internacionais e
uma maior fluidez dos recursos reduz os graus de liberdade dos governos locais,
Baumann (1996) apresenta alguns paradoxos da globaliza¢do, dos quais dois sdo
evidenciados aqui.

O primeiro esta associado a crescente importancia que tem sido dada as
politicas nacionais requeridas para se adaptar os sistemas produtivos a um grau
maior de interdependéncia com outras economias, tais como a estabilidade de
precos, disponibilidade de instituicbes eficientes para gerar e difundir tecnologia,
canalizar poupanca para a area produtiva. Entretanto, a operacionalidade destes
fatos é dificultada na medida em que as proprias pressdes externas tornam mais
dificeis a identificacdo dos objetivos puramente nacionais.

O segundo tem a ver com a simultaneidade do processo de globalizacéo e a
crescente regionalizacdo. Segundo ele, a globalizacdo € um processo centrifugo,
associado ao movimento de fatores de producéo e de empresas. O regionalismo, por

outro lado, esta relacionado com a preservacdo e estimulo a valores locais. A
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globalizacéo tem seu impulso no movimento de variaveis microeconémicas, enquanto
gue a regionalizacéo € largamente determinada por decisfes politicas. Facilidades em
transportes e comunicacbes levam a uma homogeneizacdo dos mercados
estimulando a globalizacdo, enquanto a preservacédo dos valores regionais induz a
fragmentacao destes mercados.

Do ponto de vista das nagfes, tém sido comum a apresentacao por Varios
autores académicos, analistas econémicos e representantes da area governamental,
da idéia de que mercados regionais, como a NAFTA (North American Free Trade
Agreement), o MCE (Mercado Comum Europeu) e 0 MERCOSUL (Mercado Comum
do Sul), seriam futuros substitutos dos mercados atuais de exportacdo, os quais,
segundo a légica da regionalizacéo, estariam cada vez mais fechados a parceiros
econdmicos de fora do bloco, em beneficio dos sécios vizinhos. Touraine (1995), por
exemplo, coloca em uma analise sociologica ampla, que a fragmentacdo progressiva
do mercado mundial em zonas de influéncia tais como a da Russia, China, india e
Mercosul Ampliado, pde em duvida o sucesso da globalizacao.

Também vem sendo colocada por alguns autores (NEVES, 1993), a guerra
comercial, politica e econémica que se trava entre os blocos mais potentes, ou seja, a
NAFTA, a CEE e o grupo oriental liderado pelo Japéo, a fim de estabelecer a defesa de
seus interesses de forma mais contundente. No entanto, analisando-se melhor a
guestao, fica evidente o elevado inter-relacionamento entre as economias dos trés
grandes blocos econdmicos mundiais. Os EEUU, a Comunidade Européia e o Japao,
a chamada Triade, recebem setenta por cento dos fluxos de investimento direto
externo e sao a origem de mais de oitenta por cento do estoque de IDE, Institute of
Developing Economies (CANUTO, 1993). Assim, considerando-se a transnacionalizacéo
dos circuitos produtivos, do estoque mundial de US$ 2,0 trilhdes de IDE ao final de
1992, mais de US$ 950 bilhdes se realizaram nos cinco anos precedentes (WORLD
INVESTMENT REPORT, 1993), 0 que sinaliza como pequenas as chances de uma

ruptura nos fluxos intercontinentais consolidados e sempre crescentes de bens,
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servigos, tecnologia e capitais (ALMEIDA, 1993). Além disto, os processos de
estabelecimento e consolidacdo dos blocos regionais mais importantes apresentam
caracteristicas que evidenciam a precariedade em considera-los como regides
fortemente motivadas para um destino comum.

Entre as causas do fortalecimento da idéia de que os blocos regionais
estdo cada vez mais organizados e fortes, esta, talvez, a dificuldade de acordos
entre os paises nos grandes foros internacionais, como 0 GATT, General Agreement
on Tariffs and Trade, onde a dificuldade de se estabelecer regras multilaterais para o
comércio internacional frustra os participantes, levando-os a conversacfes e
acordos de carater bi, tri ou pluri-laterais (ALMEIDA, 1993). Pode-se, portanto,
assumir o fato de que a globalizacdo econbmica mundial é uma realidade
(CARDOSO, 1996), e representa uma enorme fonte de oportunidades e ameacas

para empresas de todas as nacgoes.

2.4.1.1 A situacéao brasileira na Globalizacdo Econémica

A economia brasileira esta entre as nove maiores do planeta, conforme
dados do The World Competitiveness Report. (IMD, 2002) Nao obstante o tamanho
da sua economia, 0 pais ocupa apenas uma posicdo secundaria quando avaliado
em termos do volume de negdcios internacionais.

A insercao internacional do Brasil € ainda extremamente timida, quando
comparada a de outros paises desenvolvidos ou em desenvolvimento. O Brasil
ocupa a 472 posicao entre os 49 paises pesquisados com relagcdo ao volume do
comércio internacional (indice de exposicdo® 11,62, enquanto o de Cingapura é
172,88, o da Republica Checa 73,18 e o do Chile 31,47) (IMD, 2002). Do ponto de
vista da politica macroecondémica, criou-se uma forte atracdo para o capital

internacional. Os dados do IMD mostram que em 2000 o Brasil foi 0 segundo maior

1 Avaliado segundo a formula Total de ExportacBes + Total de Importacdes/ 2x PIB.
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receptor de Investimentos Externos Diretos (FDI — Foreign Direct Investments)
dentre os paises em desenvolvimento, sendo apenas superado pela China. O
Brasil se classificou em 12° entre os maiores beneficiarios de investimentos desta
natureza, quando considerados todos os paises pesquisados. Analisando-se a
posicdo dos FDIs feitos pelas empresas brasileiras, a assimetria se torna evidente:
0 pais ocupa o 300 lugar, atras de paises como a Malasia, a Russia, o Chile, a
Coréia, Cingapura e o México, dentre outros. Houve, portanto, um forte impacto
dos investimentos estrangeiros no pais, na denominada internacionalizacdo da
economia brasileira no sentido de fora para dentro. Mas, ainda existe um esforgo
timido no sentido inverso, como demonstram 0s himeros supracitados.

Embora exista um consenso entre empresarios, especialistas e técnicos
do governo de que o pais precisa melhorar a sua posi¢cdo no comércio mundial, as
discussbes sobre a internacionalizacdo tém se concentrado nas estratégias de
incremento do superavit comercial por meio do aumento das exportacdes. Apesar
de este ser um aspecto incontornavel na andlise de politica econdmica, o foco da
presente pesquisa vai além da preocupacdo com a capacidade exportadora,
buscando investigar os processos mais amplos de internacionalizacéo, incluindo os

investimentos diretos no exterior por parte das empresas brasileiras.

Em uma pesquisa realizada pela Fundacdo Cabral sobre internaciona-
lizagdo em 2001, com uma amostra de 109 empresas (das 1000 maiores) de
capital nacional, existem 29 empresas — 26,6% do total da amostra — cuja atuacéo
€ meramente domeéstica e 73,4% que operam em mercados internacionais. O
resultado da pesquisa mostra que 82,2% destas organizagdes pretendem iniciar ou
aumentar o seu grau de internacionalizacdo. (ARRUDA, 2002) A forma mais
freqUente de insercdo €, como seria de se esperar, pela via da exportacdo. Assim,
68,3% das empresas utilizam a exportagéo direta e 61% usam a exportagdo por
meio de terceiros para atender as demandas internacionais. A figura seguinte

demonstra esses dados.
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28,80%

73,40%

M sim B ndo

Atuagdo em negécios internacionais

M sim W nao

Intengdo em atuar em negdcios internacionais

FIGURA 17 - ATUALIZAGAO EM NEGOCIOS INTERNACIONAIS

Fonte: Arruda (2002)

2.4.1.2 Motivos para a internacionalizacao

Houve um aumento no alcance de motivacdo das empresas para

internacionalizar suas atividades. H4 uma percepcdo de que as razfes para a

internacionalizacao tém uma intensidade maior no presente do que no passado. De

acordo a Bartlett (1992) os principais motivos que impulsionam as grandes

empresas brasileiras a internacionalizar suas atividades séo;

« busca de economia de escala — marcante para os produtores

intermediarios e os produtores de bens finais — varia de acordo com o

porte das empresas;

« desenvolvimento de competéncias para atuar em mercados inter-

nacionais — mais necessario quanto menor o porte da empresa;

- exploracéo das vantagens de localizagao no Brasil;

« saturacao do mercado brasileiro.

Para uma parte das empresas brasileiras, 0 mercado doméstico comecgou

a dar sinais de saturacdo. Nestas condi¢des, os mercados internacionais surgem

como oportunidades consistentes de crescimento. Isso € percebido com maior

intensidade pelas empresas produtoras intermediarias e pelas organizacbes de

maior porte do que pelos produtores de bens finais e pelas menores empresas.

(BAUMANN, 1996)
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De uma maneira geral, as empresas brasileiras se véem menos
compelidas a internacionalizar as suas operacdes por pressdo da competicdo
domeéstica ou global. A motivacdo de seguir os clientes também tem um peso
menor nas decisdes sobre a internacionalizacdo. (BAUMANN, 1996).

As empresas avaliam gque 0s programas governamentais de fomento a
internacionalizacdo nédo estimulam a atuacdo de empresas brasileiras em
mercados internacionais. Embora de baixa intensidade, este apoio é considerado

um dos motivos de internacionalizacdo pelas menores empresas.

PRINCIPAIS MOTIVOS PARA INTERNACIONALIZAR-SE

Enfases atribuidas
Principais Motivos "
1 «— Digcordo Concordo —»6
Fortemente Fortemente

O Busca de economias de escala.

O Aprendizado e desenvolvimento de competéncias para
operar em novos mercados internacionais.

0 Explorar internacionalmente as vantagens da localizagio
no Brasil (ex: logistica, baixo custo de mdo-de-obra, etc.).

O Mercados internacionais mais atrativos do que o mercado
brasileiro.

O Saturagic no mercado brasileiro.

O Maiores retornos sobre investimento em mercados
internacionais.

O Entradalameaga de entrada de empresas internacionais no
mercado doméstico.

O Intensidade darivalidade entre competidores atuais no
mercado doméstica.

O Acompanhar os concorrentes na sua eXpansao nos
mercados internacionais.

O Acompanhar os clientes importantes na sua expansao pelo
mercado internacional.

0 O apoio de programas governamentais de fomento a
internacionalizagdo.

0 1 2 3 f s 6
M Passado Atualmente (2001)

FIGURA 18 - MOTIVOS PARFA INTERNACIONALIZACAO
Fonte: Arruda (2002)

2.4.1.3 Forma de entrada em mercados internacionais

Pesquisas realizadas em outros paises mostram que em geral a forma
escolhida pelas empresas para ingressar em mercados internacionais é a exportacao.

As empresas optam pela exportacdo como forma de entrada, pois € uma alternativa
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de baixo risco tendo em vista a auséncia de comprometimento de recursos no
investimento em ativos no exterior (ARRUDA, 2002). Deste modo, torna-se viavel
"testar" a aceitabilidade de seus produtos ou servicos nos mercados escolhidos. No
Brasil ndo é diferente. Pela ordem de prioridade, as formas de entrada em mercados
internacionais escolhidas pelas maiores empresas brasileiras séo;

« exportacéo direta;

« exportacdo atraves de terceiros;

« escritérios de comercializag&o proprios;

» aliancas estratégicas com empresas estrangeiras;

» instalacdo de subsidiarias ou unidades de producao proprias.

A instalacdo de escritorios de comercializacdo proprios € um tipo de
entrada que implica em investimentos e comprometimento de recursos de pouca
monta de forma similar a exportacdo, tanto direta como por meio de terceiros.
Destaca-se 0 crescimento de aliangcas estratégicas com empresas estrangeiras
como forma de entrada em mercados internacionais. Ao contrario da exportacao,
este tipo de insercdo implica em investimento direto em mercados externos, mas
com o claro objetivo de compartilhamento de riscos com o parceiro internacional.
Como ganho compensatorio ao risco do investimento, o parceiro instalado em
outro pais tradicionalmente traz para a alianga conhecimento sobre o mercado
estrangeiro, acesso a canais de distribuicdo e, muitas vezes, influéncia politica
para a alianca estabelecida. As empresas que optam por esta forma de entrada,
em geral, utilizaram ou utilizam também a exportacdo direta ou por meio de
terceiros (ARRUDA, 2002).

Esta forma de entrada ocorre mais intensamente em empresas de maior
porte, 0 que sinaliza que essa pratica esta mais associada a organizacdes que
possuem poder de barganha para negociar, em condi¢des privilegiadas, uma porta
de acesso a mercados estrangeiros. Das empresas entrevistadas, 47,7%
pretendem utilizar aliancas estratégicas como forma de entrada em mercados

internacionais nos proximos cinco anos e 25% utilizam. Representa, portanto, o
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maior crescimento potencial dentre todas as formas pesquisadas. A instalacao de
subsidiarias ou unidades de producao proprias representa a forma de entrada com
0 segundo maior potencial de crescimento — 10,7% atual e 17,4% nos proximos
cinco anos. Em seguida, a instalacdo de escritérios de comercializacdo proprios,
também representa um potencial de crescimento significativo: 27,4% atual e 33,7%

em cinco anos (ARRUDA, 2002).

FORMAS DE ENTRADA EM MERCADOS INTERNACIONAIS

0 Exportagio através de terceiros (tradings,
distribuidores, representantes)

2 Exportagho o e

0 Instalagio de subsididria/escritérios proprios
voltados 4 comercializagio no exterior

0 Associagio/aliangas estratégicas com empresas
esirangeiras

0 Instalagio de subsididria/unidade de produgiic
propria

d Licenciamento
0 Franchising
d Outros

0 Centro de pesquisa

ey

BREEEEEEEER
W Passado W Atuais (2001) Projegio Futura (2006)

FIGURA 19 - FORMAS DE ENTRADA EM MERCADOS INTERNACIONAIS
Fonte: Arruda (2002)

2.4.1.4 Barreiras de entrada em mercados internacionais

Dificuldades geram-se quando o assunto principal é a internacionalizacao.

De acordo a Arruda (2002), existem trés categorias principais para destacar essas
barreiras;

« barreiras interno-organizacionais, que dizem respeito a adequacéo

das capacidades e dos recursos das empresas para atuar em

mercados internacionais;
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barreiras situadas no ambiente competitivo brasileiro, relacionadas a
adequacao da infra-estrutura econdémica e institucional, a oferta de
fatores e as atitudes e caracteristicas culturais;

barreiras situadas nos mercados de destino, também de natureza

econOmica, politico-institucional e cultural.

As barreiras identificadas pelas empresas pesquisadas pela Fundacao

Dom Cabral como mais significativas se encontram no ambiente competitivo

brasileiro, em variaveis macroeconémicas e nas politicas governamentais, fora,

portanto, do alcance imediato dos seus dirigentes.

As empresas brasileiras acreditam que todas as barreiras desta natureza

se reduziram em relacdo ao passado, em decorréncia da experiéncia, da

aprendizagem e do know-how por elas acumulado ao longo dos ultimos anos.

Porém, ainda identificam algumas barreiras interno-organizacionais as suas aces

internacionais e enfatizam os aspectos relacionados a seguir (ARRUDA, 2002).

A percepcao de que o tamanho do mercado nacional "atende aos
objetivos da empresa" é mais forte entre as empresas menores.
Embora o maior inimigo da internacionalizacdo das empresas ainda
seja o tamanho do mercado interno, a comparacao entre o passado e
0 presente mostra que esta barreira vem decrescendo nos ultimos
anos. Isso se deve em grande parte ao fato de que, a partir da
abertura comercial, 0 mercado brasileiro vem despertando o interesse
dos grandes players internacionais, cuja presenca no Brasil esta
aumentando em diversos setores, reduzindo, assim, a atratividade dos
mercados domésticos como fonte exclusiva de crescimento.

Os provedores de servicos e 0s produtores de bens finais tém mais
dificuldade de acesso a canais de distribuicdo. As empresas menores

compartilham esta percepcao.
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« Escala insuficiente para competir em grau de paridade com players

internacionais.

Fatores relacionados a conhecimentos tecnologicos, de mercado e
gerenciais nao constituem barreiras significativas a internacionalizacdo. A auséncia
de competéncias para operar em mercados internacionais, importante no passado,
esta sendo superada pela aprendizagem das empresas, a medida que acumulam
experiéncias com relacdo ao processo de internacionalizacdo e conhecimento dos

mercados de destino (ARRUDA, 2002).

PRINCIPAIS BARREIRAS INTERNAS/ORGANIZACIONAIS

Enfases afribuidas

Principais Barreiras
pa 1 = Discordo Concordo > 6
Fortemente Fortemente

o O mercado domeéstico atende aos objetivos da empresa.

O Dificuldade de acesso a canais de distribuigio nos
mercados intermacionais.

O Baixas economias de escala, tornando os custos de
produgdc elevados em relagio aos concorrentes
intemacionais.

0O Dificuldades em formar parcerias nfemacionais.

O Auséncia de experiéncia e conhecimentos gerenciais paa
intemacionalizar.
O Dificuldades de adaptagdo de natureza cultural.

O Dificuldades em oferecer produtosisenvigos que atendam
as necessidades de consumidores internacionais.

O Dificuldades em levantar informagbes sobre mercados
globais.

O Competéncias tecnologicas insuficientes ou inadequadas
para competir em custos e em gualidade.

W Passado Atualmente (2001)

FIGURA 20 - BARREIRAS INTERNAS PARA INTERNACIONALIZACAO
Fonte: Arruda (2002)

Na percepcao das empresas brasileiras, as barreiras mais significativas
sdo as agrupadas nesta categoria. Embora tenha apresentado uma ligeira queda
com relacdo ao passado, este conjunto de obstaculos é o que apresenta maior
persisténcia, ou seja, uma reducdo mais lenta, quando comparado aos demais. De
acordo a Arruda (2002) os obstaculos abaixo relacionados se destacam neste

conjunto:
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» elevada carga tributéria (mais forte entre os produtores de bens finais);

« caréncia de linhas de financiamento (mais contundente para as
empresas com faturamento superior a R$ 3 bilhdes e mais intensa
entre os produtores de bens finais);

« instabilidade do cambio (mais critica para os produtores de bens finais e
0s provedores de servicos e entre as empresas de menor faturamento);

» riscos e instabilidades econbmicas do pais (mais intensa entre o0s
produtores de bens finais);

» deficiéncias de infra-estrutura (mais intensa entre os produtores de
bens finais). Um ponto que constitui um aspecto positivo € que o
acesso a modernas tecnologias de producdo e de processos nao é
visto como uma barreira significativa. Esta avaliacdo é tanto mais

positiva quanto maior o porte da empresa.

PRINCIPAIS BARREIRAS RELACIONADAS AO AMBIENTE
COMPETITIVO ERASILEIRO

Enfases afribuidas

Principais Barreiras

-+ Discordo Concordo »
1 Fortemente Fortemente 6

0 Elevada carga tributaria.

O Caréncia de linhas de financiamento e custos
financeiros elkevados.

O Instabilidade das politicas de cimbio (variagéo do
dolar).

O Riscos e instabilidades econdomicas no pais.

0O Deficiéncias de infra-estrutura (infra-estrutura
insuficiente/onerosa: ex: estradas, portos, etc.).

O Riscos e instabilidades politicas no pais.

O Dificuldade de acesso a tecnologias modernas de
produto e processo.

W Passado Atualmente (2001)

FIGURA 21 - BARREIRAS EXTERNAS PARA INTERNACIONALIZACAO
Fonte: Arruda (2002)

Dentre as trés categorias de barreiras analisadas por Arruda (2002)
sendo estas organizacionais, no Brasil e no exterior, este Ultimo € o conjunto que

as empresas véem como o menor empecilho a internacionalizacdo. Como barreiras
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as exportacOes brasileiras em outros paises se destacam;
« barreiras tarifarias;
« barreiras burocraticas;
« cotas de importacéo.
De acordo ao mesmo autor, essas barreiras as exportacdes sao vistas de

forma cada vez menos relevante a medida que cresce o porte da empresa.

PRINCIPAIS BARREIRAS EM OUTROS PAISES PARA
INTERNACIONALIZAR AS ATIVIDADES VIA EXPORTACAO

Enfases afribuidas
Principais Barreiras |

Concordo > 5

- Discordo
1 Fortemente

Fortemente

O Barmeiras tarifarias.

O Barreiras burocraticas. R
ﬁ:

0 Cotas impostas por ouiros paises.

O Padries e normas técnicas elevados. —:
O Risco de retaliagéo por parte dos concorrentes nos
mercados intemacionais. —]
0O Barmreiras ambientais. —]
0 Barreiras trabalhistas. ——
O Barmeiras sanitarias e fitossanitarias. —II
0 1 2 3 4 5 [
B Passado Atualmente (2001)

FIGURA 22 - BARREIRAS INTERNACIONAIS PARA INTERNACIONALIZAGAO
Fonte: Arruda (2002)

Para a instalagdo de subsididrias proprias as principais barreiras sao,
pela ordem: dificuldades burocraticas, relacionadas a mao-de-obra e obstaculos de

natureza juridica.
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PRINCIPAIS BARREIRAS EM OUTROS PAISES PARA INTERNACIONALIZAR
AS ATIVIDADES VIA IMPLANTACAO DE SUBSIDIARIA

Enfases atribuidas

Principais Bamreiras
P Concordo > G

- Discordo
1 Fortemente

Fortemente

O Dificuldades burocraticas para instalagdo da subsididria

O Dificuldades com a mdo -de-obra {custos, greves, furnover,
efc. ) nos paises onde estd instalada ou pretende se
instalar.

O Dificuldades de natureza juridica nos paises onde esta
instaladalpretende se instalar.

O Dificuldades de logisticaldistribuigSo nos pakses onde esta
instaladalpretende se instalar.

O Dificuldades de adaptagio de executivositécnicos

expatriados.
O Dificuldades com fornecedores locais (acesso, qualidade,
efc.) nos paises onde esti instaladalp sei

O Retaliagdio dos competidores no memcado intemacional
nos mercados onde esta instaladalpretende se instalar.

O Deficiéncias de infra -estrutura nos paises onde esta
instaladalpretende se instalar.

O Dificuldades com nomas de protegio ambiental nos
paises onde estd instaladajpretende se instalar.

B Passado Atualmente (2001)

FIGURA 23 - BARREIRAS INTERNACIONAIS PARA INTERNACIONALIZACAO VIA SUBSIDIARIA
Fonte: Arruda (2002)

2.4.2 Exportacédo e Transacdes

Existem varias formas de entrar em um mercado novo, especialmente no
estrangeiro, mas como toda estratégia, tudo tem um comeco. A exportacdo é o
primeiro passo para quem deseja internacionalizar sua empresa, sendo escolhida
pela maioria das empresas pela facilidade e baixo custo.

As exportacdes podem ser indiretas, ou seja, vender os produtos para um
exportador do pais produtor, o qual deixa todo o processo relativamente facil.
Também existe a exportacdo direta, a qual se vende para um importador no
estrangeiro, 0 que recebe a mercadoria e despacha para o interior do pais.

A exportacao pode ser feita a través da venda por meio de distribuidores/
agentes, ou com proéprias licencias concedida sobre o funcionamento ou tecnologia
de um pais especifico. Neste caso, 0 que se exporta ndo € o produto final, e sim
um servico ou tecnologia, o qual dara direito ao exportador o pagamento de taxas

ou royalties (DEITEL, 2001).
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A exportacao indireta ndo requeira um aumento da inversédo, sendo que
leva pouco risco e pode proporcionar um volume e beneficios adicionais imediatos,
além de uma boa experiéncia de aprendizagem inicial, mas deixando o fabricante
com menos poder e controle sobre a estratégia de desenvolvimento do mercado.

A exportacdo direta facilita a manutencéo de tal controle e a obtencdo de
informacdo precedente do mercado, sendo por isso, inclui menos risco para a
empresa exportadora. Também permite evitar mais facilmente abusos de propriedade
intelectuais sobre produtos e servigos exportados, mas aumentando os custos para
guem estiver exportando.

Segundo alguns autores (ALONSO, 1994), a exportacdo propriamente dita
pode ser de quatro tipos, que resultam de uma crescente implicacao internacional
da empresa. Essa pode ser ocasional, a qual se acontece como resposta a ordens
de compra nédo solicitadas; exploratéria, geralmente iniciada através de vias de
comercializacdo alheias a empresa, por exemplo, através da participacdo em
feiras; sistematica, mantendo vias de penetracdo alheias; e estabelecimento de
redes proprias ou de filiais de vendas.

De acordo com 0 mesmo autor, as exportagdes, ou transacgfes, podem
ser de quatro estilos. O primeiro sendo exportacdo spot, aonde acontece a venda
ocasional nos mercados externos; a exportacdo a médio e longo prazo, aonde a
venda regular de produtos a clientes externos ocorre; a exportacéo via agentes ou
distribuidores, sendo que neste caso o recurso a entidades locais para assegurar a
comercializacdo dos produtos da empresa nos respectivos mercados sao

utilizados; e licenciamento da tecnologia ou marca mediante remuneracao.

2.4.3 Joint-Ventures

Muitas empresas, diante a barreira colocadas pelos governos estran-
geiros na entrada de seus mercados, se vém obrigados a criar joint-ventures, ou

optar por acordos de licencias, como unico meio de obter resultados concretos no
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mercado afora. De acordo a Deitel (2001) define-se uma joint-venture como um
empreendimento conjunto, sendo uma das estratégias alternativas de entrada e
operacdo em mercados externos. As quatro formas mais comum sendo a licenca
para uso de marcas e patentes, contrato de fabricacéo, contrato de administracao
e empreendimentos de propriedade conjunta tais como licensing, contrato de
manufatura, gestdo contratual, e joint-ownership ventures. O autor mesmo autor
cita algumas caracteristicas do joint venture, tais como a vida 0til dessa estratégia,
a qual esta diretamente ligada a vida atil do negocio em empreendimento. Os
socios de uma joint-venture dividem os riscos e beneficios de acordo a um contrato
previamente estabelecido e pra terminar as contribuicdes dos sdcios em jogo tem
de ser de partes iguais. Riscos e investimentos em joint-ventures sao geralmente
de um alto nivel, mas o controle também permanece alto. Deitel (2001) denomina
as vantagens de uma joint-venture como o fortalecimento de um negdcio existente,
a aprendizagem que se obtém com o sécio em jogo, obtencédo de nova tecnologia,
reducdo de custos financeiros, diversificacdo de um novo negocio e a entrada de
novos produtos em um mercado.

Infelizmente como toda vantagem, existe suas desvantagens. O mesmo
autor as denomina como o problema do acesso de certas informacgdes delicadas,
desacordo entre soOcios pelas maneiras de conduzir negoécios, falta de
comunicacao no processo da joint-venture (seja essa tanto na construcéo, quando
durante o processo), problemas com o governo, e desacordos sobre decisdes
comerciais tais como estratégias, estilo de administracdo, contabilidade, controle
de qualidade, investigacao e desenvolvimento, etc.

De acordo a Ohmae (1989), existem trés formas para uma joint-ventures.
A primeira seria a fusdo, aonde dois ou mais agentes econdmicos independentes
formam um novo agente econdémico, deixando de existir como entidades juridicas
distintas. A segunda seria a joint-venture concentracionista. Nesta, a associacéo de

duas ou mais empresas separadas acontece para a formacdo de nova empresa,
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sob controle comum, que visa a participacdo no mesmo mercado relevante das
empresas-mae. A terceira seria a joint-venture classica ou cooperativa, sendo uma
associacdo de duas ou mais empresas separadas para a formacdo de nova
empresa, sob controle comum, que visa Unica e exclusivamente a participacdo em
um novo mercado cujos produtos/servicos nao estejam horizontal ou verticalmente

relacionados.

2.4.4 O Investimento Direto no Exterior

O investimento direto € definido como o resultado de um ato de compra
realizado por pessoa ou instituicdo domiciliada no exterior de ativo emitido por
pessoa ou instituicdo domiciliada no pais (FRANCO; FRITSCH, 1988). Desde o
periodo entre — guerras se tém distinguido os tipos de investimento estrangeiro
conforme estes acarretem ou ndo o controle ou participacdo ativa na geréncia de
empresas no pais receptor pelo investidor estrangeiro. Desta forma, empréstimos e
financiamentos recebidos para fins de investimento, ou a compra de participacao
acionaria de tipo ou volume que nao impligue este tipo de controle, sdo chamados
de investimentos de carteira, ou de portfolio, enquanto investimentos diretos, ou de
risco, sdo aqueles dos quais resulta a transferéncia de parte significativa do poder
de decisdo gerencial da empresa que emite o ativo a residentes no exterior.
Czinkota et al (1993) em seu livro-texto "International Business”, propdem este
mesmo critério de classificacdo dos tipos de investimentos estrangeiros,
caracterizando a sua adequabilidade. Canuto (1993) também usa o termo capital
de risco para se referir ao investimento direto no exterior.

A razdo para a distincdo entre estes dois tipos de investimento é
essencialmente analitica, e € realizada em funcéo das diferencas quanto aos efeitos
destas duas formas de investimento estrangeiro sobre a estrutura financeira da

empresa, segundo os autores citados acima. Os estudos pioneiros conduzidos pelo
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governo dos EEUU foram motivados pelo interesse em se identificar claramente estas
transferéncias de recursos, uma vez que de acordo com o tipo de investimento ou de
transacao realizada, variam os pagamentos futuros relacionados, os impostos, as
tarifas, isto €, o conteudo do fluxo de recursos e a taxacdo sobre eles. Deve-se notar,
no entanto, que a distincdo entre as duas formas de investimento estrangeiro nao é
totalmente precisa. A definicdo do que seja a extensdo da participacédo acionaria que
garanta o controle é de certa forma, arbitraria, pois mesmo com maioria acionaria em
um empreendimento, 0 socio majoritario se defronta com dificuldades para fazer valer
suas opinides e interesses. Outro motivo € que nos ultimos vinte anos ocorreu um
substancial crescimento das associagdes, ou joint-ventures, dos acordos de
franchising e de licenciamento, estabelecidos sob as mais variadas formas, e
considerados por alguns como investimentos diretos (OMAN, 1984), dificultando a
utilizacdo da classificacdo exposta. Outra questdo € a complementaridade entre as
duas formas bésicas de investimento estrangeiro, uma vez que parte ponderavel do
financiamento das operagfes no exterior pode provir de financiamentos bancarios e
de créditos comerciais de empresas ndo-coligadas, isto €, investimentos de carteira.
Apesar da dificuldade de definicdo entre as duas formas de investimento
estrangeiro, a necessidade de avaliacdo estatistica dos fluxos de investimento
direto, seja para a elaborac&o de registros com vistas ao controle e verificacdo dos
requisitos legais referentes a remessas de lucros e repatriacdo de capital, seja para
elaboracdo de estatisticas da balanca de pagamentos, cria regras praticas para a
definicdo do fluxo e do estoque de investimento direto. Segundo elas, O Fluxo de
Investimento Direto seria o valor contabil da parcela dos lucros que é reinvestida
pelos acionistas estrangeiros, suas compras liquidas de a¢gfes e 0s empréstimos
feitos por eles a empresa. O Estoque de Investimento Direto seria o valor contabil
do capital investido e reservas, incluindo-se lucros retidos, mais o resultado liquido
de empréstimos, créditos comerciais e outras formas de divida para com os

acionistas estrangeiros da empresa (FRANCO; FRITSCH, 1988).
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E, portanto, esta a definicdo de Estoque de Investimento Direto no
Exterior, a adotada nesta pesquisa. Deve-se notar ainda, que o investimento direto
engloba muito mais que a compra de imdveis, instalacbes, maquinas e
equipamentos e o simples envio de capital ao exterior. Operacdes no exterior
requerem transferéncia de tecnologia, gerenciamento de habilidades, implantacao

de processos de producéo, relacionamento e integracdo com a comunidade local.
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3 METODOLOGIA

A ciéncia € um empreendimento atribulado com os acontecimentos naturais,
tendo como escopo a teoria, ou seja, uma apresentacdo metddica das relagbes entre
um conjunto de variaveis ou categorias de analises (KERLINGER, 1980).

No tema anterior se apresentou o referencial tedrico-empirico necessario a
contextualizacdo desta pesquisa, reunindo dados que exploram, esclarecem e
sustentam as categorias analiticas presentes no problema de pesquisa. A presente
parte, apoiado neste referencial, observa o0s procedimentos metodologicos
necessarios para que se permita responder ao problema de pesquisa. Para isso,
essencialmente se ratifica e se especifica o problema de pesquisa que é seguido pela
delimitacdo da mesma, sendo que a especificacdo do problema envolve a construcao
de perguntas de pesquisa, tanto basicas como secundarias, e a delimitacao
constitutiva e operacional das variaveis. A metodologia utilizada envolve a demar-
cacao da populacdo de amostragem, os procedimentos para coleta de dados e os

métodos selecionados para a analise dos dados coletados.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Conforme apresentado anteriormente, o problema proposto com esta
pesquisa é: Como mapear a estratégia do processo de internacionalizacdo das
organizacdes em relacdo aos modelos de negocios eletronicos.

Deste problema de pesquisa dois aspectos principais foram analisados:
modelos de negdcios eletronicos e estratégias de internacionalizacdo. Para isto a
primeira fase incluiu uma pesquisa literaria do modelo de alavancagem de negocios
eletrénicos Four Box exposto pela PriceHouseWaterCoopers, em conjunto com uma
pesquisa literaria de outros trés modelos de negdcios eletrbnicos utilizados na
pesquisa. Também nesta fase incluiu uma revisédo literaria sobre estratégias de

internacionalizacdo, seguida pela coleta dos dados na WEG S. A. ApoOs isto, uma
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tipologia foi criada através dos constructos analisados e concluindo, foi analisado e
adaptado as relacOes entre as estratégias de internacionalizacdo e os modelos de
negocios eletrénicos utilizando-se como ferramenta de pesquisa 0 modelo Four Box.
Aplicou-se entdo este novo instrumento na empresa em foco para confirmar os

resultados obtidos pela pesquisa.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

A partir do problema de pesquisa exposto, engendra-se a construcao de
algumas perguntas de pesquisa: uma basica e trés secundarias. As perguntas de
pesquisa desdobram o problema especificado e orientam o delineamento da
pesquisa. Pretendeu-se responder:

« Pergunta de pesquisa basica:

- Como posicionar uma empresa estrategicamente utilizando a
relacdo entre modelos de negocios eletrénicos as estratégias de
internacionalizacao?

« Perguntas de pesquisa secundarias:

- Quais especificos avaliadores e constructos séo utilizados na escala
do modelo Four Box para poder construir uma escala de comparacao
entre as categorias analiticas como ferramenta de pesquisa?

- Como adaptar o modelo Four Box utilizando-se do eixo vertical
para estratégias de internacionalizacéo?

- Quais modelos de negocios eletrbnicos melhor se adequam na

adaptacao no instrumento de pesquisa?

3.1.2 Definicao Constitutiva e Operacional das Categorias Analiticas

Assim como as perguntas de pesquisa derivam do problema de pesquisa,

as categorias analiticas derivam das perguntas de pesquisa.
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3.1.2.1 Categoria de Analise: Modelos de negdcios eletrénicos

Definicdo Constitutiva: Modelos de negocios eletrbnicos é a
combinacdo de modelos atdbmicos que melhor descreve as atividades da empresa
em negocios eletrdbnicos em uma iniciativa particular, incluindo papéis e
relacionamentos entre os clientes da empresa, aliados e fornecedores e o0s
principais fluxos de produtos, informacdes e dinheiro além dos principais beneficios
para os participantes. (WEIL; VITALE, 2001).

Definicdo Operacional: Os modelos de negdcios eletronicos, para esta
pesquisa, envolvem a categorizacao de seus elementos e constructos previamente
definidos na literatura. Cada modelo de negdécios eletrébnicos é composto por
building blocks ou "atividades de negdécios eletrbnicos”, que sado na verdade
ferramentas de negdcios eletronicos a serem implantadas para operacionalizar
aguele modelo. (WEIL; VITALE, 2001). A qualificacdo dos modelos de negocios
eletrbnicos na empresa também é mensurada através de entrevistas realizadas na
empresa estudada. A aplicacdo das entrevistas semi-estruturadas aprofundara os

dados obtidos na revisao literaria.

3.1.2.2 Categoria de Andlise: Estratégias de Internacionalizacao

Definicdo Constitutiva: Estratégias de internacionalizacéo, neste estudo,
se tratam das etapas de planejamento estratégico fundamentais para a atividade
internacional, criando na empresa estudada uma politica de internacionalizacao,
sendo essa uma de qualquer das trés fases descritas anteriormente, reserva parcela
da producao, investimento na organizacdo do mercado externo, pesquisa do mercado,
escolha dos agentes, definicdo do consumidor, estudo do mercado focando o cliente,
do produto, suas qualidades e variedades exigidas, definicdo taticas comerciais, e
varios outros itens que ajude a empresa no objetivo central da estratégia tracada

(DEITEL, 2001).
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Definicdo Operacional: As estratégias de internacionalizacdo, neste caso,
envolvem a disposicdo de seus constructos definidos na categoria da acdo que a
empresa pretende definir para seu produto, junto com classificagdes na literatura. Para
cada categoria de acdo, e dependendo de qual produto for exportado, a empresa
pode tomar diferentes caminhos para chegar a sua estratégia mais adequada
(DEITEL, 2001). Atraves de entrevistas previamente planejadas por meio da literatura,
sera feita uma qualificacdo da estratégia de internacionalizacédo feita na empresa
estudada. A aplicacdo das entrevistas semi-estruturadas aprofundara os dados
obtidos na revisao literaria, para definir em qual nivel estratégico internacional a

empresa pesquisada se encontra.

3.1.3 Defini¢cdes Constitutivas dos Termos Considerados Importantes no

Contexto desta Pesquisa

Além das definicdes constitutivas das categorias analiticas que compdem
a presente pesquisa, cabem ainda algumas outras definicdes de ordem constitutiva
gue se referem a termos importantes no contexto deste estudo.

« ASP. um ASP, ou fornecedor de servicos de aplicacbes, € uma
organizacao que opera um servidor ligado a rede no qual correm algumas
aplicacdes pre-definidas. Sempre que qualquer utilizador precisa de uma
dessas aplicacbes, pode utiliza-las remotamente, pagando por essa
utilizacao conforme o uso. (DEITEL, 2001).

« Atomizacdo dos modelos: decomposicdo dos constructos dos
modelos de negécios eletrdnicos para blocos de construcdo de
empreendimentos de negdcios eletrénicos. (WEIL; VITALE, 2001).

« B2B: (business-to-business) se refere a relacdo entre duas ou mais
empresas, ultimamente muito utilizado quando transacfes de negdcios
eletrénicos sao concluidos entre empresas. (CUNNINGHAM, 2001).

« B2C: (business-to-consumer) se refere a relacdo entre a empresa e 0
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consumidor final. Especificamente sdo negdécios direcionados para o
consumidor, ao invés de para outras empresas. (CUNNINGHAM, 2001).
Comeércio Eletronico: a venda, troca, compra e conducdo de
transacdes na Web. (AFUAH; TUCCI 2001).

Economia global: a balangca mundial de financas, politicas, e gestao
de recursos. (PIMENTA, 1996).

ERP: (Enterprise Resource Planning) € um termo genérico para o
conjunto de atividades executadas por um software multi-modular com
0 objetivo de auxiliar o fabricante ou o gestor de uma empresa nas
importantes fases de seu negodcio, incluindo desenvolvimento de
produto, compra de itens, manutencédo de inventarios, interacdo com
fornecedores, servigos a clientes e acompanhamento de ordens de
producdo. O ERP pode também incluir modulos aplicativos para os
aspectos financeiros e até mesmo na gestdo de recursos humanos.
(CUNNINGHAM, 2001).

Exportacdo: sdo vendas para o exterior de bens e servicos de um
pais. Resulta da divisédo internacional do trabalho, pela qual os paises
tendem a se especializar na producdo dos bens para os quais tém
maior disponibilidade de fatores produtivos, garantido um excedente
exportavel, gerando divisas ao pais. (OHMAE, 1989).

Globalizacdo: o fendbmeno que ocorre quando novas linhas de
comunicacédo sao introduzidas permitindo ao mundo de interagir mais
eficazmente. (LAMONIER, 1996).

Internet: uma rede global d computadores usados para a troca de
informacdes. (MAZZEOQ et. al, 2000).

Internacionalizacdo: a atuacdo em diferentes nac¢des conduzindo
movimentos de fatores de produgdo como transferéncias de capital,

desenvolvendo projetos em cooperacdo com parceiros estrangeiros
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ou simplesmente comercializando os seus produtos noutros paises.
(OHMAE, 1989).

« Negodcios eletrénicos: uma empresa a qual tenha uma presenca na
rede. Envolve todas as funcBes de negdcios, tanto entre e intra-

organizacional (DEITEL, 2001).

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

A pergunta de pesquisa basica, bem como as secundarias, contém
algumas categorias analiticas, as quais foram definidas constitutiva e
operacionalmente. O método utilizado para elaboracdo da presente pesquisa € 0
estudo de caso ex-post-factum, com abordagem exploratoria e predominantemente
qualitativa. O método qualitativo busca "uma compreensdo detalhada dos
significados e caracteristicas em lugar de producdo de medidas quantitativas de
caracteristicas ou comportamentos”. (RICHARDSON, 1999). O presente estudo
também é caracterizado como ex-post-factum por que segundo Kerlinger (1980)
nao pretende manipular os fendmenos em analise.

A pesquisa foi de levantamento, do tipo seccional com avaliagao
transversal, considerando-se o tempo especifico utilizado para a analise na WEG
S.A. no segundo semestre de 2005. O nivel de andlise foi organizacional e a
unidade de andlise foi o grupo de dirigentes do nivel estratégico da organizacdo
em estudo, especificamente no setor de exportacdes da organiza¢do, em conjunto
com o setor de tecnologia da informacéao.

Sendo que o objetivo desta pesquisa esta mais focado no aumento da
compreensao deste fendmeno recente para as organizacfes que € a incorporacao
dos negdcios eletrbnicos, sendo, portanto, mais adequada uma pesquisa

exploratoria (SELLITZ, 1974).
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Para o desenvolvimento da pesquisa se optou pelo estudo de caso que
se caracteriza pela maior profundidade, ou uma andlise intensiva, de uma
organizacéo real, apresentando a possibilidade de obtencdo de um conhecimento
mais amplo e detalhado que em outras abordagens (BRUYNE et al., 1977; GIL,
1999), especialmente o levantamento. Por outro lado, alguns fatores podem
caracterizar desvantagens do estudo de caso, tais como a flexibilidade
metodoldgica requerida, a dificuldade de generalizacdo e o tempo necessario para
a realizacdo da pesquisa (GIL, 1999). A escolha deste delineamento se justifica
porque esta pesquisa procurou aprofundar o conhecimento sobre uma determinada
realidade especifica na empresa WEG S. A., analisando por varias fontes e
evidéncias 0 mapeamento estratégico de seu e-business em relacdo as suas
estratégias de internacionalizacao.

Segundo Aaker (1995), estudo de caso € uma descricdo e analise
compreensiva de uma situacdo. Existem algumas situacbes em que o estudo de
caso é a unica forma de entender uma situacdo complexa, como por exemplo, o
processo decisério em uma grande corporacgao.

Yin (1989) coloca que existem trés condicdes para se determinar qual método
deve ser utilizado para a pesquisa: (a) o tipo de questao de pesquisa; (b) a extenséo do
controle do investigador sobre os eventos comportamentais; (c) o grau de foco em
eventos contemporaneos, em oposicao a eventos histéricos. O mesmo autor coloca em

uma tabela as situa¢fes mais adequadas para cada estratégia de pesquisa:

TABELA 3 - METODOS DE PESQUISA

FORMA DA REQUER CONTROLE
. ~ FOCA EM EVENTOS
ESTRATEGIA QUESTAO DA SOBRE EVENTOS R
CONTEMPORANEOQOS?
PESQUISA COMPORTAMENTAIS?
Experimento Como, por que, qual  Sim Sim
Pesquisa de campo Quem, o que , N30 Sim
onde, quantos
Andlise de arquivos (ex.  Quem, o que , N30 Sim/N3o
estudos econdmicos) onde, quantos
Histérico Como, por que, qual  N&o Nao
Estudo de Caso Qual, como, por que  N&o Sim

Fonte: YIN (1989)
(*) Questdes sobre "O que", quando perguntadas como parte de um estudo exploratério, pertence a todas as
cinco estratégias.
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Desta forma, justificou-se a escolha do método de estudo de caso, pelos

seguintes motivos:

a) A guestdo de pesquisa apresentada é da forma "como", para a qual
se recomenda experimento, historico ou estudo de caso.

b) N&o é possivel obter controle sobre os eventos comportamentais,
sendo, portanto descartada a estratégia de experimento, restando
histérico e estudo de caso.

c) O estudo realizado é sobre uma pratica muito recente nas organizacoes.

Portanto, ratificando e sintetizando o delineamento da presente pesquisa,

a mesma apresenta as seguintes caracteristicas:

» Observa uma relacéo de associacdo entre as categorias de analises;

- E um estudo exploratorio;

« Inicia-se como um levantamento (survey) a priori e estudo de caso

« Posiciona-se como uma pesquisa qualitativa, pelo tratamento das

entrevistas.

3.2.2 Populacdo e Amostra

A populacao da organizacéo focada foi composta pelos membros da WEG
S. A, localizada na regido de Jaragua do Sul, Santa Catarina, e a amostra foi
composta pelos integrantes do seu grupo de gerentes de nivel estratégico,
especificamente no setor de exportacdo e TI. A amostra foi selecionada por meio
do uso da técnica de amostragem intencional, uma técnica de amostragem nao-
probabilistica que possibilita selecionar os elementos caracteristicos do universo

de interesse desta pesquisa.

3.2.3 Dados: Tipos, Coleta e Tratamento

Consoante ao delineamento da pesquisa abordado, a pesquisa foi

realizada por meio da coleta de dados primarios e secundarios. Utiliza-se como
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fonte de dados primarios, a entrevista semi-estruturada ao estudo de caso.

A pesquisa aconteceu durante o més de novembro e dezembro de 2004
e agosto 2005. Para a realizacao das entrevistas foram feitas algumas viagens a
cidade de Jaragud do Sul, municipio de localizagdo da WEG S. A.,, em Santa
Catarina. As entrevistas aconteceram durante as visitas a WEG S. A,, inicialmente
com o diretor de TI, e diretores na area de exportacdo. A Ultima entrevista foi
realizada com o senhor Jodo Cipriani, responsavel pelo TI da WEG em relacdo as
filiais no exterior. As entrevistas tiveram, em média, entre 3 (trés) e 4 (quatro) horas
de duracdo. Todas as entrevistas aconteceram na sede geral da WEG S. A. em
Jaragua do Sul.

Os dados secundérios "sdo aqueles que foram coletados, tabulados,
ordenados e, as vezes, até analisados e que estdo catalogados a disposicao dos
interessados" (MATTAR, 2001, p.48). Os dados primérios "sdo aqueles que nédo
foram antes coletados, estando ainda em posse dos pesquisados, e que Sao
coletados com o propésito de atender as necessidades especificas da pesquisa em
andamento” (MATTAR, 2001, p.48).

Quanto a utilizacdo da entrevista, restringe-se a mesma a uma abordagem
semi-estruturada. Para Trivifios (1987, p.146), a entrevista semi-estruturada, relativo a

abordagem qualitativa,

parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hipoteses, que interessam a pesquisa, € que, em seguida, oferecem
amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo
a medida que se recebem as respostas do informante. Desta maneira, 0
informante, seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento e de
suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador,
comeca a participar na elaboragdo do contetdo da pesquisa.

Em relacdo as fontes secundarias de dados, sendo esta a documentacao
indireta, foram obtidos em apresentacdes, informativos e documentos da

organizacdo em estudo, além de outras fontes como a Companhia de

Desenvolvimento de Curitiba (CIC), Ministério do Desenvolvimento, Industria e
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Comeércio Exterior (MDIC), e por finalizar, material literario pertinente ao tema.

O tratamento e analise dos dados tiveram carater predominantemente
gualitativo utilizando a analise de conteudo para as entrevistas e analise
documental para a literatura.

Definido por Richardson (1999) como "um conjunto de instrumentos
metodoldgicos cada dia mais aperfeicoados que se aplicam a discursos diversos”,
€ uma técnica de pesquisa que apresenta caracteristicas metodolégicas de
objetividade, sistematizacao e inferéncia. Ainda sob a 6tica de Richardson (1999),
a objetividade refere-se a explicitacdo de regras e procedimentos de cada etapa da
analise de conteudo. Além disso, as categorias devem atender a requisitos de
homogeneidade, exaustividade, exclusdo e objetividade. A analise de conteudo é
uma técnica de pesquisa para tornarem replicaveis e validar inferéncias de dados
de um contexto que envolve procedimentos especializados para processamentos
de dados de forma cientifica. Seu propdsito € prover conhecimentos, novos
insights obtidos a partir destes dados (FREITAS, 2000). Uma parte importante do
comportamento, opinido ou idéias de pessoas exprime-se sob a forma verbal ou
escrita. A analise de contetdo destas informagfes deve normalmente permitir a
obtencado destas informacdes resumidas, organizadas. A andlise de contetudo pode
ser usada para analisar em profundidade cada expressdo especifica de uma
pessoa ou grupo envolvido em um debate. Freitas (2000) apresenta alguns
propésitos para o uso de analise de conteddo. Permite também observar motivos
de satisfacdo, insatisfagdo, ou opinides subentendidas, natureza de problemas
etc., estudando as varias formas de comunicacdo. E um método de observacgio
indireto que a expressdo verbal ou escrita do respondente serd observada. A
analise de conteudo torna possivel analisar as entrelinhas das opinibes das
pessoas, ndo se restringindo unicamente as palavras expressas diretamente, mas

também aquelas que estdo subentendidas no discurso, fala ou resposta de um
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respondente (FREITAS, 2000).

A opcéo por entrevistas de teor semi-estruturado permite a obtencéo de
dados alheios ao proprio instrumento de coleta. Isto pode favorecer a obtencéo de
dados mais detalhados, que somente sao reconhecidos ao longo das entrevistas.

Em relacdo aos dados secundarios, estes foram analisados por meio do
emprego de andlise documental, que constituiu uma fase de tratamento técnico que
tem em vista a descricdo do conteddo dos documentos. De acordo a Richardson
(1999) € uma "operacdo ou um conjunto de operacbes visando representar o
contetdo de um documento sob uma forma diferente da original, a fim de facilitar, em

um estudo anterior, a sua consulta e referenciacao”.
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4 INSTRUMENTO DE PESQUISA APLICADO AOS MODELOS

4.1 INSTRUMENTO DE MAPEAMENTO DA PESQUISA

O instrumento de pesquisa foi criado com o objetivo de mapear uma
empresa a qual tenha uma participacdo, mesmo que minima, no mercado
internacional, e ao mesmo tempo, tenha um setor de TI minimamente desenvolvido
para suas operacdes. No total, o instrumento esta composto por trés partes
principais, adaptadas para poder criar esse mapeamento estratégico, como
ilustrado na figura 24. A primeira parte é a ferramenta utilizada nesta pesquisa,
derivada do modelo Four Box da PriceWaterHouseCoopers (figura 5), compondo a
estrutura do instrumento. A segunda parte compde o eixo vertical do instrumento,
sendo este o grau de internacionalizagcdo do qual uma empresa faz parte. A
terceira parte compde o eixo horizontal, sendo esta o grau de envolvimento com o

E-business classificados pelos modelos extraidos na literatura.

Grau de Internacionalizagdo

Grau de Envolvimento com o E-business

FIGURA 24 - INSTRUMENTO DE PESQUISA
Fonte: Criagcdo propria a partir de Pricewaterhousecoopers (2001)
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De acordo a PriceWaterHouseCoopers (2001), utilizando do modelo Four
Box como ferramenta, as iniciativas do E-business podem ser agrupadas em
guatro categorias sobre um caminho evolutivo igual, o qual quanto mais alto o
caminho, maior a mudanga requerida no modelo organizacional e um maior papel
do E-business na organizacdo. As quatro fases da evolugdo sao: melhoria ou
incremento dos canais, integracdo, transformacéo e convergéncia. Estas fases nao
sdo mutuamente exclusivas para nenhuma empresa e nao signifique que uma
organizacdo deva evoluir em um caminho linear, e sim, bem o oposto. Novos
participantes em uma inddstria ou mercado entram como transformadores de
negécios (caixas 3 e 4) enquanto ocupantes mais antigos, utilizam o E-business
para beneficios para processos internos proprios, e para melhorar suas relacdes
externas com fornecedores e clientes (caixas 1 e 2).

Analisando o eixo vertical, encontra-se o grau de internacionalizacao.
Existem varios niveis de internacionalizacdo, mas de acordo a literatura
mencionada na parte tedrica desta pesquisa, pode-se classificar o grau de
internacionalizacdo em trés niveis principais sendo estes a exportagcdo, joint-
ventures, e investimento direto no exterior.

Comparando com o modelo original Four-Box, aonde o eixo vertical se
encontra a unidade de medida "valor do negdcio”, quanto mais elevado for o valor
no eixo, maior o valor do negécio. Este mesmo evento acontece neste instrumento,
aonde quanto maior o grau da internacionalizagdo, maior o envolvimento da
organizagdo com o exterior, e assim escolhendo a estratégia de
internacionalizacao.

A exportacdo, sendo esta direta ou indireta, encontra-se no nivel mais baixo
do grau de internacionalizacdo. Como explicado na parte teérica da pesquisa, o grau

de envolvimento da organizacdo neste nivel € muito pequeno, sendo normalmente a

primeira etapa para uma organizagdo com o seu envolvimento com o exterior. Neste
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nivel, poucos processos e recursos da empresa sdo alocados com a internacio-
nalizacdo, deixando este nivel como primeiro passo no grau de internacionalizagcao do
instrumento de pesquisa.

Em segundo nivel, encontram-se as joint-ventures. Neste nivel, incluem-
se outras modalidades como o franchising, licensing, fusdes, e outros. Chegando a
este nivel, a empresa comeca a investir e se preocupar mais com suas operacoes
no exterior, mas ainda nao a um nivel global. Este € um passo interessante para
organizagdes quais desejam uma fatia maior do mercado externo, sem tomar um
risco muito grande, ou um capital menor para investimento em instalacbes e
fabricas no exterior. Tanto no instrumento, como em relacdo a estratégias, este
nivel compde uma fase de transicdo para uma organizacdo no grau de
internacionalizacao.

O ultimo nivel no grau de internacionalizacdo do instrumento de pesquisa
€ composto pelos investimentos direto no exterior. A este ponto, a organizacéo
investe um grande capital e recursos no exterior, seja este no formato de fabricas
ou filiais aonde operacdes de vendas, producdo, marketing e outros, encontram-se
totalmente instalados no exterior. A este ponto, a organizagao corre 0 maior risco,
mas ao mesmo tempo, permite-se de mobilizar dentro de um mercado sem ter que
esperar por ordens de sua matriz no pais natal, dando uma vantagem estratégica
comparativa bem alta com a de seus competidores. Ao mesmo tempo, este nivel
de internacionalizacdo requere de altos investimentos que a maioria das

organizacdes ainda nao dispdem.

4.2 INSTRUMENTO DE PESQUISA UTILIZANDO MODELO DO TIMMERS

O primeiro modelo utilizado no instrumento de pesquisa foi o do autor
Timmers. Como descrito anteriormente no capitulo tedrico, este modelo foi
classificado em onze categorias, as quais formam o eixo horizontal do instrumento

de pesquisa neste exemplo. Esta classificacdo foi inserida no instrumento de
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acordo ao grau de envolvimento com o e-business do qual cada categoria do
modelo de Timmers contém. Quanto maior o envolvimento com o e-business de
cada categoria, maior 0 posicionamento desta categoria no instrumento de
pesquisa no eixo horizontal. E importante lembrar que esta classificacdo em forma
de escala das categorias foi descrita pelo autor do modelo desta maneira, assim, o
pesquisador nao influi subjetivamente na criagdo da escala das categorias. A
explicacéo detalhada de cada categoria, com seus devidos submodelos encontra-
se no capitulo do referencial tedrico, e de acordo as definicdes categéricas, foi
composta essa classificacdo no instrumento. Um apoio visual para esta
classificacdo se encontra na figura 16, aonde Timmers classifica seus modelos de
negocios utilizados na internet, em grau de integracéo funcional de cada modelo.
Quanto maior o numero de fung¢des integradas um modelo cumprir, maior 0 seu
envolvimento com o e-business, em uma gama que pode variar entre uma Unica
func@o até multiplas fun¢des integradas.

Seguindo esta légica descrita acima, a primeira categoria localizada é a
corretagem de informacbes. A maioria dos submodelos organizados nesta
categoria sdo compostos de servigos terceirizados aonde ndo é necessario um
grande envolvimento da organizagdo com o e-business. Estes sao servicos o0s
quais cumprem somente uma funcéo integral, e apesar do alto grau de inovacéo
descrito por Timmers (1999) desta categoria, este Ultimo fator ndo afeta o
envolvimento do e-business com a organizacéo. Esta primeira categoria se localiza
no comego da primeira "caixa" do instrumento, melhoria ou incremento dos canais,
sendo que ainda estd no comeco do processo do desenvolvimento do e-business e
varios processos ainda seriam necessarios para poder iniciar este deslocamento
para a segunda "caixa" da ferramenta.

A segunda categoria ap0s a corretagem de informacdes sdo as lojas
eletrdnicas. Nesta categoria, apesar de ter um nivel levemente maior em funcdes
integradas, o nivel de inovagcédo é bem baixo. Esta categoria continua abrangendo

um nivel baixo de e-business, aonde meramente a organizacdo utiliza seu site para
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fins de marketing, mas diferente da categoria anterior, os sistemas de tecnologia
nesta categoria fazem parte da organizacdo utilizada, e ndo somente um servico
terceirizado. Esta segunda categoria se localiza em uma posicdo central da
primeira "caixa" do instrumento, melhoria ou incremento dos canais. Nesta fase,
iniciardo-se alguns procedimentos nos sistemas de Tl e e-business permitindo uma
melhoria interna no canal.

A terceira categoria utilizada por Timmers que prossegue no instrumento
séo o0s servicos de autenticacdo e certificacdo. Nesta categoria, 0 grau de inovacao
aumenta desde a categoria anterior, mas ainda ha um baixo nivel de funcdes
integradas, e com isso, deixando esta categoria em um nivel baixo ainda do eixo
horizontal. Esta € a ultima fase na primeira "caixa" da ferramenta de pesquisa, se
aproximando de uma integracéo das operacdes do e-business e Tl da organizacao.

A quarta categoria do modelo nesta classificacdo sdo os leildes
eletrbnicos. Nesta categoria, 0 envolvimento dos sistemas de Tl e e-business
comecam a ter um nivel mais aprofundado e estratégico. Nesta fase, um namero
maior de funcdes comeca a ser integrado no sistema, levando esta categoria a ser
posicionada abaixo da segunda "caixa" da ferramenta, integracdo, mas ainda a um
nivel inicial da integracao.

A quinta categoria sdo as licitacbes eletrbnicas. A este ponto, a
integracdo chega numa fase mais madura, apesar das funcdes integradas serem
levemente superiores a categoria anterior. Nas licitacdes eletrbnicas, empresas
comecam a integrar mais e mais seus sistemas com outras empresas, saindo do
gue anteriormente seria um sistema isolado da organizacdo em si.

Posteriormente, encontram-se 0s shoppings eletrbnicos na sexta
categoria classificatéria. Nesta categoria, varias empresas interligaram parte de
seus sistemas de Tl e e-business com outras empresas, comec¢ando a criar um
ambiente virtual mais complexo do que as categorias anteriores. O numero de

funcdes integradas se eleva novamente, e a partir desse ponto, comec¢a uma
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"mistura entre caixas" na ferramenta de pesquisa., aonde a segunda "caixa"
composta pela integracdo comeca a se misturar com a terceira, transformacéao. Isto
€ possivel sendo que nenhuma "caixa" ou nivel de desenvolvimento de e-business
é totalmente delineado.

Em sétimo lugar se encontra a categoria de fornecimento de servi¢cos na
cadeia de valor. Esta categoria se localiza entre a segunda e terceira "caixa" em
um ponto bem mais embaralhado, olhando o ponto de vista de qual empresa se
analisa. No ponto de vista da cadeia de valor, 0 modelo se encontra em um ponto
de vista de integracdo, enquanto para a empresa fornecedora, € uma
transformacao de suas operacdes para se adequar ao novo sistema e industria.

A oitava categoria no instrumento sdo as comunidades virtuais. Esta
categoria aumenta mais ainda as func¢odes integradas da organizacdao, a um ponto
aonde praticamente a empresa deixou a segunda "caixa" da integracdo para niveis
mais elevados. O interessante desta categoria é o fato de seu posicionamento na
ferramenta, aonde se misturam a segunda, terceira e quarta "caixa" nos niveis de
transicdo do e-business.

Na nona posicdo se encontram as plataformas colaborativas. Desta
categoria em diante, o salto do numero de func¢bes integradas aumenta bastante
comparado as categorias anteriores, em conjunto com o grau de inovacao. Esta
categoria se encontra bem localizada na terceira "caixa" da ferramenta, a
transformacdo, aonde varias empresas conectadas criam sistemas em conjunto,
com um grande envolvimento de seus sistemas de Tl e e-business.

A décima categoria deixa a fase de transformacéo, e entra na fase de
maior envolvimento organizacional e de e-business. Esta categoria sdo o0s
mercados terceirizados. Como descrito anteriormente, esta categoria assume
multiplas fungdes integradas a um nivel quase total em relacbes as operacdes
organizacionais. A este ponto, a organizacdo depende de outros para compor 0

seu sistema, e com isso, 0 grau de envolvimento com o e-business elevasse
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bastante, também com um alto grau de inovacéo.

A Ultima categoria envolvida nesta classificacdo sao os integradores da
cadeia de valor. Este é o ultimo nivel de integracdo possivel, aonde uma empresa
incorpora-se a outras para criar uma cadeia de valor, aonde cada membro €&
totalmente dependente do outro. Este é o maior ponto de envolvimento com o e-
business o qual uma empresa possa conceder, sendo que todos seus sistemas de
Tl, operacOes, e seu e-business possa compartilhar com outras organizacdes em
toda a cadeia de valor. A este ponto, existe uma total convergéncia e sinergia entre
as empresas que compde a cadeia de valor, e a maioria, se nao todas, as funcdes
da organizacao séo integradas.

Um resumo desta descricdo acima pode ser visto na figura 25, aonde se
apresenta o instrumento de pesquisa utilizando o modelo de Timmers (1999). Em
todas as instancias, a utilizacdo de diferentes modelos afetarda somente 0 eixo
horizontal do instrumento, desta maneira, ndo necessitando uma explicacdo do que

acontece com o eixo vertical, sendo que este foi explicado anteriormente.
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4.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA UTILIZANDO MODELO DO RAPPA

O segundo modelo utilizado no instrumento de pesquisa foi o do autor
Rappa. Como descrito anteriormente no capitulo teérico, este modelo foi
classificado em nove categorias, as quais formam o eixo horizontal do instrumento
de pesquisa neste exemplo. Assim como o exemplo utilizando o modelo de
Timmers, as categorias do modelo de Rappa (2001) foram classificadas no eixo
horizontal do instrumento de pesquisa, com o objetivo de mapear uma organizacao
estrategicamente no processo de internacionalizacdo em relagcéao a este modelo.

Rappa (2001) ndo chega a classificar suas categorias e submodelos assim
como o faz Timmers, mas pelas descricbes de suas categorias e submodelos na
literatura, € possivel classifica-las 0 quanto menos subjetivamente de menor para maior
envolvimento com o E-business, mas lembrando que as categorias nao sao
mutuamente exclusivas. Isto significa que ndo necessariamente aonde termina uma
categoria, a outra comeca, e sim, existem variacdes entre cada categoria. Classificadas
em ordem, estas sdo as categorias de corretagem, subscricdo, utilitario, infomediério,
afiliacdo, propaganda, comunidade, mercantil e manufatura.

A primeira categoria € a de corretagem. Nesta categoria, varios submodelos
compdem esta categoria, mas todos com a mesma intencdo de unir compradores e
vendedores em um s0 lugar. Para conseguir este objetivo, a utilizacdo de sistemas de
Tl e e-business sdo muito baixos, aonde meramente um site € criado para chegar ao
objetivo. Em relagéo aos niveis do desenvolvimento do e-business, ou as "caixas" de
ferramenta, esta categoria se posiciona ainda na primeira etapa, aonde ha uma
grande necessidade de melhorias e incremento dos canais.

Na segunda categoria, subscricdo, usuarios pagam pelo acesso ao
conteado de um site. Ainda posicionada na primeira "caixa" da ferramenta, esta
categoria contém um grau de envolvimento bem baixo com o e-business. Assim
como a primeira categoria, a principal utilizacdo do e-business envolve um site,
mas aonde desta vez, existe um grau de fidelizacdo maior, e com isto, operagdes
como pagamento aumentam a complexidade do sistema elevando o envolvimento

com o e-business.
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A terceira categoria posicionada no eixo horizontal do instrumento é o
utilitario. Esta categoria ainda se enquadra na primeira etapa da melhoria ou
incremento dos canais, mas quase partindo para uma integragao. Nesta categoria,
0 consumidor paga de acordo com o servi¢o utilizado, sendo a maioria destes
servigos informagdes ou arquivos. O grau de envolvimento com o e-business néo
se posiciona muito alto, mas como nesta categoria existe ndo so a fidelizacdo do
cliente, mas todo um procedimento de operacdes, seja este via um site, uma
intranet, ou até mesmo via celular. Esta categoria quase se posiciona como uma
integracgéao.

A guarta categoria do modelo de Rappa nesta classificacdo € a de
informediéarios. Esta categoria passa para uma outra etapa, a de integracdo, aonde
0s sistemas de alguns sites agregam o sistema de recomendacdo dentro dos
browsers dos usuérios. Os sistemas de recomendacdo podem levar vantagem em
relacdo ao modelo de afiliagcdo pelo fato do aumento de receita decorrente da
venda de informacdes sobre os habitos dos consumidores.

Na quinta categoria do modelo de Rappa, a categoria a ser analisada é a
afiliacdo. A categoria da afiliacdo fornece oportunidades de compra onde quer que
as pessoas possam estar utilizando a Internet. Sistemas empresariais S&o
conectados para a geracao da renda, integrando o seu e-business com o de outra
empresa, mesmo que a um nivel intermediario.

A sexta categoria deste modelo, a propaganda, encontra-se em um nivel
transacional entre as etapas de integracéo e transformacao. O grau de envolvimento
com o e-business afeta os procedimentos, operacdes e em parte estratégia de
organizacao em utilizacdo. Nesta categoria, um website, prové contetdo (normalmente,
mas nao necessariamente, de graca) e servicos (como e-mail, chats, foruns) e mistura
com anuncios e mensagens de propaganda na forma de banners. O site pode ser um
criador de contetdos exclusivos ou um distribuidor de conteudo criados em outro
lugar, através de um modelo de sindicalizacdo, comecando a transformacéo no

desenvolvimento do e-business.
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A categoria da comunidade compde a sétima parte desta classificacao.
Esta categoria envolve muito o envolvimento da organizacdo e de seus clientes,
também conhecida como sites de especialistas. Sao sites estruturados tipicamente
como um férum de discussdo, e um grau de envolvimento bem especializado,
posicionando-se nas etapas de transformacgéo e convergéncia.

A oitava categoria se encontra quase na ultima "caixa", ou etapa, composto
pela convergéncia, mas ainda proxima a etapa anterior da transformacéo. Esta € a
categoria mercantil, aonde os atores desta categoria sdo empresas que assumem o
mesmo papel dos atacadistas e varejistas de bens e servicos tradicionais. Em alguns
casos, 0s bens e servicos podem somente ser comercializados na Internet e as
empresas podem nao ter uma loja "tradicional”. Isto faz com que as empresas tenham
um desenvolvimento bem avancado no e-business sendo que a maioria de suas
atividades séo digitais.

Na ultima categoria desta classificacdo do modelo de Rappa (2001),
encontra-se 0 modelo de manufatura, ou fabricagcdo. Este se localiza na ultima
etapa do desenvolvimento do e-business, aonde todos os processos e funcdes da
organizacdo sao integrados. Nesta categoria, 0 modelo é baseado no poder da
rede em permitir que os fabricantes possam localizar os compradores diretamente
e assim encurtando o canal de distribuicdo com eliminacéo de intermediarios como
atacadistas e varejistas. Para alcancar este objetivo, € necessario que todos os
sistemas estejam integrados, criando a convergéncia.

Um resumo desta descricdo acima pode ser visto na figura 26, aonde se

apresenta o instrumento de pesquisa utilizando o modelo de Rappa (2001).
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FIGURA 26 - INSTRUMENTO DE PESQUISA COM A UTILIZACAO DO MODELO DE RAPPA (2001)
Fonte: O autor

4.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA UTILIZANDO O MODELO DE LINDER E
CANTRELL

O terceiro e ultimo modelo utilizado no instrumento de pesquisa foi o dos
autores Linder e Cantrell. Como descrito anteriormente no capitulo teérico, este
modelo foi classificado em oito categorias, as quais formam o eixo horizontal do
instrumento de pesquisa neste exemplo. Assim como o exemplo utilizando o
modelo de Timmers e Rappa, as categorias do modelo de Linder e Cantrell (2000)
foram classificadas no eixo horizontal do instrumento de pesquisa, com 0 objetivo
de mapear uma organizacao estrategicamente no processo de internacionalizacéo

em relacdo a este modelo.
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Linder e Cantrell (2000), assim como Timmers, classificam suas categorias e
submodelos de acordo a categoria de menor valor, ou envolvimento com o e-
business, ao maior valor. Classificadas em ordem, estas sé&o as categorias de preco,
conveniéncia, diferenciagdo de commodities, experiéncia, canal, intermediarios,
confianga e inovagéo.

Em primeiro lugar, encontra-se a categoria de preco, ou custos. Esta
categoria utiliza a idéia de precos baixos, e uma alta rotatividade para obter
lucratividade. Utilizam-se poucos recursos na area de desenvolvimento, e e-
business, sendo que organizagdes nesta categoria ndo estado interessadas nestas
areas, e sim servicos simples e eficientes para baixar os custos. No instrumento de
pesquisa, este modelo se localize na primeira etapa da ferramenta de
desenvolvimento do e-business.

A segunda categoria no modelo de Linder e Cantrell (2000) € a de
conveniéncia. Esta categoria continua localizada na primeira etapa da ferramenta
de desenvolvimento do e-business, sendo seu baixo envolvimento com o e-
business e sistemas de TIl. O objetivo desta categoria é facilitar o acesso de
selecbes de produtos aos pontos de venda para atrair compradores ocupados e
sem tempo. Para isto, empresas empacotam conjuntos de bens e servicos,
incluindo estes servicos digitais, e oferece como um Unico produto. Pela pouca
variedade de personalizacdo de servi¢os, 0s sistemas utilizados nesta categoria
deixam o envolvimento do e-business ainda a niveis baixos.

Na terceira categoria, a das diferenciacbes das commodities, a
desenvolvimento do e-business se enquadra entre a primeira e segunda etapa da
ferramenta de pesquisa. Nas diferenciacbes de commodities, ha uma grande
énfase na idéia de personalizacdo em massa. Para alcancar este objetivo, os
sistemas organizacionais necessitam integrar os sistemas de recolhimento de

informacgdes, para poder criar esta "customizagéo”. Bancos de dados sao criados
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entre varios sistemas, aumentando o envolvimento do e-business, mas ainda a um
nivel estratégico e um grau de envolvimento intermediario.

Na quarta categoria, encontra-se o modelo de experiéncia. Esta categoria
se encontra na segunda "caixa" ou etapa no desenvolvimento do e-business na
ferramenta de pesquisa. As organizacfes desta categoria vendem produtos sem
distincdo de funcionalidade em relacdo aos seus concorrentes. Isto é possivel
através de uma equipe agressiva e motivada, aonde tenham um sistema de Tl os
apoiando todo o tempo. Os sistemas de e-business tém uma integracdo na
organizacao para poder registrar a experiéncia.

A categoria de canal segue com a quinta posicdo. Esta categoria engloba
tanto as etapas dois e trés, abrangendo tanto a integracdo como a transformacéao
no desenvolvimento do E-business. O foco principal desta categoria é alavancar o
contetdo de alta qualidade, através de todos 0s canais possiveis para maximizar
as receitas de propaganda, subscricdes, assinaturas, merchandising e
sindicalizacdes. Para alcancar este objetivo, organizacfes nesta categoria utilizam
sistemas de informacdes altamente integrados, aproveitando justamente desta
integracdo de sistemas e operacbes para analisar os canais disponiveis,
especialmente os digitais. Nesta etapa inicia-se 0 pensamento de integracdo, néo
somente o organizacional, mas também o intra-organizacional.

Na sexta etapa, composta pelo modelo de intermediarios, empresas
pertencem a terceira etapa no desenvolvimento do e-business, mas iniciando a
participacdo na quarta etapa de convergéncia. No modelo de Linder e Cantrell
(2000), os intermediarios participam dos sistemas de informacado, Tl e e-business
da organizacdo, oferecendo servicos que fazem parte das operacbes da
organizacdo. Alem da integracdo organizacional, uma outra empresa, como uma
ASP, fornece servicos de coordenacdo remota, dando assisténcia em todas as

partes envolvidas em uma transacao ou operacao.
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Na categoria de confianca, compondo a sétima categoria da classificacédo
de Linder e Cantrell, como o proprio nome diz, empresas trabalham unidas com um
alto nivel de confianca entre elas. Esta situagdo € equivalente a partes de uma
cadeia de valor, aonde sistemas organizacionais necessitam trabalhar juntos,
integralmente, para que a cadeia possa dar certo. Esta categoria se posiciona na
ultima etapa do desenvolvimento do e-business, aonde a maioria dos sistemas
trabalha com uma convergéncia organizacional e inter-organizacional, mas ainda
nem todas as organizacfes da cadeia de valor se encontra incorporadas entre si.
O grau de envolvimento do e-business nesta categoria é de alto nivel, somente
perdendo para a proxima e ultima categoria.

Na ultima categoria no modelo de Linder e Cantrell (2000) se encontra a
inovacédo. Esta é a ultima fase para uma organizacdo com total envolvimento com o
e-business, pertencendo também na Ultima etapa de convergéncia no desenvol-
vimento do e-business, utilizado pela ferramenta de pesquisa. Esta Ultima etapa é
equivalente a uma cadeia de valores totalmente integrada, seja esta por sistemas
de ERP aonde todos os componentes da cadeia de valor estdo com seus sistemas
integrados ou por outros sistemas e componentes de integracdo. O e-business é
fundamental nesta categoria e seu grau de envolvimento é total, permitindo que
todas as organiza¢des tenham conhecimento de tudo o que acontece uma com as
outras, criando uma convergéncia total da inddstria.

Um resumo do instrumento de pesquisa utilizando o modelo de Linder e

Cantrell (2000) é ilustrado na figura 27.
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5 OESTUDO DE CASO WEG S.A.

5.1 APRESENTACAO E POSICIONAMENTO DA EMPRESA

O caminho de sucesso empresarial de Werner Ricardo Voigt, Eggon Jo&o
da Silva e Geraldo Werninghaus comecou em 16 de setembro de 1961, quando os
trés fundaram a Eletromotores Jaragua. Anos mais tarde, a empresa criada por um
eletricista, um administrador e um mecanico viria a ganhar uma nova razao social,
a Eletromotores WEG S. A. O nome ¢ a feliz jun¢éo das iniciais dos trés fundadores.

A trajetoria da empresa ao longo destes anos € marcada pelo éxito. Maior
fabricante latino americana de motores elétricos e uma das maiores do mundo, a
WEG atua nas areas de comando e protecdo, variacdo de velocidade, automacao
de processos industriais, geracdo e distribuicdo de energia e tintas e vernizes
industriais.

Totalmente brasileira, contando com mais de 13 mil colaboradores em
todo mundo, a WEG atingiu R$ 2.608 bilhdes de faturamento em 2004, um
crescimento de 29% em relacdo ao ano de 2003 (R$ 2.015 bilhdes). As
exportacdes foram responsaveis por quase 40% do faturamento bruto, com o
faturamento de R$ 1.050,7 milhdes (R$ 781,2 milhdes em 2003) no mercado

externo. Um resumo do faturamento se encontra na figura 28.
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FIGURA 28 - FATURAMENTO DA WEG
Fonte: WEG S.A. (2005)

Produzindo inicialmente motores elétricos, a WEG comecou a ampliar
suas atividades a partir da década de 80, com a producdo de componentes
eletroeletrénicos, produtos para automacao industrial, transformadores de forca e
distribuicéo, tintas liquidas e em po e vernizes eletro isolantes. Cada vez mais a
empresa esta se consolidando ndo s6 como fabricante de motores, mas como
fornecedor de sistemas elétricos industriais completos. Um resumo dessa

diversidade de produtos é€ ilustrado na figura 29.
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A diversificagio de produtos reduz significativamente o risco de concentragio.
Cada uma das linhas de produtos apresenta grande sinergia com as demais.

L
w
N o
% —
T 5
To s : 3
E b Motores Automagao Maquinas Transformadores Quimica Acionamentos
- o {industriais e {autom . e instalagic  [motores alta {transformadores e (tintas & {componentes
eletrtl_:ldu-n;és - industrial e inversor) ten:iu e' subestagbes) vernizes) elétricos)
ICOS fgeragoras
_.,-"'- /’d_'_ kY r{'f = -."\.‘I ,r/..- = M\'\_ __/f- -.-H'-\ lr".'-_l;ﬁ"x_
[ | af’ af af I | \
2004 | (DB% 12%,) 12%) - 7%) 7% ) (6%)
% S N A N 4 o
sem0s | (51%)  (13%)  (15%) (9% (7% ) (5%)
b \-,____,," ‘-,___ - i ..______," N PR
Industrigis:  _Autom.e lnstal .  Motores aslta  Distribuidoras  Pinturade  Industrias em
7] bombas, Indust - sutom . tensdo: e geradoras  componentes geral, no
o compressores, e controles de cimenteiras | de energia e bens comando &
tg ventiladores, processo mineragao, eletrica e duraveis & de  protegdo ds
o manguinas industrial siderurgia, outras  industrias em capital motores e
o industriaiz Imversores - Geradores geral instalagbes
E Elefrodomasticos  ©  controles e glétricos, centrais elétricas
< maguinas de variagbes de elétricas hidro,
lavar, secadoras  velocidade de termo, edlica e co -
maotor elétrico geracio !I

FIGURA 29 - DIVERSIDADE DE PRODUTOS DA WEG
Fonte: WEG S. A. (2005)

Em 1989 os trés fundadores passam para o Conselho de Administracao
da empresa e Décio da Silva € escolhido o Diretor Presidente Executivo da WEG.
Dois anos depois é implantado o Programa WEG de Qualidade e Produtividade,
consolidando o processo da administragdo participativa.

Boa parte desses Otimos resultados influencia diretamente a vida na
cidade. Uma das formas mais visiveis é a distribuicdo de lucros aos colaboradores.
Além da injecdo de capital em todos os setores da economia de Jaragua que a
distribuicdo de lucros provoca, a WEG ainda participa de forma direta na melhoria
da qualidade de vida do municipio. "Os bons resultados da WEG sempre foram e
sempre vao ser sinbnimo de bons resultados para Jaragua do Sul e toda a regiao",
afirma o diretor presidente Décio da Silva. "Um dos nossos quatro compromissos
€: 'Ser uma empresa cidada, participando da vida comunitaria e preservando o

meio ambiente." E na WEG, compromisso assumido é compromisso cumprido”,



124

completa. Um resumo das estratégias da WEG é ilustrado na figura 30.

As principais estratégias da WEG sdo orientadas por principios basicos, que tém
impulsionado o seu crescimento nos ultimos anos.

B Atuagdo direta em grandes consumidores e emprezas de engenharia.
B Fidelizagdo de clientes.
B Ampla linha de produtos, sistemas elstroeletrénicos e tintas.

Fortalecimento da Marca
WEG no Brasil e no Exterior

B Empresa com atuagBo global, com produtos competitivos e crescimento

conzstanis em todas as suas linhas de produtos.

Expansdo para o Oriente (China 2 india).

® Construgdo ou aquisicio de novas unidades fabris e ampliagdo da rede de
distribuig o no exterior.

Internacionalizagdo -

Continua Inovacio B Investimento eontinue em P&D — 2% da receita liquida.
Tecnologica B ntensificar programas de padronizag &0 de produtos 2 processos.

Intensificar B Aproveitar a estrutura de vendas existente para integrar a venda de

Sinergias/Solugbes produtos & servicos.
Industriais B Fornecimenio de pacotes eléfricos = sistemas ds autnmal;écu industrial,
intenzificando as sinergias.

. Eo ® Busca continua de novos negocios de forma a agregar valor acs
Criagao de Novos Negocios produtos existentes da emprasa.

B Ampla rede de assisténcia técnica espalhada globalmente para estreitar o
relacionamento com o cliente apds a venda.

Apoio no Pos-venda

FIGURA 30 - ESTRATEGIAS DA WEG S. A.
Fonte: WEG S. A. (2005)

Além disso, a WEG é uma das duas Unicas empresas brasileiras a
aparecer na lista das 100 maiores pequenas empresas globais, da revista Forbes.
Em 1997, recebeu o Prémio Nacional da Qualidade, maior premiagéo brasileira do
setor. Grande parte deste éxito se deve a administragdo participativa, um conceito
aplicado desde o chéo de fabrica. Os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ),
implantados em 1982, fazem parte da cultura da empresa. Através desses grupos,
cada colaborador pode apresentar sugestfes sobre seguranca no trabalho, saude
e qualidade de vida. Muitas das sugestdes resultam em novos processos de
producdo e até em novas maquinas, gerando mais economia e produtividade.

Hoje a WEG € a maior industria de motores elétricos da América Latina,

esta presente em mais de 100 paises nos cinco continentes. Tem 0s processos de
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producdo mais avancados e 0s mais exigentes programas de qualidade total. E,
mais importante que tudo isso, tem o mesmo capital inicial, baseado no trabalho e
na disciplina, multiplicado por cada um de seus colaboradores comprometidos com
a plena satisfacdo dos clientes. A figura 31 ilustra essa evolucdo da WEG desde

sua criacao.

R$ 2,6 BILHOES

INTERMACION

EXPANSAD &
DIVERSIFICAGAC

DESENVOLYIMENTO
&PRODUGAD

T0 79 88 2004 2007

FIGURA 31 - EVOLUCAO DO FATURAMENTO DA WEG
Fonte: WEG S. A. (2005)

5.2 INTERNACIONALIZACAO NA WEG S.A.

Inicialmente cria nos Estados Unidos, a WEG Electric Motors, para
atender diretamente os fabricantes de maquinas e equipamentos, além de captar
as tendéncias tecnoldgicas, no maior mercado mundial de motores elétricos.

Depois também passa a atuar como distribuidor.
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Amplia o sistema de distribuicdo para o México e Canada, aproveitando a
formacdo do mercado comum do hemisfério Norte, 0 NAFTA. Para consolidar sua
posicdo no Mercosul, chega a Argentina, onde assume a lideranca do mercado. Em
1992 decide criar uma empresa para atender toda a Europa, a partir da Bélgica. Mas a
WEG aprende uma licdo: era preciso uma filial prépria em cada pais.

Assim, sucessivamente abre empresas na Alemanha (1995), Inglaterra
(1996) e em 1998, surgem mais trés filiais européias, na Franca, Espanha e na
Suécia, para aumentar a participacdo no mercado mais competitivo e exigente do
mundo. Em 2001 se instala na Venezuela e Italia.

Também chega a Asia, com a WEG Japan, em Téquio, para medir forca
com os competitivos fabricantes asiaticos de motores elétricos. No emergente
mercado da Oceania, instala a WEG Australia, formando-se uma rede global de
negocios, que soma sessenta paises.

A internacionalizacdo € decorrente da sua evolucdo tecnoldgica, de
gualidade, competitividade nos custos e qualificacdo de seus profissionais,
preparados para o competitivo mundo global.

O primeiro passo para as operacdes industriais fora do Brasil foi dado em
1994, quando a WEG firma um acordo com a Corradi, entdo lider em motores
elétricos na Argentina. Mas consolida-se no ano de 2000, inicialmente com a
aquisicao da Morbe, fabricante de motores para eletrodomésticos, com a fabrica
em Cordoba.

Ainda em meados de 2000 adquire a divisdo de motores elétricos da
ABB, localizada na Cidade do México. A meta € ampliar a presenca no mercado
mexicano, com uma fabrica prépria de motores para eletrodomésticos. Para a
América Latina, a WEG aprimora a estrutura logistica e de distribuicdo. Em
mercados competitivos como Estados Unidos e Europa, os planos também sao de
fabricas préprias, principalmente na linha de motores para eletrodomeésticos. Sao

posicbes importantes, que contribuem para aumentar sua presenca em mercados
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estratégicos no exterior.

Um 6timo exemplo do nivel da internacionalizacdo da WEG S. A. € sua
receita, onde a companhia é referéncia em sua especialidade e alcanca 4% do
mercado mundial, o que a coloca entre as dez maiores do planeta. Para aperfeigoar
seus motores, a WEG investe 3% do faturamento em P&D, ou seja, cerca de R$ 33,5
milhdes anuais. SO nesse departamento ha 500 engenheiros, sem contar 0s
pesquisadores que trabalham nas universidades e em outras instituicbes. Apostando
também na internacionalizacdo como estratégia de negoécio, a empresa mantém
fabricas no México, na Argentina, em Portugal e na China, assim como 18 repre-
sentacbes comerciais em diversos lugares do mundo. A WEG procura estar sempre
atenta as tendéncias do mercado internacional sendo que sua participacdo em

feiras no exterior é algo corriqueiro. Este fato pode ser visto nas Figuras 32 e 33.

Participagéo na Receita Bruta 1° Semestre/05
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FIGURA 32 - RECEITA GLOBAL — 1.° SEMESTRE 2005
Fonte: WEG S. A. (2005)
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FIGURA 33 - VENDAS NO EXTERIOR
Fonte: WEG S. A. (2005)

Sua meta é ser lider mundial em motores elétricos industriais de baixa
tensdo. Seu objetivo, a partir de 1991, é de um programa arrojado de internacio-
nalizacao, instalando filiais proprias nos cinco continentes.

Uma Indastria com cunho familiar, hoje conta com mais de 13 mil
colaboradores, um volume de 8 milhdes de motores por ano, que € o equivalente a
40000 motores por dia e um faturamento de R$ 2600,00 milhées no ano de 2004,
onde a exportacdo de produtos foi responsavel por 47% deste valor. A figura 34

demonstra essa associacao de colaboradores.
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Colaboradores
Jaragua do Sul 10.273
Guaramirim 560
Blumenau 693
S3o0 Paulo 340
Estados Unidos 134
Meéxico 349
Argentina M
Portugal 185
China 332
Outros Paises 232
TOTAL 13.869

FIGURA 34 - COLABORADORES DA PRODUGCAO GLOBAL DA WEG
Fonte: WEG S. A. (2005)

5.2.1 WEG Exportadora S.A.

A WEG Exportadora S. A., conhecida internamente do grupo WEG como
WEX, € responsavel pelas operacdes internacionais do grupo WEG atuando como
uma trading, promove os produtos WEG no exterior e realizando exportacdes. A
WEG Exportadora também é a sociedade controladora das empresas do grupo
WEG com sede e operac¢des comerciais e/ou industriais no exterior (com excec¢ao
da operacdo no Japéo, que é controlada pela WEG Industrias). A WEX foi fundada
em 20 de junho de 1988 e hoje com a estrutura de 17 filiais, uma rede de
aproximadamente 60 representantes, distribuidores e assistentes técnicos que
prestam servigcos e suporte a todos os produtos WEG no mercado internacional.

As filias da WEG tém um papel muito importante, pois elas sao
encarregadas de informar a empresa como um todo sobre as novas tendéncias

tecnolégicas no setor elétrico a nivel mundial. Dando énfase aos setores de
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maquinas (OEM's) e usuarios finais, bem como criando e desenvolvendo solu¢cdes
especificas para qualquer necessidade de cada mercado, a crescente presenca da
WEG no mercado mundial € uma prova da aceitacdo dos seus produtos, sua
tecnologia e qualidade comprovada.

A éarea comercial da WEG Exportadora S.A é formada por trés regides
gue atendem os mercados, conforme abaixo.

« Departamento de vendas regido A: atende toda a América.

« Departamento de vendas regido B: que atende a Europa e a Russia.

- Departamento de vendas regi&o C: que atende a Asia e a Oceania.

Estes departamentos sdo responsaveis pela coordenacdo de
representantes, distribuidores e assistentes técnicos no exterior, apoio técnico
comercial, elaboracdo de propostas comercias e respostas as correspondéncias
provenientes de representantes ou diretamente de clientes finais do exterior. A
empresa possui também o departamento de marketing Internacional oferecendo
suporte, emitindo e controlando listas de precos dos produtos, estatisticas,
comparativos, responsavel pelo material promocional enviados aos clientes e o
departamento de logistica. Abaixo se encontra uma ilustracdo na figura 35 da atual

estrutura societéaria incluindo a WEG Exportadora.



131

WEG S.A.

(AR AGUA T S1T)

U G 1 (0, s R LR S
WE B WE
INDUISTRIAS 5.4 IR EXPORTADORA 54
RIRIAS k. (ILHAS VIRGENS) SAECRET :
i
| 64,50% | W% | 99.90% |-.'q.3qw=
WEG ELECTRIC WG WEG FLECTRIC WEG bl
63 EL i G . G i A
MOTORS JAPAN GERMANY MOTORS MEXICO Sfmrndie
(TARAD (AL A ANEA) (ESTADDS IRIDOE) (RS chm] [ ARGEHTRA)
90.99% 5 05% 96 6% 99,00%
I‘;DTE?N » WEG WEG WEG
Sty JAPAN AUSTRALLA ITALY
VRERLELY AP (ALSTRALLA) (TTALIA)
92 0% | 20 9494, | §3.70% |'\M.3ﬁ“-'p
[ WEG '
WEG WEG WEG )
EUROPE COLOMATA CHILE : I?{?}?;T‘: i
(RHELGCA) (OOLOMEBEIA) (CHILE) (PORTINGAL)
FILLAL |1-:lf.|,ur.ua |1-Zlf.l,-2l-!Mi |1r.|u.tt|w;
WEG i ‘r':,rr‘; » WEG WG
FRANCE RS IBERTA SCANDINAVIA
FRAMCA) NGLATERRA) [ EEPAMH A (S1UBECIA)
95,00%
WEG
INDIA
(LAY

FIGURA 35 - ESTRUTURA SOCIETARIA DA WEG S. A.
Fonte: WEG S. A. (2005)

5.2.2 Processo de internacionalizacdo da WEG

As primeiras exportacdes de motores elétricos para paises do continente
latino-americano aconteceram ainda na década de 60. Depois, como decorréncia
do aprimoramento tecnolégico e dos ganhos em competitividade, os motores foram
alcancando novos mercados, a partir do México e Estados Unidos, além de
competir no mercado alemao. A evolucdo das exportacdes vem se dando dentro
de uma estratégia de internacionalizacdo que pode ser dividida nas 3 fases

distintas abaixo indicadas:
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Exportacédo via Representantes e Distribuidores no Exterior

No periodo compreendido entre 1970 e 1990, iniciam-se as exportacdes
para cerca de 60 paises por meio de representantes comerciais e distribuidores.
Essa estratégia permitiu o crescimento das exportacdes, a abertura de mercados
para os produtos e o conhecimento sobre produtos, clientes e tecnologias no
exterior. Contudo, o aumento das exportacdes ficou dependente da capacidade

financeira e do desempenho dos representantes e distribuidores no exterior.

Exportacdo via Empresas Controladas

No periodo compreendido entre 1991 e 1999, inicia-se o processo de
internacionalizacdo, por meio da constituicio de controladas em paises
considerados com bom potencial de mercado, com o objetivo de comercializar,
distribuir, prestar assisténcia técnica e promover os produtos no exterior.

Em agosto de 1991, foi constituido nos Estados Unidos a WEG Electric
Motors Corp., para atender diretamente os fabricantes locais de maquinas e
equipamentos locais, além de captar as tendéncias tecnoldgicas no mercado
americano, o maior mercado mundial de motores elétricos.

Em setembro de 1992, iniciou-se a expansao para a Europa, com a
constituicdo da WEG Europe S. A. na Bélgica. Foi constituido, sucessivamente,
controladas de comercializacao e distribuicdo na Alemanha, em marco de 1995, na
Inglaterra, em novembro de 1996, e na Suécia, Franca e Espanha, durante o ano
de 1998.

Para consolidar a posi¢cdo no Mercosul, foi composto, em janeiro de 1994,
a WEG Equipamientos Electricos S. A., na Argentina. No mesmo ano, a WEG
avancou também na Asia, com a constituicdo da WEG Japan Co. Ltd. em Toquio e,
em agosto de 1995, no emergente mercado da Oceania, com a constituicdo da

WEG Australia Pty Ltda.
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Em 13 de agosto de 1999, foi fundada a WEG México S. A. de C. V.,
voltada para a exploracdo do mercado mexicano. Em 2001, fundou-se as
controladas de distribuicdo e comercializacdo dos produtos na Venezuela e na
Italia. No decorrer de 2003, estabeleceu-se controladas no Chile e na Colémbia.
Finalmente, em abril de 2004 foi constituido mais recente controlada no exterior, a
WEG Electric india Private Limited, encarregada da comercializacéo e distribuicio
dos produtos no mercado indiano.

A estratégia de internacionalizacao via empresas controladas permitiu a
criacdo de uma infra-estrutura de servicos pré e pos-venda e a ampliacdo dos
negocios com grandes revendas, prestadores de servicos e consumidores finais,
gue ndo sdo atendidos no modelo de representantes e distribuidores. A gestao
prépria do processo de internacionalizacédo permitiu ter maior flexibilidade e maior
envolvimento direto com clientes. Ela também exigiu maiores investimentos em

capital de giro para a sustentacéao de estoques e a concessao de crédito a clientes.

Desenvolvimento de Parque Fabril no Exterior

Em resposta ao surgimento dos blocos econémicos (Mercosul, Nafta e
Comunidade Européia) adotou-se, a partir de 2000, a estratégia de adquirir e/ou
implantar unidades de producdo na América do Sul, América do Norte, Europa e
Asia, visando obter maior competitividade nessas regiées.

Em marco e junho de 2000, respectivamente, a WEG adquiriu as
empresas argentinas Morchio y Benitez SAIC, fabricante de motores elétricos para
lavadoras e secadoras de roupas e Intermatic SACIF, fabricante de disjuntores em
caixa moldada, ambas incorporadas pela WEG Equipamientos Electricos S. A. em
Janeiro de 2002.

Em agosto de 2000, foi adquirido da Asea Brown Boveri (ABB), no
México, uma fabrica de motores elétricos de baixa tenséo, que foi posteriormente

incorporada a WEG México S. A. de C. V.
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Em maio de 2002, a WEG comprou a unidade de motores do grupo

Efacec, em Portugal. A unidade foi incorporada a WEGEuro Industrias Eléctricas

S.A., sociedade que foi constituida em Portugal em 10 de maio de 2002. A mais

recente aquisicdo da WEG foi uma fabrica na China, abrindo todo um novo leque

de opc¢des no mercado.

Objetiva-se com as fabricas no exterior:

ampliar o universo de clientes e grandes consumidores, que tém por
filosofia somente adquirir produtos de fabricantes locais;

implantar no exterior fabricas num conceito mais horizontal,
voltadas prioritariamente para a montagem de produtos, aprovei-
tando a fabricacdo de pecas e componentes no Brasil, o que,
acredita-se, resultard no aumento das exportacbes das unidades
localizadas no Brasil;

reduzir o prazo de entrega a clientes no exterior de produtos que
requerem adaptacdes e customizacoes, haja vista que as fabricas no
exterior sdo complementares as do Brasil e estdo capacitadas a
adaptar produtos acabados vindos do Brasil as necessidades locais
dos paises em que atuam;

reduzir custos por meio da melhoria da logistica; e

adquirir maior flexibilidade na gestdo da producédo para enfrentar
guestdes como mudancas nas politicas cambiais e barreiras néo

alfandegarias.

5.3 NEGOCIOS ELETRONICOS E TI NAWEG S. A.

5.3.1 Histérico do Tl da WEG

Em 1978, como toda empresa moderna da época, a Eletromotores WEG

S. A, planejava a utilizagdo de um computador préprio. Apos a definicdo que o
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computador seria um Burroughs Modelo B1935, foi encaminhado o Projeto para
sua importacdo a antiga Comissdo de Coordenacdo das Atividades de
Processamento Eletrénico (CAPRE). Enquanto se aguardava a aprovacao do
projeto, foi instalado no inicio de 1979, um computador de menor capacidade de
processamento, modelo B1714 da prépria Burroughs, que recebeu o nome de
Computador Transitério, por ndo comportar a demanda de processamento.

Em 1980 foi enviado um segundo projeto a Comissédo de Coordenacao
das Atividades de Processamento Eletronico (CAPRE) para a importacao agora de
um computador B6900 da Burroughs, montado no Brasil, mas na época ainda
sujeito a aprovacao da CAPRE. Em 1981 a CAPRE solicitou a presenca da WEG em
Brasilia para negociar a aprovacao do equipamento de processamento de dados.
Foi dado um parecer favoravel para aquisicdo de um computador B3910, também
da Burroughs. Em 1982 com a constituicAio do Grupo WEG, foi criado o
Departamento de Processamento de Dados, constituido das Secbes de
Organizacao e Métodos, Desenvolvimento de Sistemas e CPD — Producéo.

No inicio dos anos 80, surgiam 0s primeiros sistemas integrados,
voltados a filosofia MRP II, (evolucdo do MRP - Manufacturing Resource Planning).
Em 1986, a WEG adquire o Sistema TMS — The Manufacturing System da Unisys.
Um sistema modular que contemplava de forma integrada todos 0s recursos
disponiveis e todas as areas funcionais. Desta vez todas as unidades do grupo
seriam atingidas pelas mudancas. Para tanto se utilizou a metodologia existente
para implementacfes desta natureza.

Criado departamento exclusivo com dedicacdo integral, e grupos de
usuarios chaves de cada unidade fabril, para adquirir e disseminar os conhecimentos
adquiridos. A primeira unidade iniciou a operacionalizacdo do novo sistema no ano de
1987, e 0 processo completo de implementacéo foi concluido em 1990.

Em 1992 a WEG decidiu contratar uma consultoria externa com o intuito

de avaliar a sua posicdo em relacdo a tecnologia da informacéo, bem como em
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relacdo ao sistema que vinha sustentando as atividades do negécio no momento. A
conclusdo foi a de que o sistema estava tecnologicamente desatualizado, e a
recomendacado foi para que a WEG além de adotar sistemas mais avancados,
disponiveis, deveria mudar sua plataforma saindo do Mainframe para plataforma
UNIX. Em 1994 foi criado um grupo de trabalho, cuja atribuicdo era a de conhecer
novos sistemas, agora voltados ao planejamento integrado da manufatura -
Sistemas ERPs - Enterprise Resource Planning.

Oito fornecedores foram avaliados, dos quais quatro finalistas foram
estudados detalhadamente. No inicio de 1995 o estudo foi concluido e obedecendo os
pré requisitos ditados pela diretoria, foi aprovada a aquisicdo do Sistema TRITON do
fornecedor BAAN. De junho de 1995 até outubro de 1996, aconteceu o treinamento e
a elaboracdo dos chamados Blue Print que contemplavam as adequacdes que se
faziam necessarias no novo sistema, surgidas apos andlises e discussdes dos
procedimentos atuais, junto aos usuarios finais de todas as unidades.

Em maio de 1996 até dezembro de 1998, todos os usuarios finais foram
treinados e preparados para o novo sistema. Oito empresas do grupo foram
envolvidas no processo, cujo inicio da operacdo foi em junho de 1997 e
concretizando-se em fevereiro de 1999.

Em agosto de 2001 foram iniciados os trabalhos de atualizacdo da versao
do Sistema TRITON, que agora passa a se chamar de Sistema BAAN. A versao
adotada é a Ultima liberada pelo fornecedor, ou seja a mais atualizada até o
momento, Versdo BAAN IV C4. A troca da versédo nas nove unidades foi concluida

em agosto de 2002.

5.3.2 PETI

Em 2001 foi elaborado o PETI - Plano Estratégico de Tecnologia da
Informacao, para nortear as acdes, projetos e investimentos de TI, que devem ser

cuidadosamente planejados para suportar as expectativas, necessidades de
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negocio e o crescimento da empresa de acordo com seu planejamento corporativo.
Em 2003, apés dois anos da elaboracdo do primeiro PETI, foi realizado um trabalho

de revisdo das estratégias, que culminou na formacao de 5 estratégias-chave:

Arquitetura de Sistemas e Informacéao;
« Infra-Estrutura;

« Desenvolvimento Tecnolégico (P&D);
» Seguranca de Informacéo;

« Gestédode Tl

Esta estrutura é resumida na figura abaixo.
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FIGURA 36 - PLANO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA E INFORMACAO DO GRUPO WEG — PETI
Fonte: WEG S. A. (2005)

Através do PETI, foram criadas algumas diretrizes estratégicas de Tl da

WEG. Estas sao:
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« Promover a simplificacdo da arquitetura de sistemas e informacoes,
orientada a otimizacdo e padronizacdo dos processos de negocio, de
forma a disponibilizar informacfes gerenciais e operacionais online e
integradas em nivel global.

« Primar pela utilizacdo das melhores praticas de negoécio das empresas
do Grupo WEG, tendo nos processos empresariais a referéncia para se
vislumbrar oportunidades e ganhos com a utilizacao dos recursos de TI.

« Promover a comunicacao e colaboracéo entre clientes, fornecedores e
colaboradores da WEG, fazendo maximo uso dos recursos de internet

« Garantir uma infra-estrutura de Hardware, Software e Telecomunicacdes
capaz de suportar com alta performance, a arquitetura de sistemas e de
negocios globais da WEG

« Buscar constantemente o desenvolvimento tecnoldgico e o conhe-
cimento em TI, identificando ganhos concretos para os negocios da WEG

« Proteger os ativos de informacao, preservando sua confidencialidade,
integridade e disponibilidade, garantindo a continuidade dos negocios

« Aprimorar continuamente os controles e processos de Tl atraves da
aplicacao de técnicas e metodologias, de forma a alinhar e priorizar os

projetos de TI as necessidades de negoécio do Grupo WEG.

5.3.3 SIWeDSI

SIW, ou sistema de informacfes da WEG, representa o modelo dos
processos de negocio atuais (As Is) e futuros (To Be) das unidades de negdcio do
Grupo WEG. Com base nestes levantamentos sédo efetuados os planejamentos dos
projetos e acdes de TI, visando suportar as necessidades de negocio do Grupo
WEG. Esta ferramenta possibilita a visualizacdo de todos os processos da empresa
e seus sistemas de informacdes, possibilitando uma analise dos processos e sua

arquitetura de sistemas buscando sempre a otimizacdo dos mesmos.
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Os objetivos do SIW sdo conhecer o funcionamento da empresa (visao
sistémica); identificar os sistemas que suportam 0s processos; utilizacdo como base
para avaliacdo e aprovacdo de novos sistemas; unificar/equalizar processos e
sistemas; identificar modelos futuros para os processos de negocio (otimizagéo);
modelo de processos a ser aplicado em novas empresas e/ou aquisi¢ées; instrumento
base para treinamento e fixacdo do conhecimento empresarial; e base para o

planejamento de informatica, reduzindo a complexidade da arquitetura de sistemas.

Produtos WEG
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e Contabil | pessoas 1 Informagio I qualidade e Ambiental
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FIGURA 37 - MAPEMANTO DOS PROCESSO EMPRESARIAIS DO SISTEMA DE INFORMA(;OES WEG (SIW)
Fonte: WEG S. A. (2005)
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FIGURA 38 —- MAPEAMENTO DOS SISTEMAS DE INFORMAGOES WEG
Fonte: WEG S.A. (2005)

O DsSI, Departamento Sistemas de Informacé&o, é responséavel pela gestao
de todos os recursos de Tecnologia da Informacdo do Grupo WEG, incluindo,
consultoria em sistemas e processos, reestruturacdo de processos e recursos,
desenvolvimento de Sistemas, disponibilizacdo de Infra-estrutura, processamento
de dados, atendimento e Suporte ao Usuario e planejamento e Gestao de TI.

As areas do DSI, sdo Secdo Planejamento e Controle de TI, Secao
Sistemas Corporativos, Se¢éo Sistemas de Engenharia, Secdo Sistemas Comércio
Exterior, Secdo Engenharia de Software, Secdo Telecomunica¢bes, Secado Data

Center e Sec¢éo Atendimento e Suporte. Abaixo inclui um organograma do DSI.
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FIGURA 39 - ORGANOGRAMA DO DSI NA WEG

Fonte: WEG S.A. (2005)

Cada area de departamento tem suas responsabilidades e diretrizes, mas de

interesse para esta pesquisa, 0 mais importante é a se¢do de sistemas de comércio

exterior. Nesta secao, as responsabilidades incluem apoiar o crescimento da WEX e das

Filiais do Exterior com solu¢des de Tl adequadas; inserir a WEX e as Filiais do Exterior

nos projetos e solugdes globais de TI; disponibilizar ferramentas que facilitem a gestao

da WEX; aprimorar o relacionamento do DSI com as Filiais do Exterior, apoiando as

filiais na obtencdo de solucBes de Tl e no atendimento as solicitacdes, problemas e

davidas, tornado-se um canal Unico de comunicagdo; e viabilizar os projetos de TI

envolvendo as unidades do exterior, de forma integrada, buscando a disponibiliza¢do da

informacéo a qualquer momento em qualquer lugar, integrando todas as Filiais

Industriais e Comerciais através da Tecnologia da Informag&o.
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As diretrizes s@o garantir utilizacdo da arquitetura de sistemas definida
pelo Grupo WEG, nas filiais do exterior; garantir utilizacdo dos padrdes de Infra-
estrutura definida pelo Grupo WEG, nas filiais do exterior; promover a integracao
dos processos entre Filiais do Exterior, WEX e WEG Industrias; maximizar o uso de
TI na WEX e Filiais do Exterior gerando diferenciais competitivos; suporte aos
analistas com tempo de resposta adequado as necessidades das filiais; padronizar
sistema de gestdo para as filiais comerciais (pequeno porte); levar as melhores
praticas WEG (Processos) para as filiais do exterior; maximizar a utilizacdo do ERP;
interligar as filiais do exterior a WEG Brasil; planejamento e aprovacdo de TI das
filiais centralizando na WEG Brasil; e a simplificacéo fluxo informac&o da WEX.

Abaixo se encontram duas ilustracfes desta integracdo dos recursos de

Tl da WEG e o relacionamento do DSI da WEG em total.
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FIGURA 40 - NiVEL DE INTEGRAC}AO ATUAL ATRAVES DE RECURSOS DE TI
Fonte: WEG S. A. (2005)
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Fonte: WEG S. A. (2005)

Concluindo esta secdo sobre o Tl e e-business da WEG, é importante
mencionar a interatividade dos sistemas. Existem aproximadamente 500 sistemas
na WEG, com um grau de complexidade e fragilidade na integracdo dos sistemas.
Esta € aparte aonde mais afeta o rendimento do sistemas de e-business da WEG,
nao interando um sistema completo de ERP aonde existe uma integracao total. O
resultado sdo bases de dados redundantes, e uma integridade questionavel,
levando a uma importante questédo, sobre qual informacdo se basear para tomar
uma decisao. Abaixo, as figuras 42 e 43 ilustram esta arquitetura dos sistemas e a

complexidade de integracdo dos mesmos.
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5.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA APLICADO A WEG S.A.

Baseando-se na informacao acima, aplicou-se o instrumento de pesquisa
na WEG S. A. utilizando os trés modelos citados anteriormente. Utilizou-se todas as
informacdes coletadas sobre internacionalizacdo na WEG, em conjunto com o Tl e
e-business da WEG para poder mapea-la com o auxilio do instrumento de
pesquisa. Observou-se pequenas variacdes de posicionamento para cada modelo
utilizado na posicéo horizontal do instrumento, sendo que para cada aplicacdo, um
modelo diferente foi utilizado.

Em relacdo ao eixo vertical, o grau de internacionalizacdo, em todos os
casos aplicados, a informacdo permaneceu sempre a mesma sendo que esta
informacédo ndo muda no instrumento de pesquisa. Como analisado na secéao de
internacionalizacdo da WEG, gracas as suas seis fabricas no exterior, aléem de 18
filais e sua presenca em mais de 100 paises, a WEG claramente se consolidou no
ultimo nivel no grau de internacionalizacdo, investimento direto no exterior. O
primeiro nivel de internacionalizacéo, exportacéo, foi alcancado em 1970, enquanto
0 segundo nivel, joint ventures, foi alcangcado em meados dos anos 80. O resultado
€ a linha vermelha ao ponto que cruza o nivel de investimento direto no exterior
nos trés graficos do instrumento abaixo.

No primeiro caso, em relacdo ao instrumento de pesquisa utilizando o
modelo de Linder e Cantrell (2000), observou-se que com as condi¢des de Tl e e-
business da WEG mencionadas anteriormente, o melhor posicionamento no eixo
horizontal localiza-se entre os modelos, ou categorias, de intermediarios e
confiangca. Como explicado anteriormente, no modelo de intermediarios, o0s
sistemas de Tl e e-business estd a um nivel avancado, aonde existe a criacdo do
mercado aberto, com um publico altamente focado e especifico. Neste caso, este
mercado é o mercado de motores elétricos, sendo este o principal produto da WEG
S. A. Enquanto isso, na categoria de confiangca, uma empresa desenvolve uma

arquitetura de duracao prolongada para plataforma de produtos, assim como existe
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a plataforma de sistemas da WEG. No caso da WEG, ndo chegou a alcancar um
nivel da categoria de confianca pela falta de solu¢cdes completa criadas pelo
sistema. Ao mesmo tempo, o sistema da WEG ainda esta longe de alcancar um
estado de integracao total, e por isso, ha distancia ainda da categoria de inovacao.

Este resultado traca uma linha vertical desse ponto, cruzando a linha do
eixo horizontal no retangulo vermelho da figura 44 no ponto amarelo. Este
mapeamento estratégico se localizaou bem no ponto de convergéncia da
ferramenta de pesquisa, mas néo ainda a um nivel final, e como explicado, o0 maior

fator para tal resultado é a falta de integracédo total nos sistemas da WEG S. A.
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FIGURA 44 - INSTRUMENTO DE PESQUISA COM MODELO DE LINDER E CANTRELL (2000) APLICADO NA WEG
Fonte: O autor

No segundo caso, em relagcdo ao instrumento de pesquisa utilizando o
modelo de Rappa (2001), observou-se que com as condi¢cdes de Tl e e-business
da WEG mencionadas anteriormente, o melhor posicionamento no eixo horizontal

se localiza entre os modelos, ou categorias, de mercantil e manufatura. Como
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explicado anteriormente, no modelo mercantil, os sistemas de Tl e e-business
acompanham o submodelo de Bricks and Clicks aonde a WEG, estabelecimento
tradicional, implemente através de seus sistemas um canal de venda através da
Internet. Esta venda € feita através do WEG Online, onde as filias, principais
clientes da WEG S. A., fazem seus pedidos no sistema de e-business da WEG.
Enquanto isso, na categoria de manufatura, existe total sinergia e integracdo nos
sistemas da empresa. No caso da WEG, a empresa nao chegou a alcancar um
nivel da categoria de manufatura pela falta desta propria sinergia e integracao, e
por isso se posiciona entre estas duas categorias principais.

Este resultado traca uma linha vertical desse ponto, cruzando a linha do
eixo horizontal no retangulo vermelho da figura 45, no ponto amarelo. Este
mapeamento estratégico se localizaou bem no ponto de convergéncia da
ferramenta de pesquisa, mas néo ainda a um nivel final, e como explicado, o0 maior
fator para tal resultado € a caréncia de integracédo total nos sistemas da WEG S. A.
Nesta aplicacdo utilizando este modelo, como pode se observar, a WEG chegou a
um ponto de convergéncia mais proximo ao "ponto otimizado" pelo qual a
ferramenta sugere, mostrando as diferencas de aplicacGes de diferentes modelos

no instrumento de pesquisa.
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FIGURA 45 - INSTRUMENTO DE PESQUISA COM MODELO DE RAPPA (2001) APLICADO NA WEG
Fonte: O autor

No ultimo caso, em relagédo ao instrumento de pesquisa utilizando o modelo
de Timmers (1999), observou-se que com as condicBes de Tl e e-business da WEG
mencionadas anteriormente, o melhor posicionamento no eixo horizontal localiza-se
entre 0os modelos, ou categorias, de plataformas colaborativas e mercados
terceirizados. Como explicado anteriormente, no modelo de plataformas colaborativas,
essas em si fornecem um conjunto de ferramentas e um ambiente de
compartilhamento de informacfes com a finalidade de permitir a colaboracéo entre
empresas. No caso da WEG, esta colaboragéo seria entre a WEX, WEG S. A. e filiais,
criando uma plataforma ilustrada na figura 42. O modelo de nego6cios da WEG nao
chega a alcancar a categoria de mercado terceirizados, sendo que todas as
operacbes da WEG S. A. continuam dentro de si mesma, e nao existe nenhum tipo de
compartilhamento destas operacfes com entidades externas. Esta auséncia de
compartilhamento com sistemas externos, € o que posiciona a WEG S. A. praticamente

na categoria de plataformas colaborativas. Novamente, a deficiéncia de integracéo do
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ERP da WEG com toda a cadeia de valor, € o que distancia a WEG da categoria de
integrador da cadeia de valor.

Este resultado traca uma linha vertical desse ponto, cruzando a linha do
eixo horizontal no retangulo vermelho da figura 46, no ponto amarelo. Este
mapeamento estratégico se localizou bem no ponto de convergéncia da ferramenta
de pesquisa, mas nao ainda a um nivel final, e como aclarado anteriormente, o
maior fator para este valor é a insuficiéncia de integracdo completa nos sistemas
da WEG S. A. Por ultimo, vale ressaltar a diferenca de resultados, mesmo que

levemente, desta aplicacao para as outras anteriores.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

Para proceder a concluséo deste trabalho, torna-se importante confirmar o
gue o mesmo propds-se a responder, ou seja, o problema de pesquisa. Para construir
este estudo, duas categorias de analise foram observadas: modelos de negdcios
eletrbnicos e estratégias de internacionalizacdo. Utilizando-se dessas duas categorias
de andlise em conjunto com os dados coletados, chegou-se ao tema principal de
como mapear estrategicamente o processo de internacionalizacdo das organizagcdes
em relac@o aos modelos de negdcios eletronicos.

A revisao bibliografica desempenhada nesta pesquisa consentiu abranger
0S processos essenciais que envolvem as atividades da internacionalizacdo, os
modelos de negdcios eletrdnicos conhecidos e utilizados na literatura atualmente,
0S avancos necessarios na area de Tl para alcancar padrdes internacionais, e a
necessidade de abordar novas formas de realizar o planejamento estratégico dos
negocios adequados as demandas da nova economia.

O estudo abordando os modelos de negdcio eletrdnicos permitiu analisa-los
como ferramentas relevantes que possibilitam o planejamento e desenvolvimento de
negoécios inovadores aproveitando a tecnologia da Internet como plataforma de
desempenho, e possibilitando a criagado do instrumento de pesquisa.

Observou-se também, de acordo com a revisdo tedrica realizada, a
relevancia do alinhamento entre as estratégias de negécios e a estratégia
organizacional, mostrada como apoio no instrumento de pesquisa. A longo prazo, é
impossivel poder desenvolver todo o potencial do e-business dentro de um
organizacdo, sem que sua estratégia organizacional acompanhe 0 mesmo
desenvolvimento. Este fendmeno pode ser visto na figura 24, pela seta verde-azul,
logo abaixo o facilitador, sendo este mesmo um componente de tecnologia ou

outros recursos que ajudem no desenvolvimento do e-business.
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Com isso, o instrumento de mapeamento proposto nesta pesquisa foi
desenvolvido avaliando os fatores acima citados e a literatura especifica pertinente
sobre todos os aspectos que envolvem o tépico.

As 3 (trés) partes que compdem o modelo proposto, seus elementos e
componentes foram estruturados de modo a abordar todas as etapas de uma
concepcao de planejamento estratégico de negocios.

Observou-se durante a pesquisa um fator importante relevante aos modelos
escolhidos para implementar no instrumento de mapeamento. Cada modelo tem um
foco principal, em conjunto com suas categorias. O modelo de Rappa (2001), tem um
foco mais comercial e empresas de porte pequeno, enquanto o modelo de Linder e
Cantrell (2000) enfoca mais o lado industrial dos negdcios, assim como empresas de
porte médio-grande. Por fim, 0 modelo de Timmers (1999) focaliza mais o lado de
lojas e organizacbes de porte médio. Dependendo do caso a ser estudado, é de
extrema importancia a escolha do modelo a ser adequado no instrumento, para nao
gerar resultados que possam despistar na hora de fazer o mapeamento estratégico.
Anterior a utilizacdo do instrumento de mapeamento, recomenda-se fazer uma breve
analise sobre a empresa, a industria ou mercado o qual esta organizacdo se encontra,
0 porte da empresa, para enfim, poder adequar de uma maneira mais precisa o
instrumento as necessidades dessa organizacao.

Apés a aplicacdo do instrumento e o mapeamento estratégico, a
organizacédo testada podera se localizar em um ponto estratégico da ferramenta.
Sabendo o estagio em que se encontra, varios passos podem ser dados para
chegar a "otimizacdo" do desenvolvimento do e-business, seguindo o caminho
"otimizado" pelas quatro etapas, ou "caixas", sugerido pelo modelo.

No caso aplicado da WEG S.A., sendo uma organiza¢ao de porte grande,
o melhor modelo a ser adequado ao instrumento foi o de Linder e Cantrell (2000).
Este modelo apresentou uma realidade mais proxima a organizagdo estudada,

seus sistemas e suas necessidades. Como apresentado anteriormente nos
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resultados, a WEG S. A. se encontra na Ultima etapa, a da convergéncia, mas ainda
faltando alguns processos para que este seja "otimizado". Como descrito no
capitulo do estudo de caso, a WEG S. A,, por ser uma empresa de porte grande e
internacional, possue Varios sistemas, bancos de dados, ERP, intranets e seu site.
O maior problema nisto tudo, € a falta de integrac@o entre os sistemas das filiais
com a matriz, falta de integracéo entre o seu sistemas de pedidos da WEG Online,
com sistemas de producdo, falta de integracdo entre a intranet com os bancos de
dados, e assim em diante. E justo esta falta de integracdo que faz com que a WEG
S. A. perca muito de sua competitividade em relacdo a organizacbes mais
eficientes e eficazes.

Aprofundando na quarta caixa, a da convergéncia, solu¢des para varios
destes problemas de integracdo séao ofertados. Por exemplo, para o site da WEG
S.A. servicos como Chat online, Féruns, Newsletter podem ser oferecidos. Uma
outra solucdo importante seria a disponibilizacdo de um catalogo eletrénico WEG,
para todos os mercados mundiais, € ndo somente para o mercado local. Isto criaria
uma integracdo entre os sistemas internacionais das filiais, em conjunto com o
sistema da matriz no Brasil. Outra solugéo a ser incorporada seria a expanséao da
capacitacdo de publicadores em diversas areas da empresa para agilizar e
dinamizar o processo de atualizacdo de informacfes, economizando tempo e
trabalho. Também pode ser feita uma remodelacdo visual do site, e o mais
importante, integrar o site ao projeto do Portal Corporativo WEG. Observa-se que
estas recomendacfes sdo somente para o site da WEG, sendo que varias outras
solucdes sdo possiveis para outros setores, como o da Intranet e dos sistemas.

Com isto, conclui-se que o0 problema estudado nesta pesquisa foi
contestado, ou seja, 0 mapeamento estratégico do processo de internacionalizacéo
das organizacdes em relacdo aos modelos de negdcios eletronicos, utilizando a

WEG S. A. como estudo de caso.
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Em relacdo aos objetivos de pesquisa, também conclui-se que todos
foram abordados e cumpridos. Os elementos constitutivos fundamentais dos
modelos de negdcios eletrénicos em relacdo as estratégias de internacionalizacao
foram determinados. Para isso, foram analisados os principais modelos de
negocios eletronicos disponiveis na literatura, assim como as principais estratégias
de internacionalizacdo. Com isso, 0 instrumento de mapeamento estratégico foi

elaborado e aplicado.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Transcendendo o0s aspectos conclusivos apresentados, é de extrema
importancia expor o reconhecimento das limitacdes que o presente estudo carrega e
evidenciar outras possibilidades de abordagens que podem ser seguidas, além da que
acaba de ser exposta. Esta postura pode melhor situar o trabalho e demonstrar o que
pode ser feito para reforcar, testar ou ampliar os argumentos apresentados.

Véarias sdo as criticas a pesquisa qualitativa quanto a sua rigidez de
controle cientifico tanto quanto aos seus modelos, exigindo do pesquisador um
cuidado de metodologia que venha precaver intervencdes nas etapas da pesquisa
e suas conclusoes.

Nas fontes primarias existem dois importantes limitadores, sendo a
primeira por parte do pesquisador, podendo deixar que suas crencas e valores
pessoais afetem o trabalho de pesquisa na hora da entrevista, gerando alguns
vieses. O outro limitador, por parte dos entrevistados, que podem nao expressar
suas opinides verdadeiras sobre o0 tema, mesmo com a garantia do anonimato das
informacdes e dados coletados, por desinteresse, ou ainda, por receio de serem
repreendidos pela organizacdo em estudo.

Destaca-se como ponto de limitacdo desta pesquisa o fato da mesma néao

considerar um aprofundamento nos aspectos relacionados ao detalhamento dos
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procedimentos necessarios nas etapas da ferramenta de pesquisa, em funcdes
das restricdes de acessos especificos de dados e a sua natureza complexa e
particular a cada caso de estudo.

Em referéncia ao fator estudo de caso, uma outra limitacdo € levantada.
Mesmo que este método permita uma abordagem vasta do tema dentro da organizacéo
em estudo, as conclusbes ndo podem ser generalizadas a outras organizacoes.
Mostrou-se um grafico sobre as diferentes industrias e setores atualmente afetadas pela
e-business, e considerando cada industria ou setor com suas proprias necessidades,
isto pode afetar os resultados do instrumento de mapeamento.

Uma dltima limitacdo refere ao préprio instrumento de pesquisa. O
instrumento de mapeamento criado esta dependente dos modelos escolhidos a
aplicacdo. Nem todos os modelos de negdcios eletrénicos sdo adequados para
uma adequacao ao instrumento, e por isso, podem gerar resultados errébneos.

Portanto, reconhece-se que as conclusdes deste estudo estdo sujeitas a
uma seérie de limitacdes, que embora sejam previstas em parte, ponderam a

robustez dos argumento apresentados.

6.3 RECOMENDACOES

Entretanto, analogamente as limitacdes expostas, surgem algumas possibi-
lidades de pesquisa que podem ser exploradas. Em face destas constatacdes, entende-
se como relevante a aplicacdo de novas pesquisas que possibilitem a ampliacdo e
compreenséao do tema. Neste sentido, sdo recomendados alguns estudos futuros:

« A utilizacdo de um estudo multicaso, com no minimo 3 (trés) casos,
aonde cada caso esteja a um nivel de internacionalizacdo diferente
para possibilitar uma comparacdo mais compreensiva e um
mapeamento mais benéfico do instrumento de pesquisa com um

maior aprofundamento em cada caso;
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« A insercdo de novos modelos de negdcios eletrbnicos no eixo
horizontal do instrumento com fins de comparacdo com os resultados
obtidos, e uma melhor compreensao do instrumento de pesquisa;

« Novas técnicas de mensuracdo quantitativas aplicadas em conjunto
com o instrumento qualitativo, gerando um mapeamento mais conciso
e um desenvolvimento de solu¢cdes mais precisas e praticas.

« uso do instrumento de mapeamento em diferentes industrias,
empresas e lojas, para a criacdo de uma tabela de diferencas para
cada entidade, criando assim um aperfeicoamento do instrumento
para cada aplicacdo e dos modelos utilizados.

Atualmente a forca dos negocios eletrénicos € tanto uma oportunidade
como um problema. A oportunidade € clara, como meios de crescimento
empresarial, crescimento de mercado, entrada em novos mercados, criacdo de
aliancas e o aumento com o relacionamento com fornecedores e clientes. Este fato
€ ainda maior quando se envolve o fator internacionalizacdo. O problema pode vir
na hora de iniciar 0os processos, e se posicionar estrategicamente para poder ver o
que fazer e aonde. Espera-se que com este instrumento, este processo se
simplifique um pouco mais, colaborando sempre com o avanc¢o dos estudos neste

campo.
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