Novas tecnologias
de informacéo,
como as redes

de banda larga,
comunicagoées
moveis e a Internet,
possuem um
potencial bem
conhecido, mas
ainda por realizar,
para transformar
negocios

e industrias.

A chave do sucesso
é saber como

e quando aplicar
as tecnologias.

As empresas
deveriam
debrucar-se sobre
dez mecanismos
para ajudar

a determinar a sua
melhor estratégia.
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urante os anos 1990, as empresas
detinham grandes valores de financia-
mento para as fecnologias de infor-
macéo ou para as Novas Tecnologias de
Informacdo (NTI)'. Investiram milhdes de
délares em sitios na Web, pacotes de soft-
ware sofisticados, equipamento de telecon-
feréncia, redes de banda larga, comuni-
cagdes moveis e outras tecnologias digitais.
Estes investimentos ajudaram-nas a manter-se
a par de concorrentes que faziam despesas
semelhantes. Hoje, muitas empresas estdo
limitadas nos seus recursos, e precisam de ser
extremamente selectivas sobre as tecnologias
a financiar, desenvolvendo as NTI da forma
mais relevante possivel para o seu negécio e
objectivos estratégicos, incluindo as suas ven-
das e esforcos de marketing.
A questdo que se coloca é entdo: que tipo de
empresas e produtos podem beneficiar mais da
utilizacdo das NTI2 Os livros e bilhetes de avido

vendem-se bem na Internet, enquanto os
automéveis e a alta costura ndo. Além do
mais, que tipo de transformacdes no negécio
s@o provocadas por estes investimentos? Uma
empresa poderd, por exemplo, usar as NTI
para reduzir intermedidrios, como os dis-
tribuidores, que os separam dos seus clientes
(a chamada desintermediacdo). Ou, em vez
de se livrar dos intermedidrios, poderd
escolher apoid-los (re-mediagéo). Ou poderd
estabelecer aliangas estratégicas e parcerias
com actores novos ou existentes numa rede de
relaces complexas (mediagdo baseada na
rede) (ver caixa "Trés estratégias de mediagéo" na
pag. 33).

As trés estratégias de mediagdo, a que nos
referimos, dependem de vérios factores, como
a especializagdo de um produto e o seu con-
teddo informativo. Se perceberem plenamente
estes propulsores das NTI, as empresas
poderdo comegar a prever as transformagdes
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potenciais das suas indUstrias, sobretudo quanto & forma
como os produtos chegam ao mercado e s@o vendidos. Com
esse fim, desenvolvemos um quadro sistemético que identifi-
ca quais os propulsores importantes para as diferentes abor-
dagens da desintermediagdo cldssica, re-mediacdo e medi-
acdo baseada na rede. Através desta ferramenta, as empre-
sas podem determinar as melhores formas de transfor-
marem os seus negécios e os investimentos em NTI exigidos
para realizar estas mudangas.

Os propulsores das NTI

Num estudo de grandes empresas na América do Norte e
Europa (ver Nota sobre a Pesquisa na pag. 32), identificGmos
os diferentes propulsores que determinam as vantagens
competitivas do desenvolvimento de NTI.

Cada um dos propulsores é muito especifico sobre como as
NTI podem ser aplicadas a um sector particular. Ou seja, ndo
se trata de factores gerais, como é o custo global de uma tec-
nologia. E sao diferentes dos factores criticos de sucesso que
afectam a implementacéo das tecnologias de informagéo e
sdo sobretudo especificos de uma empresa, por oposicdo a
serem caracteristicos de um sector2. Vérios dos propulsores
sdo Sbvios, e alguns j& foram identificados previamente. Sao
um total de dez, e recaem em trés categorias (ver caixa "Os dez

propulsores das Novas Tecnologias de Informagao”).

Os dez propulsores das Novas Tecnologias de Informacao

Tipo de propulsor Propulsor

1- Intensidade da informagdo
2- Capacidade de "customizagéio”
3- Capacidade electrénica

4- Efeitos de agregacéo

Caracteristicas inerentes do
produto ou servico

Interacges entre a empresa
e os clientes

5- Custos de investigacéo
6- Interface em tempo real
7- Risco contraido

8- Efeitos de rede
9- Beneficios da estandardizacéo
10- Competéncias em falta

Interacgoes entre a empresa
€ os parceiros e concorrentes

. Capacidade electrénica. Alguns produtos possuem
uma vasta componente que pode ser transferida elec-
tronicamente. As companhias aéreas, por exemplo, per-
mitem aos clientes fazerem reservas online, e depois as
confirmacoes e bilhetes podem ser entregues de forma
eficiente por e-mail. Por outro lado, as NTI ndo tém
revelado tanta eficdcia na compra de carros. Os con-
sumidores podem conseguir informacéo sobre diferentes
modelos e comparar precos através da Web, mas pre-
cisam ainda de conduzir os veiculos como teste e inspec-
_ciond-los fisicamente antes de fazer a encomenda.

Trés estratégias de mediacdo

Na desintermediacdo cléssica, as NTl sdo usadas para eliminar organizagdes vistas como impecilhos para transacgées rapidas e efi-

cazes (ou seja, cortando os intermedidrios). Na re-mediagéo, as NTI sGo usadas para fortalecer relagdes novas e existentes entre

fornecedores/produtores, distribuidores e clientes. Na mediagéo com base na rede, actores novos ou estabelecidos usam as NTI para

construir uma rede de aliangas estratégicas e parcerias em relagdes complexas.

Cadeia de valor Desintermediagéo
tradicional cléssica
Fornecedor/Produtor
Distribuidor

Cliete \ /

Novas Tecnologias de Informacéo

Re-mediagéio Mediag@o com base em rede

-
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2. Intensidade de informagé@o3. Quase todos os produ-

tos e servicos possuem algum conteddo de informagéo,
mas a quantidade varia radicalmente. Os automéveis
vém com volumes de instrucdes de funcionamento; o
gelado comprado na rua ndo vem com qualquer infor-
macdo, excepto o nome do sabor. Com os livros e revis-
tas, a informacéo fornecida é o préprio produto. No pas-
sado, a informacéo era limitada e dificil de recolher, e os
clientes precisavam muitas vezes de seleccionar os dados
de que precisavam em manuais e outra documentagdo,
ou telefonando para nimeros gratis. O advento de novas
tecnologias como a Web permitiv a muitas empresas
equilibrarem o contetdo informativo inerente aos seus
produtos e servicos. Obviamente, produtos e servicos
com maior intensidade de informagédo t#&m mais poten-
cial a ganhar.

Especializag@o*. As NT| permitem a vdrias empresas
talharem a sua oferta de modo geral consoante as
necessidades e preferéncias especificas de clientes indi-
viduais. No passado, os jornais eram um produto de for-
mato Unico. Actualmente, as edigdes online podem ser
talhadas & medida para incluirem apenas noficias e
informagdes que um assinante especial possa desejar.
Da mesma forma, os clientes da Dell Computer podem
comprar um PC com a dimens@o apropriada de espago
no disco, capacidade do microprocessador e outras
caracteristicas de que precisam. As NTI (sobretudo um
software especificamente sofisticado para a gestdo da
cadeia da oferta) permitem & Dell vender estes computa-
dores feitos & medida com precos competitivos. Com outros
produtos, como pequenos electrodomésticos (forradeiras
ou méquinas de café), no entanto, hd muito menos opor-
tunidades de lucro com esta especializacdo.

Efeitos de agregagdo®. Os produtos e servicos diferem
na forma de poderem ser agregados ou associados. No
passado, os clientes do Reino Unido lidavam com um
banco para as suas poupancas e transacgdes do dia-a-dia,
com uma empresa de imobiliario para as suas hipotecas,
e um agente de seguros para seguros de vida e de
iméveis, e ainda um consultor financeiro independente
para os seus investimentos. Gracas as NTI (e & desregu-
lamentacdo), as instituicdes podem oferecer aos
clientes servicos agregados (com taxas de juro atraentes
e melhores condi¢des) para lidar com todas estas neces-
sidades financeiras através de uma Gnica conta. Para
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além da conveniéncia, a agregagdo também oferece
maior confianca aos clientes. Por exemplo, muitos con-
sumidores comecaram a comprar mais do que simples
livros na Amazon.com, que oferece agora brinquedos,
vestudrio, ferramentas e outros items, porque estdo
familiarizados com este sitio na Web e confiam na quali-
dade dos produtos e servigos.

Custos de pesquisa. Antes do aparecimento de empre-
sas como a Amazon.com, encontrar um livro esgotado
podia exigir um tempo e esforco considerveis®.
Actualmente, a Web fornece as pessoas grandes quanti-
dades de informacéo, seja qual for a sua localizagdo ou
zona temporal, reduzindo os custos de investigagGo para
encontrar exactamente o tipo de produto ou servigo dese-
jado. As NTI introduziram também maior transparéncia
nas transacgdes: clientes e fornecedores podem agora
comparar pregos, caracteristicas de produtos e atributos
de servicos online. No entanto, apesar das NTI terem
transformado mercados que possuiam altos requisitos de
pesquisa no inicio (como a indUstria de viagens), ndo con-
seguiu 0 mesmo para outros produtos, como o caso de um
par de meias, cujas caracteristicas (cor, tamanho e espes-
sura) estdo limitadas e mantém-se geralmente constantes.
Isso explica porque a maior parte dos consumidores ainda
compram as suas meias através de canais tradicionais,
dirigindo-se fisicamente a uma loja ou fazendo encomen-
das num catdlogo por correspondéncia.

Interface em tempo real. Um interface em tempo real
é necessdrio para empresas e clientes que lidam com
informagées importantes que mudam de repente e de
forma imprevisivel. Um bom exemplo s@o as transaccdes
online, em que flutuagdes répidas no mercado bolsista
podem ser devastadoras para os que ndo possuem um
acesso instantdneo a essa informag@o. Mas um interface
em tempo real é também importante para clientes que
ndo querem estar constrangidos por fransacgdes a
realizar durante os hordrios de expediente. Em casa de
noite, por exemplo, talvez queiram transferir dinheiro das
suas contas de poupanca, encomendar prendas para
alguém ou descobrir o paradeiro de um pacote que
enviaram. Por contraste, os clientes que deixam roupa na
lavandaria precisam apenas da informagéo da etiqueta,
indicando a data de entrega. Ou seja, as actualizagdes
em tempo real ndo tém muito valor quando a infor-
macdo pertinente muda raramente.
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7. Contrair riscos. Comprar livros novos online representa
poucos riscos para os clientes: os precos séo relativa-
mente reduzidos; especificar os titulos exactos é simples;
a qualidade fisica dos livros varia pouco; e os comer-
ciantes estdo motivados para preencher cada encomen-
da o melhor possivel, para encorajar os clientes a
voltarem (e, de qualquer forma, se a encomenda for mal
feita, o custo para o consumidor é minimo). Comprar
carros online j& é um assunto completamente diferente.
Os pregos s@o substancialmente mais elevados; especi-
ficar o produto exacto é dificil; a qualidade fisica dos
veiculos (por exemplo, a sua cor) pode ser diferente das
descri¢des num sitio na Web; e os vendedores nem sem-
pre esperam compras repetidas, por isso poderdo estar
menos motivados para oferecer um produto de topo de
gama.

8. Efeitos de rede’. Em muitas indUstrias, a utilidade de
um produto ou servico aumenta com o ndmero de pes-
soas que o usam (ou algum que seja compativel). Um
dos beneficios-chave na utilizagdo do Microsoft Office,
por exemplo, é de que o encadeamento de programas
possui o dom da ubiquidade no mundo empresarial,
permitindo as pessoas partilharem documentos do Word,
PowerPoint e Excel facilmente. No entanto, com outros
produtos e servicos, a relacéo é invertida. As pessoas que
compram produtos de status, por exemplo, séo atraidas
por esses produtos devido & sua exclusividade. Um
exemplo dos efeitos de rede no que respeita a parceiros
de negécio é o Automotive Network eXchange (ANX), que
a General Motors, Ford Motor e Daimler Chrysler cri-
aram para apoiar as interacgdes automatizadas com os
seus fornecedores de componentes. O ANX define um
conjunto de padrées de tecnologia e qualidade de
servico para efectuar transacgdes criticas e documentos
de planeamento através da Web, permitindo, assim, a
uma vasta rede de parceiros conduzirem negécios de
forma eficaz8.

9. Beneficios de estandardizag¢do. As NT| permitiram as
empresas sincronizarem e estandardizarem certos
processos, resultando numa maior eficdcia em

transacgdes business-to-business bem como em maior

conveniéncia para os clientes. Na indUstria bancéria, a

estandardizagdo de ATM (Automated Teller Machines,

vulgo "multibanco" em Portugal, ou caixa eletrénico no

Brasil) através de redes partilhadas permitiv as pessoas
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levantarem dinheiro de contas e consultar o seu saldo
quando viajam internacionalmente. Ou seja, ndo estdo
limitadas aos ATM exclusivos do seu préprio banco. Na
Web, a familia de estandardes XML aumentard significa-
tivamente a capacidade da empresa em transmitir uma
mensagem para um publico vasto de uma forma mais
poderosa e eficaz. Mas empresas que ndo se apoiem
macicamente nas NTI (o sector da restauracdo, por
exemplo) verdo menos beneficios directos na
estandardizagao.
10.Competéncias ausentes’. As NT| podem facilitar
aliancas de empresas em que os parceiros se sirvam uns
dos outros para preencher competéncias em falta
(definidas como actividades que uma organizacdo ndo
possui infernamente mas que sdo criticas para a oferta
global de produto ou servigo). Em 1994, por exemplo, a
Air Canada decidiu subcontratar todas as suas operagoes
de Tl & IBM - uma accdo invulgar na altura. Sete anos
depois, a empresa fez da IBM um parceiro numa aposta
para reestruturar algumas das suas despesas no
desenvolvimento de uma nova tecnologia especifica
para linhas aéreas!?. Através do acordo, a IBM estd a
ajudar a Air Canada a melhorar um certo nimero de
produtos e servicos, como o fornecimento a passageiros
de acesso & Internet nos voos. Por contraste, as NTI
fornecem menos oportunidades para industrias (geral-
mente de fraca tecnologia) em que as empresas podem

ser mais auto-suficientes.

Trés estratégias de mediacdo

Os dez propulsores, a que acabémos de nos referir, deter-
minam o tipo de abordagem de mediagdo mais provavel de
ter sucesso numa indUstria especifica (ver caixa "Os dez
propulsores de Novas Tecnologias de Informagéo”). Para cada
uma das trés estratégias, um par de propulsores é domi-
nante, muitos sdo auxiliares e outros tém poucas conse-
quéncias (ver caixa na pag. 36).

Em primeiro lugar, a desintermediagéo cléssica é afectada
sobretudo por propulsores relacionados com as caracteristi-
cas inerentes de um produto ou servico. Especificamente, a
capacidade electrénica é um factor importante. Ou seja,
para qué usar um distribuidor quando um produto ou
servico pode ser entregue electronicamente ao cliente? A
intensidade da informagdo é outro propulsor dominante.
Antes das NTI, os produtos ou servicos com alta intensidade
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Uma inddstria que beneficie de tecnologia que ofereca
um interface em tempo real, vai favorecer
a desintermediacdo para eliminar o lapso de tempo
causado por intermedidrios.

de informacdo precisavam muitas vezes de intermedidrios,
como um agente de seguros, para explicar uma politica
complexa. Actualmente, um sitio sofisticado na Web pode
desempenhar grande parte dessas fungdes. Propulsores
menos poderosos da desintermedia¢do incluem a espe-
cializac@o, custos de pesquisa, interface em tempo real e
risco fraco. Por exemplo, uma indUstria que beneficie de tec-
nologia que ofereca um interface em tempo real, vai favore-
cer a desintermediac@o para eliminar o lapso de tempo cau-
sado por intermedidrios.

Em segundo lugar, a re-mediacdo é afectada, por seu
lado, sobretudo por dois propulsores: efeitos de agregagdo
e alto risco corrido. Quando existem beneficios em associar
produtos ou servicos, as empresas podem usar as NTI para
trabalhar mais intimamente com os seus parceiros inter-
medidrios, construindo relacées fortes e durdveis. Algumas
companhias de seguros, por exemplo, oferecem agora a
clientes potenciais estimativas online de diferentes politicas
através do sitio na Web da Automobile Association of
America (www.aaa.com). Riscos elevados que se podem cor-
rer também encorajam as empresas a usarem as NTI para
estabelecer relacées mais estreitas - e mais seguras. A Ford,
por exemplo, apoia-se em aplicacdes baseadas na Web do
intermedidrio Vastera Inc., uma empresa sedeada na
Virginia (Estados Unidos), para lidar com processos de

importacdo e exportacdo, alféndegas, conformidade com
regulamentos de comércio e célculo de custos de envios por
barco para o México e Canada'!. Outros propulsores da
re-mediacdo sdo a capacidade de "customizag@o" (se o
intermedidrio puder contribuir para esse processo em vez de
o atrapalhar), o interface em tempo real (se o interface for
entre o intermedidrio e o produtor ou o cliente - e ndo entre
o produtor e o cliente, o que encorajaria, pelo contrério, a
desintermediacdo) e competéncias em falta. Note-se tam-
bém, como foi discutido anteriormente, que os custos eleva-
dos de pesquisa tendem a favorecer a desintermediagdo em
vez da re-mediacgo.

Finalmente, a mediagdo com base na rede é afectada
principalmente por propulsores que pertencem as inter-
acgdes de uma empresa com 0s Seus Parceiros e concor-
rentes. Em especial, os efeitos de rede e os beneficios da
estandardizacGo sGo razdes claramente importantes para
que os actores do sector trabalhem mais em conjunto.
Outros propulsores incluem custos de pesquisa elevados
(que favorecem a utilizag@o de uma rede para localizar pro-
dutos e informagdes), a necessidade de um interface em
tempo real (que encoraja os parceiros a construirem um sis-
tema de NTI que lhes permite lidar uns com os outros em
tempo real) e competéncias em falta (que encorajam as
empresas, mesmo concorrentes, a terem parcerias para
preencher essas necessidades).

Vejamos mais em detalhe cada um dos trés casos.

* Desintermediacgdo cldssica
Um bom exemplo de desintermediagdo cldssica é a

Os dez propulsores das Novas Tecnologias de Informado

Tipo de propulsor Desintermediagéo cléssica Re-mediagao Mediagéio com base na rede
Caracteristicas inerentes do Intensidade da informacéo | Efeitos de agregagéo
produto ou servico Capacidade de “customizacdo” | (Capacidade de
Capacidade electrénica “customizagéo”)
Inferacgdes entre a empresa Custos de pesquisa Risco contraido elevado Custos de pesquisa

e os clientes Interface em tempo real

Risco contraido elevado

(Interface em tempo real) Interface em tempo real

Inferacgbes entre a empresa
€ 0s parceiros

Efeitos de rede

Beneficios da estandardizacéio
Competéncias em falta

Competéncias em falta

Observagoes: Negro - Propulsores dominantes; () = favordvel apenas se o intermedidrio desempenhar um dado papel.
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easylet Airline Co., a companhia aérea britanica de baixo
custo. Desde o seu primeiro voo em 1995, a easylet despo-
letou a transformagéo da indUstria de viagens europeia, per-
mitindo aos clientes reservarem voos online. Esse processo
ultrapassa os agentes de viagens, e a empresa oferece,
assim, tarifas mais reduzidas. Os pormenores das operacoes
da easylet revelam o papel importante de diferentes propul-
sores de NTI no sucesso da empresa.

Capacidade electrénica. O primeiro passo, para a
easylet, foi converter certas actividades fisicas em processos
digitais. De inicio, a easylet vendia mais de 90% dos seus
bilhetes pela Internet, o que significava que néo existiam
intermedidrios para acrescentar custos desnecessarios. A
empresa foi também pioneira nas viagens com bilhetes elec-
trénicos na Europa: os passageiros que reservam online
recebem apenas um e-mail com os seus pormenores de
viagem e ndmeros de confirmagdo. Esta inovacéo ajudou o
reduzir os custos de emissdo, distribuicdo, processamento e
reencontro de milhées de bilhetes todos os anos.

Intensidade de informagdo. Abracando o conceito de
escritdrio sem papéis, a easylet implementou o lema de "Se
for possivel, razodvel ou praticavel, fazemo-lo pela Net". Por
exemplo, a easylet substituiu o seu sistema de recrutamento
tradicional por métodos online, recrutando até os pilotos
através do sitio na Web. Os candidatos usam o sitio para
conseguir as especificacdes dos postos de trabalho abertos e
preencher formuldrios de candidatura. A correspondéncia
subsequente entre pilotos prospectivos e a easylet também é
conduzida online, com o contacto fisico apenas para os can-
didatos que passam com sucesso as primeiras etapas de
recrutamento. O sistema teve um beneficio colateral: anteci-
pando um crescimento futuro, a easylet conseguiu facil-
mente construir uma base de dados de potenciais recrutas
com a informagao electrénica acumulada.

Custos de pesquisa. Para facilitar comparagdes de
pregos com a concorréncia, o sitio da Web da easylet relem-
bra automaticamente informagdes essenciais sobre pas-
sageiros, para que os clientes ndo tenham de reintroduzir
pormenores se quiserem experimentar varias datas de via-
gens e hordrios. Para utilizadores registados, o sistema tam-
bém mantém o registo de pormenores (por exemplo, desti-
nos de voo, nimero de passageiros, e assim por diante) de
uma sess@o de reservas & outra, personalizando, assim, a
experiéncia da Web e simplificando futuras reservas.

Interface em tempo real. O sitio da Web da easylet
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Mas a desintermediacdo cldssica pode ser enganosa
porque a empresa tem de tornar-se entdo uma artista
de mil facetas, assumindo a responsabilidade total
de manter os relacionamentos com clientes.
Ueja-se o caso, pela negativa, da Levi Strauss & Co,
que tentou fazer tudo sozinha no «e-commerce».
€ fracassou.

fornece comparacées instanténeas em custo por poltrona
com concorrentes, garantindo, assim, aos clientes os precos
mais reduzidos para os voos reservados. Para mais, os
clientes tém acesso a esta informagéo 24 horas por dia e
sete dias por semana.

Para a easylet, eliminar intermedidrios foi uma estratégia
eficaz. Mas a desintermediacéo cléssica pode ser enganosa
porque a empresa tem de tornar-se entdo uma artista de mil
facetas, assumindo a responsabilidade total de manter os
relacionamentos com clientes'2. Veja-se o caso da Levi
Strauss & Co, que tentou fazer tudo sozinha no e-com-
merce'3. Inicialmente, o gigante do vestudrio pensava con-
seguir guardar o cibermercado sé para si, investindo milhdes
de délares no seu projecto da Web e impedindo os retalhis-
tas de venderem as gangas Levi's e outro vestudrio online.
Mas menos de um ano depois, a empresa abandonou os
seus esforcos de venda directa na Web e deixou essas ven-
das a retalhistas como o J.C. Penney e Macys.com.

Uma andlise dos propulsores de NTI ajuda a explicar o
fracasso da Levi's. Dos cinco propulsores-chave para a
desintermedicdo cléssica, apenas um (risco contraido fraco)
se aplica ao mercado de massas para jeans. Os outros qua-
tro (capacidade electrénica, intensidade de informagdo,
altos custos de pesquisa e a necessidade de interface em
tempo real) #8m pouca relevancia. A experiéncia da Levi's
revela uma licdo importante: nem sempre é possivel para
empresas fazerem tudo sozinhas na relacdo com os clientes.
Até as empresas com capacidade de NTI aprenderam que os
retalhistas, distribuidores e outros intermedidrios estdo
muitas vezes melhor equipados para preencherem vazios
operacionais, lidar com interac¢des com os consumidores,
promocoes e pedidos de servicos como as devolucoes de
produtos.

* Re-mediagao
Empresas como a Toys "R" Us ndo usam as NTI para cor-
tar os intermedidrios'4. Pelo contrario, desenvolvem-nas
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para trabalharem mais intimamente com os seus parceiros
da cadeia de valor. Pormenores das operagdes de tais
empresas ajudam a iluminar a importéncia de alguns dos
propulsores de que faldmos.

Efeitos de agregagd@o. A compra de mercearias pode
ser uma tarefa aborrecida e dispendiosa em tempo, por isso
a ideia de utilizar a Web para fazer esta obrigaggo tem um
atractivo inerente. Mas entdo, porque é que starfups como a
Webvan e a Peapod Inc. falharam inicialmente? Para respon-
der a isso, considere-se, em contraste, o sucesso da
Tesco.com, um servico de compras online fornecido pela
Tesco, o gigante dos supermercados do Reino Unido!”.

A Tesco.com tornou-se o maior retfalhista de mercearias
online no mundo, e é um dos destinos mais populares do RU
na Web. Em 2001, tinha mais de 1 milhao de utilizadores
registados e recebia mais de 70 mil encomendas por
semana. Uma das razdes desse sucesso é de que a Tesco
agrega usando os seus supermercados existentes como
armazéns para o seu negécio online (por oposicdo @
Webvan e & Peapod, que comegaram como operacdes iso-
ladas que tiveram de construir vastas instalacdes de armazena-
mento novas, implicando custos elevados em capital).

Risco contraido elevado. Uma das razées para o
sucesso do intermedidrio eBay é de que o servico de leildo
ajuda a reduzir os riscos contraidos entre compradores e
vendedores. Os items vendidos no eBay t8m muitas vezes
precos elevados, grande complexidade nas especificagoes
do produto, e grande variabilidade na qualidade. Para mais,
muitos desses produtos tém também um potencial fraco para
compras repetidas. Para reduzir o risco contraido, a eBay
implementou um sistema através do qual os compradores
avaliam os vendedores. A eBay apoia-se também noutros
intermedidrios - por exemplo, a SquareTrade, uma empresa
que licencia certos vendedores e ajuda a resolver disputas
entre compradores e vendedores - para reduzir o risco con-
traido. Devido a este facto, o eBay, que comegou a lidar
basicamente com vendas C2C (de cliente para cliente, nos
leildes), estd a deslocar-se cada vez mais para transacgdes
B2C (de fornecedor para cliente) e mesmo B2B (entre empre-
sas).

Competéncias em falta. Depois de fracassar na entre-
ga de brinquedos a tempo para o Natal de 1999, a Toys "R"
Us percebeu rapidamente que precisava de ajuda na logisti-
ca do retalho electrénico. Assim, a empresa associou-se ao
intermedidrio Amazon.com, que fornece agora a plataforma
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online para os produtos Toys "R" Us. Através do acordo, a
Toys "R" Us selecciona a mercadoria e é detentora do inven-
tario, e a Amazon.com fornece o sitio da Web e preenche as
encomendas. Os sistemas informdticos de ambas as empre-
sas estdo ligados para maximizar as eficiéncias operacionais
e conferir aos clientes alguns beneficios. Por exemplo, novos
produtos oferecidos pelo retalhista de brinquedos s@o pro-
movidos no sitio da Amazon.com, e os items ali comprados
podem ser devolvidos ou trocados em qualquer local fisico
da Toys "R" Us. Gragas & parceria, a Toys "R" Us ganha néo
s6 um canal de distribui¢do online para os seus produtos,
mas também com a associagdo a um pioneiro lider da
Internet. E a empresa pode entdo concentrar-se no seu forte:
retalho de brinquedos.

Mediagdo com base em rede. Em geral, os clientes
nGo gostam de estar limitados a um Unico fornecedor'é. Em
vez disso, querem a conveniéncia e seleccdo vasta entre
multiplos vendedores. Da mesma forma, os fornecedores
ndo gostam de estar limitados a um Unico cliente, mesmo
que seja uma grande empresa. A estratégia da mediacdo
com base na rede lida precisamente com estes problemas.
Como os actores estdo livres para interagir na rede, podem
definir os seus préprios espagos, por vezes criando oportu-
nidades que ndo existiam anteriormente. Veja-se a Eastman
Chemical Co., que fabrica e comercializa quimicos, fibras e
plésticos!”.

Efeitos de rede. Para expandir a sua rede de parceiros
de negécios, a Eastman criou um portal na Internet
(paintandCoatings.com), que oferece informagdo com valor
acrescentado a uma comunidade de utilizadores de produ-
tos de revestimento. O portal permitiu @ Eastman alargar o
seu Gmbito neste segmento de mercado, abrindo a porta a
novas oportunidades. A Eastman participou, também, acti-
vamente na specialchem.com, um sitio na Web de tecnolo-
gia para a indUstria quimica, com um vasto grupo de mem-
bros, pessoas e técnicos de 1&D pelo mundo fora. O sitio
permite a estes profissionais interagirem com os especialis-
tas técnicos da Eastman, que podem entdo recomendar
alguns dos produtos da empresa como parte da solugdo
proposta. Através da specialchem.com, a Eastman desen-
volveu numerosos contratos e relacionamentos, identificou
tendéncias técnicas emergentes, e descobriu novos projectos
com oportunidades de vendas potenciais.

Beneficios da estandardizagédo. A Eastman colaborou
com os seus pares para formar um grupo de trabalho das 20
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a 30 empresas quimicas. A sua iniciativa, chamada
Chemical Industry Data Exchange (CIDX), criou um formato
e linguagem standard para transferéncia electrénica de
dados entre diferentes organizacées. O CIDX provou ser
particularmente eficaz para parar a proliferacéo de sistemas
incompativeis entre empresas, utilizadores e indUstrias.

Custos de pesquisa. A indUstria quimica e de materiais
caracteriza-se por custos de pesquisa elevados, uma frag-
mentagdo significativa de compradores e vendedores, super-
visGo regulamentar intensa e trocas de informacdo com-
plexas na cadeia da oferta. O CIDX permite que os dados
sejam intercambiados mais facilmente, e as NTI facilitam
esse processo, fornando mais simples para compradores e
fornecedores comunicarem os seus requisitos, diminuindo
assim os custos de pesquisa e fornando a cadeia da oferta
mais colaborativa e eficaz.

Um desenvolvimento interessante com a mediacdo
com base na rede € o estabelecimento de sistemas
em larga escala, em que uma inddstria inteira procura
estabelecer uma conectividade «B2B».

Interface em tempo real. A Eastman usou as NTI para
diferenciar-se, oferecendo um servico superior ao cliente. O
processo comecou com uma viragem fundamental, ao
focar-se na eficacia interna para mudar a prépria natureza
do processo de envolvimento do cliente. Em vez de gerir um
cerfo nimero de documentos internos contendo informagdes
que seriam entdo enviadas para o cliente via fax, e-mail ou
telefone, a Eastman usou as NTI para oferecer um interface
global, em tempo real, com um servico ao cliente 24 horas
por dia, sete dias por semana. Para tal, a Eastman precisou
de duplicar o interface com o cliente a partir do processo
interno, que era rigido, e providenciar entdo uma camada
flexivel de integracdo entre os dois. Em 1998, a empresa
langou um sitio na Web (www.eastman.com) que contém
informagdes sobre a empresa e produtos, e permite aos
clientes usar fungdes de encomenda e identificacdo de
posicdo de encomendas, bem como informacao actualizada
de contas, permitindo-lhes gerir os seus niveis de compra da
melhor forma.

Competéncias em falta. Desde cedo, a Eastman perce-
beu o real potencial das NTI na alteragdo do panorama da
indUstria quimica, e soube que precisava de construir com-
peténcias nesta drea. Por isso, formou um grupo interno,
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dedicado a estudar como é que as tecnologias digitais emer-
gentes poderiam afectar os modelos de negécios na indUs-
tria quimica. O grupo, denominado Emerging Digital
Technologies (EDT), realiza testes muito rigorosos com as
novas tecnologias, antes de recomendar que a Eastman as
adopte na empresa ou as financie através da Eastman
Ventures, o seu brago de capital de risco. Por essa via, por
exemplo, a Eastman associou-se & webMethods Inc., um
fornecedor lider de software de integragéo, para adaptar e
refinar os produtos daquela empresa em fungdo das neces-
sidades especificas da indUstria quimica. Actualmente, as
solucdes webMethods estdo presentes nas ligagdes entre os
sistemas de planeamento de recursos empresariais (ERP) de
muitas empresas quimicas, permitindo transaccdes eficazes.

A Eastman néo foi a Unica empresa a usar a mediagdo
com base na rede. "Se construir, eles virdo" tornou-se o lema
de centenas de plataformas de B2C que surgiram durante o
boom da Internet'8. Por vérias razdes, no entanto, muitas
falharam. Um caso a apontar: a Chemdex Corp., a empre-
sa de e-commerce B2B, especializada em permitir a profis-
sionais das ciéncias a compra de quimicos e compostos difi-
ceis de encontrar!?. A Chemdex julgava estar posicionada
para o sucesso, com um modelo de negécio que parecia
preencher uma verdadeira necessidade de mercado. Mas
apesar da empresa conseguir garantir milhées de délares de
capital de risco para construir uma rede de fornecedores e
utilizadores, todos ligados através de transacgdes digitalizadas,
o sucesso foi ilusério. O problema foi que a Chemdex néo
detinha um dos ingredientes essenciais para o sucesso da
rede: relacdes fortes com os parceiros comerciais.

Em contraste, quando a Eastman formou um projecto
semelhante de B2B, apoiou-se macicamente nas suas
relagées com parceiros. Isso facilitou os seus esforcos na
criagdo de uma rede virtual com eles, permitindo trocas
seguras de informacdo altamente especifica e por vezes
sensivel, muito semelhante d&s transac¢des da banca
online. Este nivel elevado de conectividade deu algum
poder aos parceiros comerciais da Eastman, permitin-
do-lhes um acesso mais vasto e diversificado & empresa,
como aumentou a confianca e profundidade das relagdes
entre eles.

Um desenvolvimento interessante com a media¢do com
base na rede é o estabelecimento de sistemas em larga
escala, em que uma indUstria inteira procura estabelecer
uma conectividade B2B. Um dos exemplos é a Elemica, a
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rede global para a compra, venda e gestdo da cadeia da
oferta de quimicos. A Elemica oferece um nimero tremendo
de ligagdes (e assim uma mirfade de oportunidades de
transacgdo), maior do que qualquer empresa poderia ter
estabelecido com a sua prépria rede. Mas apesar deste tipo
de rede parecer fer alcancado um efeito de dominé em ter-
mos de adopgdo alargada, o seu foco actual em conseguir
poupancas nas transaccdes poderd ter vistas curtas. A
experiéncia da Eastman em ligacdes privadas de B2B com
parceiros estratégicos sugere que se consegue obter um
valor superior se se fizer uma reengenharia das relacdes
para resolver pontos fracos especificos do negécio,
descobertos nas interaccdes entre parceiros comerciais.

O numero de tecnologias e capacidades de software que
existe hoje excede de longe o que qualquer empresa pode-
ria possivelmente adoptar. E inclusive tecnologias de infor-
macdo estdo actualmente a ser desenvolvidas para usos
futuros. De facto, a disponibilidade das NTI néo é o proble-
ma. Em vez disso, a questdo é escolher que tecnologias
desenvolver - e com que objectivo. Na verdade, diferentes
indstrias oferecem as empresas um potencial diferido para
usarem as NTI na transformacédo dos seus negécios através
de trés tipos de estratégias de mediagdo. Olhando para os
dez propulsores das NTI, as empresas podem determinar a
abordagem de mediagdo que funcionard melhor no seu
negécio especifico.

Determinar a melhor abordagem de mediacdo € apenas
0 primeiro passo de uma longa viagem.
fis empresas devem depois executar essa estratégia,
implementado mudancas substanciais nas suas
organizacdes, bem como toda a reestruturacdo
de negdcios que implica.

Os exemplos de empresas como a easylet e a Eastman
demonstraram o real poder das NTI na transformagéo de uma
indUstria. Para a Eastman, as redes permitiram uma ligagéo
imediata aos clientes, bem como a membros da sua cadeia de
valor. Mas isso é apenas uma parte da histéria. Tanto empresas
novas como bem estabelecidas que participam numa dada
rede defrontam ainda obstaculos significativos na utilizagdo das
NTI com vista a optimizarem as suas operacdes de negdcios.

Para os novos actores, o desafio foi desenvolver um mode-
lo de negécio lucrativo e & escala, com as NTI como ferra-
menta. Para os actores |G estabelecidos, os obstdculos foram

“

muitas vezes mais inimidantes, porque a organizacdo inteira pre-
cisava de adoptar a afitude certa para adaptar-se a novos méto-
dos de gestdo. Por outras palavras, determinar a melhor abor-
dagem de mediag@o é apenas o primeiro passo de uma longa
viagem. As empresas devem depois executar essa estratégia,
implementado mudancas subsfanciais nas suas organizagdes,
bem como toda a reestruturacdo de negécios que implica.
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