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Resumo
Num contexto organizacional em permanente mudanca e na continua busca de melhorias
competitivas existe um termo que ganha cada vez mais relevancia, o “e-Business”. Este

conceito surge da evolucdo tecnoldgica e da sua aplicacdo as organizacdes.

A vertente electrénica do negdcio tem vindo a ser alvo de diversas evolugdes nas ultimas
décadas. Existem hoje organizacdes completamente electrdnicas, no entanto, mesmo as que
ndo o sdo totalmente tém hoje, quase sempre, nos seus modelos, componentes que o sdo. E
neste contexto que se torna relevante ter uma forma de analisar e avaliar as op¢Ges tomadas,
a nivel de planeamento e de arquitectura, que se enquadre com as particularidades do e-
Business. Esta dissertacdo visa contribuir para suprimir essa necessidade sendo, para esse

efeito, proposta uma framework, a e-SMA (Electronic Strategic Model Analysis).

A framework proposta, a e-SMA, visa apoiar a analise e avaliagdo de modelos de negdcio num
contexto electrdnico, para o fazer foca factores quer externos, quer internos a organizacao. Os
externos sdo relevantes por questdes de contexto, sendo essenciais ao planeamento
estratégico da organizacdo. Por seu lado, os factores internos sdao essenciais, pois s6 assim se
pode caracterizar o que existe na organizacdo. Permitir a optimizacdo dos modelos de negdcio,
de forma alinhada entre a estratégia e os modelos, é um objectivo que a framework proposta
visa ajudar a alcangar. Entende-se que o uso da e-SMA poderd potenciar o alinhamento

estratégico organizacional ao mesmo tempo que permite optimizar os modelos de negdcio.

Palavras-chave: e-Business, Estratégia, Modelos de Negdcio, framework, e-SMA
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Abstract

In an organizational context that can be characterized by constant changes that aim for
obtaining competitive advantages, there’s a topic that is gaining more relevance, which is e-
Business. Throughout history organizations have been changed by technological evolutions, the

new technologies are no exception to that trend.

The electronic business component has had several evolutions in the last decades. Today there
are fully virtual organizations, however even those who aren’t, tend to have components in
their models that are. In this context it’s important to have a way of analyzing and evaluating
the business options taken, in what concerns both planning (strategy) and architecture
(business models) in an e-Business environment. This dissertation has the purpose contributing
to fulfill the identified need, to do that a framework has been proposed: e-SMA (Electronic

Strategic Model Analysis).

The proposed framework, the e-SMA, has the objective of being a support to business analysis
and evaluation in electronic contexts. To achieve that end, the framework focuses external and
internal factors. The external are important to achieve an organizational environment
characterization, which will support strategic planning. The internal factors are essential to
characterize the organization ijtself. Allow business models optimization, without losing
strategic focus, is a goal that the presented framework wants to achieve. There is the belief
that the usage of the e-SMA framework will allow organizational strategic alignment on the

same time that business models are being optimized.

Keywords: e-Business, Strategy, Business Models, framework, e-SMA
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1. Introducao

Esta dissertacdo foi desenvolvida com o objectivo de aumentar o nivel de compreensao dos
modelos de negdcio existentes num contexto de negdcio electrénico. Neste sentido foi
considerado relevante estudar e investigar varias vertentes associadas ao negdcio em geral, e
em particular do negdcio electrénico. Tendo por base este estudo é proposta, no ultimo
capitulo, uma framework que visa ajudar a obter uma melhor compreensdo dos modelos de
negdcio no referido contexto, a esta framework foi dada a seguinte designacdo: e-SMA

(Electronic Strategic Model Analysis).

O segundo capitulo da dissertacdo (O e-Business) visa introduzir o negocio electronico, de
forma contextualizada com a envolvente econémica e organizacional. S3ao também
apresentados alguns conceitos de base intrinsecamente associados ao negdcio em si, tais
como: mercados; estratégia; modelos; e processos. Neste capitulo é também definido o

ambito da dissertacdo, assim como as tendéncias nesta drea de conhecimento.

O terceiro capitulo (Estratégia em e-Business) enquadra e detalha a estratégia num contexto
de negdcio electrénico. Sdo tratados diversos temas ao nivel da estratégia de negdcio
nomeadamente: posicionamento estratégico; niveis estratégicos; planeamento e alinhamento
estratégico. A importancia da existéncia de uma estratégia é defendida ao longo de todo o
documento, sendo considerada essencial para que o negdcio possa ter sucesso. O foco
essencial da dissertagao sao os modelos de negdcio, no entanto considera-se que a estratégia
é um factor chave numa organizacdo e que deverd estar sempre presente, dai a relevancia

deste capitulo.

Considerando os conceitos desenvolvidos anteriormente, o quarto capitulo (Modelos de
Negdcio Electrénico) foca o estudo dos modelos de negdcio. Aqui sdo expostas questbes
consideradas essenciais neste ambito, tais como a classificacdo, o desenvolvimento e a
avaliacdo de modelos de negdcio. Os temas tratados neste capitulo representam a maior base

de conhecimento que leva a definicdo da framework que é proposta no capitulo seguinte.

No quinto e ultimo capitulo da dissertacdo (Proposta de Framework: e-SMA) é apresentada

uma framework, que culmina do estudo e da analise de tudo o que foi referido nos capitulos

17
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anteriores. Esta framework visa responder ao objectivo essencial desta dissertacdo. Para
cumprir esse objectivo é feita uma proposta que visa permitir representar, analisar e avaliar
modelos de negdcio no contexto em causa, sendo que a estratégia é um factor integrante

desta anadlise o que permite um visdao mais integrada dos modelos.

18
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2. O e-Business

O e-Business, ou negdcio electrdnico, pode ser definido como o uso da Internet para ligar
organizacdes e potenciar os processos de negécio das mesmas. Abrangendo a organizacdo em
si, colaboradores, clientes, fornecedores e todas as outras entidades interessadas (Combe,
2006). Trata-se de um conceito de relevancia crescente na sociedade actual, tendo por isso
sido escolhido para alvo de estudo nesta dissertacdo. Este segundo capitulo visa enquadrar o
e-Business no que é o mundo organizacional. Sera aqui mostrado o que motiva o aparecimento

desta area, assim como a forma como se enquadra no que ja existia anteriormente.

Existe uma sobreposicdo que, por vezes, gera incertezas entre a definicdo de e-Business e de
comércio electronico. Na realidade o e-Business inclui todas as actividades do comércio
electrénico, mas vai além do que é o comércio electrénico, englobando também transacc¢oes
internas a organizacdo. Ou seja, para além das transac¢des de compra e venda que compdem
o comércio electrénico, o e-Business inclui igualmente transac¢Oes relacionadas com
procurement, logistica, customer relationship management (CRM), supply chain management
(SCM), pagamentos e controlo de stocks, etc. Apesar de uma empresa de comércio electrdnico
actuar em e-Business, o negdcio electrénico é um conceito mais lato podendo, consoante cada
caso em particular, ir além do que é o comércio electrénico. Trata-se portanto, de um conceito
que engloba tudo o que é feito de forma electrénica numa organizacdo e que pode ser

associado, de forma mais ou menos directa, ao negdcio.
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2.1. A nova economia
A envolvente econdmica mundial tem sofrido vdrias altera¢cdes ao longo dos anos, muito
motivada pela globalizacdo, como pode ser visto na tabela 1.1, que é apresentada de seguida,
onde é efectuada uma analise das diferencas entre a velha e a nova economia. Um facto
essencial que potencia a crescente competitividade é a tecnologia, nomeadamente as novas
tecnologias de informagdo e comunicagdo (Combe, 2006). Existem cada vez mais organizacbes
que baseiam o seu negdcio numa oferta de servigos, factor que facilita a internacionalizacdo e
promove igualmente uma maior aposta nas pessoas e no potenciamento das suas
competéncias. Estas alteragcGes econdmicas tém favorecido o surgimento de novas abordagens
nas organizacdes no que respeita as suas diversas areas. A oferta de produtos/servicos das Tl
tém permitido suportar varias das alteracdes que tém vindo a ocorrer, afectando também o
lado da procura (clientes), pois também a eles sdo fornecidas novas capacidades que alteram a

forma como abordam o mercado.
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Tabela 2-1 Diferengas chave entre a nova e a velha economia (Combe, 2006)

Issues

Old economy

New economy

Economy factors
Markets
Competition
Structure

Value driver

Business factors

Organisation
Production

Growth driver
Technology driver
Competitive advantage
Relationships
Consumer factors
Tastes

Skills

Educational needs
Workplace relations

Nature of employment

Stable
National
manufacturing

Physical capital

Hierarchy

Mass

Capital and labour
Machines

Low cost/high prodution

Independent

Stable
Specialised
Trade orientated
Confrontational

Stable

Dynamic and complex
International and global
Service

Human capital

Network or virtual
Flexible, customised
Innovation and knowledge
Digital and electronic
Innovation, speed, quality

Collaborative

Dynamic, segmented
Multiple and flexible
Lifelong learning
Collaborative

Insecure, opportunistic

A maioria dos factores apresentados, que caracterizam as economias actuais esta relacionada,
de forma directa ou indirecta, com tecnologias de informacdo. Assim, tendo em conta a
definicdo de e-Business apresentada anteriormente, pode-se afirmar que uma organizacdo que
opere na nova economia é, muito provavelmente, uma organizagdo com componentes de e-

Business (um exemplo muito evidente deste facto é o muito disseminado e-mail).

O e-Business engloba uma forte componente de comunicagdo. Esta tem vindo a permitir que
na nova economia surjam parcerias muito assentes em plataformas electrdnicas (Riemer, Klein

e Selz 2001). Estas parcerias ajudam as organiza¢es a ser mais competitivas e a melhor

21
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com as caracteristicas desta economia onde operam. Riemer sugere que os principais

factores que levam ao aparecimento destas redes de parceria sao:

Reducgao do risco — havendo uma evidente partilha do risco, o risco para cada um dos
envolvidos é menor;

Economia de escala — a partilha de tarefas e a consequente especializacdo, dos
parceiros, potencia a criacdo de economias de escala;

Trocas de tecnologia — o criar de uma parceria com uma organizagao que domina uma
determinada tecnologia leva a que se obtenha um conhecimento tecnoldgico até
entdo inexistente;

Ultrapassar barreiras impostas por governos — a criacdo de uma parceria, por
exemplo, com uma organizagdo num pais com um governo proteccionista pode
permitir a uma outra organiza¢do entrar num mercado que até entdo lhe era barrado;
Acesso a crédito — a obtencdo de financiamento junto de instituicdes financeiras pode
ser mais facil para um conjunto de parceiros, isto comparativamente a uma
organizagao de forma individual;

Criagcdo de cadeias de valor ‘partilhadas’ — varios parceiros podem estar incluidos na
cadeia de valor de forma complementar;

Obtencao de sinergias — consoante a natureza dos vdrios parceiros é possivel que se

criem sinergias que em Ultima instancia optimizem os resultados.

Estas parcerias podem funcionar sob varios moldes, para que se possa compreender melhor a

natureza das varias parcerias que sdo possiveis de criar sera de seguida apresentada uma

tabela (tabela 1-2) que apresenta critérios de classificacdo, e os caracteriza quanto a sua

extensa

o. Estes critérios permitem, ndo s6 compreender, mas também classificar as parcerias

gue surgem no contexto do e-Business. Sendo essencial haver, para efeitos de planeamento, a

ideia clara de que tipos de parceria se pretendem realizar.
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Tabela 2-2 Critérios de Classificacdo (Riemer, Klein, Selz 2001)

Critérios de classificacao

Extensao

Duracao da colaboracao

Foco na cadeia de valor

Regras de entrada na rede

Foco funcional

Diferenciagao de papéis

Estabilidade da rede

Foco de sector industrial
Foco de sector regional

Natureza do acordo

Estratégica (longo prazo)

Vertical (cooperagdo ao

longo da cadeia de valor)

Aberta (aceitam-se novas
entradas)
Foco nos Recursos

(procurement, 1&D, recursos
humanos)

Focal (dominado por um
parceiro)
Dinamica (os parceiros
envolvidos variam consoante
o projecto)

Producao

Global

Baseado em contrato

Pontual (curto prazo, um
projecto)
Horizontal (cooperagdo num

nivel da cadeia de valor)

Fechada (com  barreiras
estaveis)
Foco no mercado

(distribuicdo, orientacdo aos

clientes)
Varios focos (influéncia
distribuida  pelos  varios
parceiros)

Estavel (sempre os mesmos

parceiros)

Servigos
Local

Baseado na confianga

As opcbes a tomar, no momento de estabelecer uma parceria a este nivel, tém implicacdes

fortes no futuro da organizacdo. Desde ja se comecga a revelar a importancia de ter uma

estratégia bem definida, isto para que a organizacdo possa tomar opg¢des de parcerias

alinhadas com uma linha orientadora que, entre outras implicagcées, mantenha a organizagao

coesa e a funcionar como um todo.

Ao se criar relagdes de parceria interessa definir bem os objectivos que levam a essa opcao,

estes, por questdes de alinhamento, deverdo vir da estratégia. Uma organizagao tera sempre a

ganhar com uma boa definicdo e/ou compreensio das regras das redes de parceria que possa

englobar. Por exemplo, se uma empresa procura estabilidade ndo devera passar a pertencer a

uma rede de parceiros que seja caracterizada por uma forte rotacdo dos seus elementos. Para
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gue se tornem opc¢oes a este nivel é essencial saber bem o que a organizacdo é no presente,
assim como o que a organizacdo quer ser no futuro, dai a importancia do planeamento

estratégico (que serad abordado no terceiro capitulo).

A entrada numa rede de parceria é uma opgao que potencialmente tras vantagens, mas ha que
ponderar bem o risco. De realcar que é necessaria uma forte coordenacdo para que a rede
possa ter as vantagens esperadas, caso contrdrio poderd gerar entropias e falhas de

coordenacdo que retiram vantagens a rede.

2.2. Mercados
O e-Business, como foi definido anteriormente, tem uma grande abrangéncia estendendo-se a
varios mercados, sendo estes caracterizados por um forte dinamismo e competitividade. Pode
ocorrer e-Business na interac¢do entre varios agentes econdmicos, nomeadamente as
empresas, os consumidores e a administracdo publica (Thimphu, 2006). A tabela 1-3,
apresentada de seguida, representa as varias combinacOes possiveis para que se possa

visualizar melhor essas combinacdes.

Tabela 2-3 Mercados em eBusiness (Combe, 2006)

Administracao Empresas Consumidores
Publica
Administracao G2G G2B G2C
Publica
Empresas B2G B2B B2C
Consumidores C2G C2B c2c

Devido ao objectivo final desta dissertacdo, que é propor uma framework para analise e
avaliacdo de modelos de negdécio no contexto do e-Business, optou-se por limitar o ambito aos
mercados que estdo representados por sombreado mais escuro, isto permite que a framework

nao seja demasiado geral, o que lhe poderia retirar aplicabilidade pratica.

De seguida serd dado um exemplo de cada uma das combinagdes possiveis, isto é, de cada

mercado que existe neste ambito.
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e G2G (Government to Government) — transac¢oes entre a administracdo publica, isto &,
comunicac¢do sobre meios electronicos entre varias areas (e.g. Ministérios);

e G2B (Government to Business) — transac¢Ges entre a administragcdo publica e as
empresas, e.g., publicacdo de concursos publicos em meios electrdnicos;

e G2C (Government to Consumers) — transaccOes entre a administracdo publica e os
cidadaos, e.g., publicacdo de resultados de candidaturas ao ensino superior;

e B2G (Business to Government) — transaccOes entre as empresas e a administragdo
publica, e.g., entrega de documentos referentes ao IRC;

e B2B (Business to Business) — transac¢Oes entre as empresas, estas serdo tratadas em
maior detalhe ao longo do documento, ainda assim um exemplo podera ser o realizar
de encomendas a fornecedores utilizando meios electronicos (nomeadamente através
da comunicagdo directa entre os sistemas de informacdo de ambas as empresas);

e B2C (Business to Consumers) — transac¢Oes entre as organizagdes e os consumidores,
e.g., disponibilizacdo de servicos de homebanking online;

e C2G (Consumers to Government) — transacgOes entre os cidaddos e a administracido
publica, e.g., entrega de declaragdes de IRS;

e (C2B (Consumers to Business) — transaccoes entre os consumidores e as empresas, isto
é, o dono de um sitio web fornecer espaco para publicidade, no seu blog pessoal, a
uma empresa;

e C2C (Consumers to Consumers) — transacgdes entre consumidores, e.g., leildes virtuais.

Os mercados que envolvem a administracdo publica estdo também envolvidos nesta
dissertacdo, embora de forma indirecta. Isto porque sdao um factor relevante para analise no
gue respeita ao ambiente que envolve a organizacdo. Esta ligacdo sera retomada no capitulo

final, isto €, no momento em que sera apresentada a e-SMA.

2.3. Estratégias, Modelos e Processos
Para que se possa compreender uma organiza¢do é essencial conhecer a légica subjacente ao
seu negoécio. A piramide da légica de negdcio de uma organizagdo, que se encontra
representada na figura 1.1 que é apresentada de seguida, mostra que existe uma divisdo em

trés niveis: planeamento, arquitectura e implementacéo (Osterwalder, Pigneur 2002).
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Nivel de
Planeamento Estrategia Pressio TIC
Nivel de Oportunidades e
Arquitectura Modelo de alteragdes de
a Negocio e-Business
Nivel de Adaptacao de
5 Processos de processos ao
Implementacao e .
Negocio e-Business

Figura 2.1 Tridngulo da Légica de Negdcio (Osterwalder, Pigneur 2002)

No nivel de topo estd contida a estratégia, que serve de linha orientadora para toda a
organizacdo. E neste nivel que é efectuado o planeamento referente ao negécio, devendo
todas as ac¢bes no ambito do e-Business comecar também a este nivel. Serdo abordadas

guestdes relevantes a este nivel no terceiro capitulo deste documento.

No nivel intermédio podemos encontrar os modelos, que sdo condicionados pelo nivel
anterior, isto &, pela estratégia. E aqui que a arquitectura do negécio se encontra definida, ao
se fazer desenvolvimento de negdcio ter-se-a que actuar a este nivel. O quarto capitulo ird
abordar este ponto de forma mais detalhada de forma a permitir uma compreensao alargada
desta componente, que é particularmente importante para a utilizacdo da framework

proposta: a e-SMA.

No nivel inferior desta piramide encontram-se os processos, é neste nivel que os modelos
definidos em cima sdo postos em pratica em termos operacionais na organizacdo, isto &,
implementados. Os processos de e-Business nao sao alvo de estudo nesta dissertacao, estando
referenciados para um futuro de estudo de aprofundamento desta tematica. Ainda assim é
importante realcar que se entende que estes serdo sempre condicionados pelo que estd

acima, isto €, os modelos.
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2.4.Tendéncias
O futuro do e-Business promete novas evolug¢des, algumas jd estdo a comecar a tornar-se
realidade no dia-a-dia das organiza¢Ges, enquanto outras sdo apenas alvo de investigacao
(Wall, Jagdev, Browne 2007). De acordo com a lei de Moore o nimero de transistores,
contidos na mesma 4rea, duplica a cada ano (Moore, 1965), assim sendo é de esperar que a
capacidade de processamento se torne progressivamente superior, o que tendo em conta a
dependéncia que o e-Business tem dos computadores, leva a que cada vez se possa exigir
processamentos mais complexos (e em tempo real). O que garante novas capacidades aos
sistemas no que respeita ao hardware, que posteriormente poderdo suportar novos requisitos

em termos de software.

Também a constante evolucdo das tecnologias de telecomunicacdes abriu novas possibilidades
no campo do e-Business. Estas permitem que redes como a Internet, de forma particular,
tenham vindo a ter um crescimento elevado no que respeita a sua utilizacdo. E expectavel que
continue a crescer chegando a cada vez mais pessoas e organizacdes, este facto cria uma
expectativa de crescimento para o e-Business. Ainda associado a tecnologias de comunicacgao,
existem os dispositivos mdveis, havendo hoje processos de e-Business que utilizam estes
dispositivos, no entanto, é de esperar que com a constante evolucdo dos dispositivos méveis e
das redes de comunicacdo, cada vez mais existam processos de e-Business que se assentem
nestes dispositivos. Também aqui a lei de Moore tem implicacGes, isto é, sendo os
processadores mais pequenos (e acessiveis), é possivel ter poder de processamento

consideravel em dispositivos méveis.

As evolugdes técnicas potenciam o futuro do e-Business mas, no fundo, apenas permitem
responder, de forma optimizada e actualizada, a requisitos do negdcio. O verdadeiro desafio
do e-Business é ter a tecnologia e o negdcio alinhados de forma a obter reais vantagens
competitivas. A importancia deste alinhamento é uma das linhas orientadoras desta
dissertacdo, culminando com a inclusdo de componentes que visam permitir isto mesmo na e-
SMA. Seguindo o tridangulo da légica de negdcio o préximo capitulo sera subordinado ao tema

estratégia (em e-Business).

27



e-Business: Estratégias e Modelos

28




UNIVERSIDADE

N@VA

ISEGISS

e-Business: Estratégias e Modelos

3. Estrategia em e-Business

Neste capitulo serdo abordadas questdes relativas a estratégia organizacional num contexto
de e-Business. Pretende-se assim seguir o triangulo da ldgica de negdcio, apresentado
anteriormente, comecando pelo topo do mesmo, isto é, pelo nivel de planeamento

(estratégico).

Michael Porter (1979) define a estratégia como uma construcdao de defesas contra forgas
competitivas ou o encontrar de posicdes na industria onde a competicdo é mais fraca. A
estratégia assume assim um papel essencial para que uma organizagdo possa ser competitiva,
independentemente dos mercados em que se actue. Na realidade uma definicdo estratégica
adequada contribui para um posicionamento eficaz da organizac¢do. Ainda de acordo com o
mesmo autor, assim como Kim, Song e Koo (2008), a estratégia deve ser criada para ser
competitiva, ou seja, uma estratégia deve permitir obter uma vantagem competitiva perante
os concorrentes. Trata-se do resultado do planeamento na organizacdo, devendo sempre
definir as relacées fundamentais entre os varios stake holders, isto é, clientes, concorrentes,
fornecedores, accionistas, empregados, administracdo publica e publico em geral

(Noorderhaven, 1995).

A estratégia, no contexto da dissertacao, serd sempre referida como estando intrinsecamente
orientada ao negdcio. O termo negdcio sera utilizado como traducdo do termo anglo-saxdnico
business. O qual tendo em conta o que é referido na Encyclopaedia Britannica, devera ser
entendido como sendo uma organizacdo que opera no mercado com o objectivo de obter
lucro, podera também ser utilizado para se referir as actividades desenvolvidas pela

organizagao.

Tendo em conta o que foi referido e tendo em conta o foco essencial da dissertacdo, pode-se
definir estratégia em e-Business como: o conjunto de planos e objectivos pelos quais os
componentes electrénicos da organizacdo deverdo contribuir para a estratégia organizacional
(Chaffey, 2002). Esta definicao levanta uma questdo essencial que é o facto da estratégia de e-

Business nao ser a Unica a guiar a organizag¢do, actuando inclusive como um mediador entre a
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estratégia organizacional e as restantes estratégias. Esta situacdo sera exposta mais a frente

neste capitulo.

3.1. Motivacao
A implementacdo de uma estratégia de e-Business pode ser motivada por diversos factores e
pode ser feita a varios niveis. E de realcar que para se implementar uma estratégia dever-se-a
fazer um planeamento prévio, sendo o resultado uma potencial fonte de motivos para avancar
com a implementacdo de uma nova estratégia a este nivel. A implementacdo de uma
estratégia pode ocorrer a um nivel estratégico elevado, tendo assim implicacbes que se
estendem pelos varios niveis da organizacdo, ou pode até acontecer a um nivel essencialmente
tactico, visando por exemplo melhorias operacionais pouco estruturantes que podem, no
entanto, trazer beneficios em termos de eficiéncia, que em ultima instancia implicardo

reducGes de custos.

A motivacdo poderd ser forcada por factores externos (Parker, 1999), podendo ser algo que
Ihe é imposto como por exemplo a administracdo publica forcar a entrega de determinada
informacdo compilada em formato digital (e.g. IRC), forcando assim alteragdes no modus
operandi actual; ou conjuntural, ou seja, tendo em conta o comportamento do mercado em
gue a organizacdo opera é necessario ter (ou alterar) uma visdo estratégica em termos de e-

Business por questdes de competitividade.

3.2. Estratégia de e-Business vs. Estratégia organizacional
A estratégia de e-Business é importante, mas ndo esta sozinha numa organizacdo. A estratégia
gue tipicamente se encontra no topo da piramide é a organizacional. A estratégia de e-
Business devera servir de suporte a estratégia organizacional, servindo também de suporte as
varias estratégias funcionais (Chaffey, 2002). Uma estratégia importante, que se encontra ao
nivel das estratégias funcionais, que interessa desde ja destacar, é a estratégia de sistemas de
informacdo que concentra as opgdes estratégicas ao nivel dos Sl (esta estratégia é distinta da
de e-Business, como sera visto). Na figura seguinte (figura 2.1) é apresentada uma relacao

possivel entre as estratégias referidas.
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Estratégia
Organizacional

Estratégia de
e-Business

= strategia de
Estratégias Sistemgs de
Funcionais Informacéo

Figura 3.2 Relagdo entre a estratégia de e-Business e as restantes estratégias organizacionais (Papazoglou &

Ribbers, 2006)

As estratégias funcionais incluidas na figura podem englobar um conjunto alargado de areas,
nomeadamente a logistica, marketing, recursos humanos, financeira. A relevancia (ou em
alguns casos existéncia) das areas funcionais variard de organizacdo para organiza¢do. Uma
definicdo da cadeia de valor (anexo 1) podera ser um bom ponto de partida para identificar as

varias estratégias funcionais potenciais.

A estratégia de sistemas de informacdo ndao devera ser confundida com a de e-Business, pois
visa estabelecer objectivos e planos relativos ao uso das tecnologias de informacdo a longo
prazo (Galliers, 2003), enquanto a estratégia de e-Business é baseada nos objectivos
organizacionais, tais como os mercados alvo do uso de canais electrénicos de comunicagao.
Pode-se, portanto, distinguir as duas estratégias pela sua proximidade do negdcio, sendo que a
estratégia de e-Business visa suportar o negdcio, enquanto a estratégia de sistemas de
informacdo é mais focada na tecnologia em si. A reter que a estratégia de e-Business para além

de suportar os referidos objectivos, deverd também influenciar os mesmos (Chaffey, 2002).

3.3. Posicionamento
O posicionamento estratégico é um mecanismo ao alcance das organiza¢des que permite a
obtencdo de vantagens competitivas. Trata-se de fazer as coisas de forma diferente dos
concorrentes, o que se traduz numa oferta de valor diferenciado para os clientes (Porter,
2001). Porter propde seis principios fundamentais que, quando seguidos, permitem a uma

organizacao obter e manter um posicionamento estratégico, sendo eles:
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Uma organizagdo deve comecar pelo objectivo certo: retorno de investimento (ROI)
superior. Para se obter uma sustentabilidade a longo prazo a estratégia base da
empresa devera apontar num sentido que permite a criacdo de real valor econémico.
A estratégia da organizagdo devera permitir distribuir valor diferenciado aos clientes,
caso a oferta seja diferenciada da dos concorrentes serd possivel conquistar um
segmento de clientes, segmento que pode ser caracterizado por ter um determinado
conjunto base de caracteristicas.

A estratégia da organizacdo devera reflectir uma cadeia de valor distinta (anexo 1). O
operar de forma diferente dos concorrentes, ou desempenhar as mesmas tarefas mas
de forma distinta permitird obter uma vantagem competitiva sustentada.

Estratégias robustas exigem solugdes de compromisso, isto é, a organizacdo pode ter
gue abandonar produtos, servicos ou actividades de forma que se possa focar no que
Ihe permite diferenciacao.

A estratégia devera estar reflectida em toda a cadeia de valor da organizagao, um
alinhamento organizacional permitird a organizagdo ser mais coesa e mais Unica, no
sentido em que a torna mais dificil de imitar.

A estratégia organizacional devera apontar numa direc¢do de forma continuada, o

constante mudar de rumo apenas ira reduzir a eficiéncia da organizagao.

3.4. Niveis

As estratégias existem a varios niveis numa organizacao. Por exemplo, no nivel estratégico de

gestdo o objectivo essencial por parte da estratégia devera ser o optimizar o comportamento

do todo, isto é, das varias actividades desenvolvidas na organizacdo e cumprir a missdo

organizacional.

Estando o e-Business ligado a comunicacdo, é espectavel que permita actuar sobre a

comunicacdo a varios niveis diferentes, nomeadamente: dentro das unidades de negdcio;

entre unidades de negécio; entre organizacGes; e entre a organizacdo e os clientes. Para que a

comunicacdo electrdénica seja possivel, deverdo existir acordos relativamente a forma como

sdo utilizados os sistemas de informacgdo. Os planeamentos de estratégias de e-Business, que

tém que possibilitar os acordos ao nivel dos Sl, sdo normalmente desenvolvidos a trés niveis

(Ward & Peppard, 2002; Laudon & Laudon, 2004):
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Nivel da cadeia de valor: o e-Business requer uma visdo do papel, valor e posicdo da
organizacao na cadeia de distribuicdo. As questdes importantes que deverdo ser tidas
em conta a este nivel s3o:
0 Quem sdo os clientes directos da organizagdo?
0 Qual é a proposta de valor que é feita aos clientes?
0 Quem sdo os fornecedores?
0 Como é que a organizacao adiciona valor aos fornecedores?
0 Qual é a performance actual da cadeia de valor?
0 Quais sdo os niveis de performance exigidos?
Consoante o contexto poderdo existir mais questdes relevantes a considerar, embora
as apresentadas sejam representativas do que é necessario compreender de forma a
actuar sobre o posicionamento actual e futuro da organizagdo na cadeia. Esta analise
permite compreender os fluxos de entrada (e.g. fornecedores), fluxos de saida (e.g.
clientes), fluxos de informacdo e plataformas de Tl partilhadas que é necessario
considerar para permitir o desenvolvimento do e-Business na cadeia de distribuicado.
Esta analise cria também uma compreensdo de como o posicionamento da
organizacao na cadeia podera ser alterado pela introducdo de novas tecnologias
assentes na Internet.
Nivel da unidade de negdcio: compreender a posicdo na cadeia de valor é um ponto
de partida para analisar como as tecnologias baseadas na Internet poderdo contribuir
para as varias estratégias individuais das unidades de negécio. E a este nivel que se
desenvolvem estratégias de mercado e/ou produto, é também onde se faz
posicionamento estratégico (referido anteriormente). Existem quatro estratégias
genéricas que se podem seguir neste nivel (Porter, 1980), sendo elas:
0 Diferenciacdo: fazer produtos uUnicos e distintos dos oferecidos pelos
concorrentes;
0 Custo: apostar na producdo a baixo custo (aposta para segmentos que
procuram o produto mais barato possivel);
0 Ambito: apostar em mercados globais, em detrimento de mercados locais,
regionais ou nacionais;
0 Foco: tem o objectivo de tornar a empresa o distribuidor lider num segmento

especifico.
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A este nivel as questdes criticas sao:
0 Como vao os processos de e-Business e tecnologias associadas contribuir para
a criacdo de valor para fornecedores e clientes?
0 Quais sdo os desafios e problemas do negécio?

e Nivel organizacional: nivel estratégico que actua como uma bussola para as
estratégias ao nivel das unidades de negdcio. E a este nivel que se tem que garantir a
existéncia de sinergias a escala da organizacdo. Na déptica do e-Business a estratégia a
este nivel devera permitir uma partilha de recursos e sistemas de IT por dois motivos:

0 Eficiéncia — ndo ha necessidade de existirem duas aplicacdes em diferentes
unidades que tenham a mesma finalidade, pois trata-se de puro desperdicio
de recursos;

0 Eficdcia — os fluxos de informacdo deverdo ser partilhadas para que cheguem
as unidades onde sejam pertinentes.

A estratégia a este nivel devera entdo permitir que as varias aplicacGes de e-Business

sejam pertinentes e tragam real valor acrescentado a organizacgao.

A compreensdo dos niveis existentes serve de base a um planeamento eficaz e bem sucedido.
O préximo ponto foca isso mesmo, ou seja, o planeamento estratégico em e-Business.

3.5. Planeamento estratégico
O planeamento estratégico é um processo que permite as organizagdes moverem-se para a
posicdo que pretendem ter no futuro, isto é, feito através do desenvolvimento e
implementacdo de planos e objectivos. Trata-se da verdadeira bussola da organizacao

(Papazoglou & Ribbers, 2006).

As bases gerais para as metodologias do planeamento estratégico sdao geralmente baseadas

em trés factores:

e Situacdo: Onde estd a organizacdo no momento e como chegou onde esta?
e Alvo: Onde quer a organizacao estar?

e Processo: Como planeia a organizacao atingir essa posicao?

Um processo de planeamento estratégico no desenvolvimento de novos planos implica uma

sequéncia de passos a serem dados pela gestdao, assim como alteracdo de planos existentes e
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descontinuacdo de planos antigos (Canzer, 2003). Implica, portanto, o estabelecimento e

manutencdo de planos que se esperam que sejam seguidos por toda a organizacao.

Existem quatro elementos chave (missdo, andlise estratégica, escolha estratégica e
implementacdo) num processo desta natureza (Johnson & Scholes, 1999), que se encontram

ilustrados, assim como as suas relagdes, na figura 2.2 apresentada de seguida.

Mission Statement
Of Organization

v

Analysis of External &
Internal information

v

Planning strategies &
Objectives of organization

!

Implementation &
Control of plans

~

LT

~

N

~

feedback loop

Figura 3.3 Processo de planeamento estratégico (Canzer, 2003)

Apds o estabelecer da missdo, andlise de informacdo relevante, desenvolvimento do plano
estratégico e consequente implementacdo, existe a possibilidade de haver feedback, isto
consoante os resultados obtidos. Os quatro elementos apresentados na figura 2.2 serdo

explicados de seguida.

e Missdo: o seu estabelecimento marca o inicio do processo, trata-se de uma descricao
basica dos objectivos fundamentais por detrds da existéncia da organizacdo e de uma
bussola estratégica que aponta o caminho a seguir. E definida ao mais alto nivel da
organizacao, e deverd perdurar durante um periodo de tempo significativo.

e Andlise estratégica: envolve a andlise da situacdo, avaliacdo dos recursos internos e
avaliacdo de expectativas das varias partes interessadas (stakeholders). Inclui a andlise
do ambiente envolvente, pesquisa industrial ou de mercado, andlise aos concorrentes,
andlise a estrutura do marketplace, relagdes com parceiros e fornecedores e

informacdes de marketing relativas aos clientes. O output deste passo consiste na
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juncdo dos pontos referidos (Canzer, 2003). Um plano realista tera que reflectir a
realidade quer do ambiente externo quer da dindmica interna da organizacgao.

e Escolha estratégica: assente na analise feita anteriormente, sendo composta por
quatro partes (Johnson 1999): geracdo de opcles estratégicas, destaque de possiveis
linhas de accdo a seguir, avaliacdo das opgdes estratégicas (incluindo as respectivas
vantagens) e, por ultimo, seleccdo da estratégia, isto é, a escolha da estratégia a seguir
pela organizacdo (Canzer, 2003). O plano inclui uma especificagdo estratégica e
alocacdo de recursos e é organizado de forma top-down, isto é, em vdrios niveis
comecando no nivel organizacional, passado pelo nivel das unidades de negécio e
terminando no nivel operacional. Este plano pode ou ndo implicar planos locais ao
longo da organizacao.

e Implementagdo: trata-se da real execucdo das tarefas que constituem nos planos
(Canzer, 2003) e que traduzem a estratégia em acc¢do. Inclui monitorizacdo,

ajustamento, controlo e feedback da execucado do plano.

O planeamento estratégico é um processo que nunca tem fim, isto é, sendo os mercados
dindmicos é sempre espectavel que tenham que ser efectuadas alteracdo a este nivel por
guestdes de competitividade. No entanto, alteracdes constantes a este nivel também poderao
ter efeitos negativos, pois as suas implicacdes sdo bastante abrangentes e podem gerar
indefinicdes. O encontrar o equilibrio temporal ideal para a execucdo deste processo nao é

uma tarefa fécil sendo, no entanto, de grande importancia.

3.6. Alinhamento estratégico
Uma questdo sempre fulcral no que respeita a utilizacdo das Tl nas organizacdes é o seu
alinhamento, em termos de objectivos, com o negdcio. Este conceito de alinhamento entre as
Tl e o negdcio foi desenvolvido nos anos 80 (Benson & Parker, 1985). De acordo com estes
autores, ndo so é exequivel desenhar e construir plataformas tecnoldgicas complexas para
suportar e-Business, mas também formular estratégias que suportem e complementem a
infra-estrutura em si. Uma estrutura de Tl que ndo esteja alinhada com os objectivos do
negdcio esta condenada ao insucesso. Este €, alids, um factor critico no sucesso das referidas

estruturas, levando potencialmente a elevadas perdas financeiras (Ward, 2002).

O alinhamento em causa é complexo de atingir, representando em caso de sucesso um

potencial factor diferenciador dos concorrentes. Para se avancar com um investimento nesta
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area ha que garantir desde o inicio que o mesmo estd em harmonia com os objectivos
estratégicos, e que ira adicionar capacidades que permitam trazer valor ao negdcio (IT
Governance Institute, 2003). Atingir o alinhamento de uma organizacdo a este nivel garante
que as diferentes dreas operacionais sdo coesas e se encontram, elas prdprias, alinhadas com a

estratégia organizacional.

Uma estratégia de e-Business, desde que bem formulada e propagada, é um instrumento que
garante um alinhamento estratégico na organizacdo. Devido a este impacto alargado e para

que seja efectivamente bem elaborada deverao ser tidas em conta os seguintes aspectos:

e Objectivos de negdcio e ambiente competitivo;

e Tecnologia actual e futura e custos, riscos e beneficios que podera trazer ao negdcio;

e Capacidade instalada na organizacdo e avaliacdo de potenciais futuros investimentos a
fazer para se manterem os niveis de servico;

e Custos actuais e retorno actual para o negécio das Tl;

e LicOes aprendidas no passado nos sucessos e insucessos.

A figura 2.3 mostra um workflow que mostra o caminho que vai da estratégia da empresa até
ao financiamento, isto num contexto associado a implementacdo de um plano de

implementacdo de e-Business.

Enterprise
Strategy

Business
Functions

Application
Architecture

E-Business

feedback Infrastructure

Sourcing/
Staffing

Financiamento

Figura 3.4 Objectivos estratégicos do e-Business a suportar o IT

Todas as dareas relevantes da organizacdo deverdo aprovar o plano de implementacdo da

estratégia de e-Business. O referido plano devera ser elaborado para que seja possivel dividi-lo
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em partes elaboraveis de forma auténoma, cada uma com um conjunto de objectivos
esperados e beneficios associados. Devera haver o cuidado, por parte da gestdo, de rever o

plano sempre que alteracdes tecnoldgicas e/ou operacionais assim o justifiquem.

Nesta fase, o alinhamento devera ser sempre garantido, entre a estratégia de Tl e a de
negocio, assim como o alinhamento destas com a de e-Business. Este alinhamento devera ser
consistente e integrado, para que a organizacdo se mantenha coesa. As questdes de
financiamento deverao igualmente ser garantidas, assim como a relacdo custo-beneficio das

alteracgOes originadas pelos planos.

As Tl tornam-se cada vez mais criticas para a sobrevivéncia das organiza¢des nesta era de
negocio electrénico. Assim sendo a, a estratégia de Tl devera aconselhar a gestdo ao nivel da
definicdo de responsabilidades, valor, risco e performance. Para além disso deverd sempre

permitir, e estar alinhada, com o crescimento (IT Governance Institute, 2003).

3.7. Consequéncias do e-Business
Para que se possa optar por implementar, de facto, o e-Business, é importante conhecer as
suas consequéncias. Existem vdrias teorias organizacionais que permitem atingir essa
compreensdo. Sendo o e-Business um capacitador das Tl ao nivel do negdcio tem, portanto,

implicacGes de ambito econédmico (Douma & Schreuder, 1998).

A estratégia esta relacionada com o encontrar o equilibrio certo entre a organizagdo e o
ambiente externo a mesma, e é sobre este pressuposto que surgem vdrias linhas de
pensamento que abordam este problema de angulos distintos. A teoria da estratégia
competitiva, sugerida por Porter, € um exemplo de uma abordagem possivel. Esta abordagem
comeca por posicionar a organizacdao no ambiente competitivo, assumindo que uma estratégia
competitiva pode resultar numa posicdo competitiva sustentavel, isto tendo sempre em conta

as forcas externas (Porter 1980, 1985).

No entanto, a posicdo competitiva de uma organizacdo ndo estd apenas associada a factores
externos, a experiéncia e capacidades presentes na organizacdo também influenciam essa
posicdo. A visdo orientada a recursos (Prahalad & Hamel, 1991) olha para a organizagdo como
sendo uma colecgdo de competéncias, que se devem desenvolver e manter. De acordo com
esta abordagem a posicdo competitiva de uma organizagdo depende das suas proéprias

competéncias, que sdao consideradas nucleares e Unicas.
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Ao serem analisadas as implicacOes estratégicas de modelos baseados na Internet, uma outra
teoria prevalece, motivada pela associacdo forte entre o e-Business e o criar relagles,
incluindo relagbes transaccionais de negdcio. Essa visdo aborda também o problema de como
organizar essas transac¢Oes. Esta abordagem é conhecida como teoria dos custos de

transaccdo (Coase, 1973; Williamson, 1975).

Serdo portanto apresentadas de seguida estas trés teorias que forma consideradas relevantes
de ser alvo de estudo, no contexto desta dissertagdo. Estas teorias sdo: teoria da estratégia

competitiva; visdo orientada a recursos e teoria dos custos de transacgao.

3.7.1. Teoria da estratégia competitiva
De acordo com Porter a atraccao estrutural de uma empresa é determinada por cinco forcas

competitivas subjacentes (Porter, 1997):

e Poder negocial dos clientes — a vista do qual uma empresa pode subsistir dependendo
do dimensdo da procura e na medida que o seu produto/servico é ou n3o
diferenciado. Os custos de mudanca sdo aqui um factor chave. Quanto mais ‘caro’ for
a um cliente mudar para outro fornecedor, melhor serd a posicdo da empresa. A
criacdo de custos de mudanca pode estar associada a questdes de compatibilidade,
isto é, se para mudar de fornecedor tiver que fazer outros investimentos, o custo é
mais elevado, mas estes custos poderdo também estar associados ao nivel de servico
prestado ao cliente.

e Poder negocial dos fornecedores — esta forca depende de varios factores, como a
dimensao relativa da empresa, o nimero de fornecedores que fornecem um recurso
critico, etc. No ambito das Tl a mudanca de fornecedor podera também implicacdes
nos sistemas actuais.

e Barreiras a entrada de novos concorrentes — varia consoante a dificuldade que existe
em entrar na industria. Poderdo existir barreiras econdmicas ou tecnolégicas que
impegam a entrada de novos concorrentes. Economias de escala, capital necessario,
competéncias especificas e existéncia de reguladores sdao outros factores a ter em
conta a este nivel.

e Ameaga de novos produtos ou servigos substitutos — caso ndo existam custos de
mudanca, a existéncia de outros produtos que possam adicionar valor ao cliente é uma

ameaca a empresa.
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e Competicao existente entre as empresas na industria — esta forca estd relacionada
com questdes de mercado e comportamento competitivo. A Internet pode revelar-se
uma ameaca, pois facilita a existéncia de canais directos (dos fornecedores para os
clientes) por isso, consoante a natureza da organizacgdo, a Internet pode ser uma séria

ameaga.

A andlise destas cinco forgas clarifica a atrac¢do fundamental de uma industria, expde os
condutores subjacentes do lucro da industria e fornece ideias de como gerar mais lucro no
futuro. As cinco forcas competitivas também determinam a rendibilidade, caso os

fornecedores, canais ou produtos/servicos substitutos mudem (Porter 2001).

A obtencdo de sucesso em qualquer ambiente competitivo, de acordo com Porter (2001),
depende da estratégia competitiva escolhida, a qual é ora baseada numa producao de baixo
custo, ou numa diferenciacdo pela qualidade oferecida. Estas estratégias podem ser seguidas

quer em mercados de nicho ou em mercados mais alargados.

Varios autores aplicaram estes conceitos para explicar os efeitos estratégicos das Tl (Porter

1985, 2001). As tendéncias positivas na perspectiva dos produtores /fornecedores incluem:

e Intermediarios com poder negocial reduzido: A Internet tende a retirar poder
negocial aos intermedidrios nos canais de distribuicdo, na medida em que permite que
as empresas cheguem de forma directa aos fornecedores;

e Promover melhorias de eficiéncia: A Internet permite optimizar a eficiéncia de uma
indUstria de varias formas, aumentando a dimensdo dos mercados e melhorando a

posicdo relativamente aos possiveis substitutos.
Também a posicao dos clientes sai fortalecida:

e Mais informagao: As Tl permitem aos clientes estar mais informados relativamente
aos produtos/servicos e fornecedores, tendo assim o seu poder negocial aumentado;

e Menos barreiras: A Internet atenua a necessidade da existéncia de uma forca de
vendas e canais de distribuicdo, o que reduz barreiras de entrada;

e Mais concorréncia: Como a Internet é uma plataforma aberta, as empresas tém mais
dificuldade em manter ofertas Unicas, o que leva ao aparecimento de novos

concorrentes, o que leva ao aumento da concorréncia;
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e Redugao de barreiras: O uso da Internet elimina barreiras geograficas, o que aumenta

0 numero de empresas em competicdo directa.

3.7.2. Avisao orientada a recursos
De acordo com esta teoria de desenvolvimento econémico, a origem da criacdo de valor é a
inovacdo (Schumpeter, 1939). O desenvolvimento tecnoldgico é visto como sendo uma
mudanca descontinua e geradora de desequilibrios que resultam em inovacao. Varias fontes
de inovacdo (criacdo de valor) sdo identificadas e incluem: introdugdo de novos produtos ou
métodos de producdo, criacdo de novos mercados, descoberta de novas fontes de
fornecimento e reorganizacdo da industria. A inovacdo enfatiza a importancia da tecnologia e
considera uma nova combinacdo de recursos como bases para novos produtos e métodos de
producdo, que por sua vez, levam a transformacdo dos mercados e industrias, o que origina

desenvolvimento econémico.

A visdo orientada a recursos de Barney, que é fundamentada pela teoria de desenvolvimento
econdmico da criacdo de valor, olha para uma empresa como um conjunto de recursos e
capacidades (Barney, 1991; Amit & Zott, 2001). Contrastando assim, com teorias de
performance organizacional que dao énfase ao posicionamento estratégico externo. De acordo
com a visdo de Barney, as vantagens competitivas deverdo ser procuradas internamente, isto
olhando para os recursos e competéncias existentes. Partindo dessa visdo interna, a empresa
deve entdo decidir o que de inovador podera fazer com esse par de caracteristicas. Esta visdo
assenta no pressuposto, que mesmo estando as empresas em equilibrio, podem diferenciar-se
nos recursos e capacidades que controlam. Em ultima instancia, o aproveitamento desses

recursos e capacidades originam a criacdo de valor econémico.

As competéncias nucleares de uma organizacdo sdo o fundamento para que esta se diga
sustentavel e estavel. Este conceito de competéncias nucleares toma um papel importante na

anadlise da viabilidade de um modelo de negdcio, nomeadamente de um baseado na Internet.

3.7.3. Teoria dos custos de transacc¢ao
A teoria dos custos de transac¢do é uma tentativa de explicar as op¢Ges de uma empresa entre
produzir internamente ou comprar bens e servicos no mercado. De acordo com esta teoria
(Williamson, 1975), transaccGes com organizagcGes externas envolvem um conjunto de custos
de coordenacdo associados com vdrios aspectos da transaccdo entre empresas. Custos estes

gue incluem: a procura do parceiro ideal, negociacdo, monitorizacdo, instalacdes e varios
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custos pés-venda associados as transacgdes. Quando, por questdes de mercado, esses custos
sobem, as empresas podem optar por passar para produgdo interna, o que origina uma troca
de custos de transacc¢do para custos de producdo, passando a haver uma gestdo interna em

detrimento de um mecanismo baseado nas leis de mercado.

A teoria dos custos de transaccao fornece uma framework tedrica que permite avaliar
estruturas de mercado e levantar a questdo: porque sdo os recursos obtidos através do
mercado (procura externa) ou producdo interna (Williamson, 1975)? A questdo central
levantada por esta teoria é o porqué das firmas internalizarem transac¢des que poderiam ser

obtidas em mercados. As duas situacGes chave relativas as empresas sado:

1. Que actividades deve uma firma manter internas e que actividades deverdo vir de fora
(outsourcing)?
2. De que forma devera uma empresa gerir as suas relagcdes com clientes, fornecedores e

outros parceiros de negécio?

Na sua esséncia, a teoria dos custos de transaccdo visa explicar as escolhas da forma de
governance mais eficiente para uma determinada transacgdo, que esta inserida num contexto
econdmico especifico. A escolha em causa é explicada tendo em conta os custos envolvidos.
De acordo com esta teoria, uma empresa tem duas opgGes para organizar as suas actividades

econdmicas (Williamson, 1975):

1. Estrutura hierarquia interna, onde integra a actividade na sua estrutura de gestao;

2. Relagdo baseada no mercado com fornecedores externos.

De forma objectiva e pragmatica e tendo em conta esta teoria, a op¢ao devera recair na opgao
gue se revele mais econdmica. Os custos envolvidos na primeira op¢do sdao o somatério dos
custos de producdo externa e de transac¢do, enquanto os da segunda op¢do sdo o somatério
dos custos de producdo interna e dos custos de coordenacdo. A escolha deverd recair sobre o
valor menor.

O factor e-Business podera ter aqui uma influéncia significativa, pois tem uma influéncia
directa sobre os custos de transaccdo e de coordenagdo, sendo também importante no que

respeita a procurement, isto é, procura dos melhores fornecedores.
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3.8. Factores criticos de sucesso
A transformacdo de uma organizacdo, partindo de estrutura mais tradicional para uma
organizacdo assente em e-Business, ndo é um processo facil (Papazoglou & Ribbers, 2006). Esta
dificuldade esta muito associada a complexidade de um processo desta natureza. Os pontos
apresentados anteriormente neste capitulo visam permitir uma compreensao do e-Business
gue facilite alteracdes desta natureza. Ainda assim, existe grande complexidade num processo
de mudanca de/para e-Business. De acordo com Schoo (1999), essa complexidade pode ser

determinada tendo por base dois factores:

e O numero de partes diferentes da organizacdo inicial e de Tl nas quais as alteracOes se
desencadeiam;

e Nivel de incerteza que caracteriza o programa de transformacao.

A complexidade é um facto importante a ter em conta, ndo sendo, no entanto, o Unico

obstaculo existindo mais factores a ponderar, nomeadamente (Schoo, 1999):

e As pessoas envolvidas terem visGes discordantes;

e A necessidade de existir um bom nivel de conhecimento partilhado que permita
compreender a situacdo actual do negdcio, o que raramente é o caso;

e Levantam-se, normalmente, dilemas associados as alteracdes, como o dilema entre

adaptar os Sl a organizacdo ou o inverso.

Para que se possam ultrapassar estes obstaculos de forma efectiva é necessdrio que exista
uma boa gestdo do programa de mudancga. Estes programas sdo estruturados, planeados e
controlados como projectos. A gestdo de um programa é, em muitas formas, semelhante a
gestdo de projectos. No entanto, os objectivos gerais, ciclo de vida e processos de resolucdo de

problemas sdo diferentes (Schoo, 1999).

Uma componente core da gestdo do programa é a gestdao de multiplos projectos. Os principais
objectivos a este nivel sdo: identificar dependéncias entre projectos; partilhar recursos
escassos de forma eficiente; e utilizar de forma sistematica as experiéncias adquiridas em

projectos individuais.

As alteragdes no ambito do e-Business deverdao sempre comegar num nivel estratégico mas, e

tendo em conta a piramide da ldgica de negdcio apresentada anteriormente, deverdao
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posteriormente propagar-se para o nivel dos modelos. O préximo capitulo visa apresentar

questdes relevantes neste contexto, facilitando a compreensdo e actuagdo a esse nivel.

44



UNIVERSIDADE

N@VA

ISEGISS

e-Business: Estratégias e Modelos

4. Modelos de Negocio Electronico

Esta dissertacdo tem uma abordagem top down no que respeita a légica de negdcio. Assim
sendo e apods se ter abordado o nivel estratégico (ou nivel de planeamento), vai agora ser

tratado o nivel dos modelos de negécio (ou nivel de arquitectura).

De forma a abordar de forma conveniente esta questdo neste capitulo torna-se relevante
definir o que se entende por modelos de negdcio no ambito desta dissertacdo. Assim sendo,
modelo de negdcio podera ser definido como sendo um modelo que define a arquitectura de
uma empresa e dos seus parceiros (Dubosson-Torbay & Osterwalder & Pigneur, 2003),
nomeadamente a forma como estdo construidas essas rela¢des, sendo que o modelo tem
também implicagdes a nivel de marketing e distribuicdo de valor aos clientes. Um modelo de
negécio deverd estar sempre alinhado com a criacdo de lucros e com o crescimento
sustentado da organizacdo, podendo entdo ser visto como um instrumento que permite

compreender o seu negdcio.
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4.1. 0 negdcio e a mudanga
As empresas de hoje enfrentam desafios sem precedentes. Factores como a globalizacdo e o
acesso generalizado a novos meios de comunicacdo levam a um aumento crescente da
competitividade nos varios mercados (Papazoglou & Ribbers, 2006). A titulo de exemplo, hoje
é possivel através de uma pesquisa na Internet, que leva poucos minutos (se tanto), ver qual é
a companhia aérea que apresenta o melhor preco para uma viagem que se pretende realizar.
O cenadrio apresentado para além de ilustrar a importdncia da existéncia de precos
competitivos, alerta igualmente para a importancia da presenga online, assim como para a
importancia das funcionalidades apresentadas ao potencial cliente quando visita o sitio. Ha
outra questdo que se pode levantar, sera que se justifica que a companhia aérea tenha uma
equipa interna para desenvolver e manter o sitio em questdao? Aqui entra outra tendéncia
actual, associada a teoria dos custos de transac¢do exposta no capitulo anterior, que é a

subcontratacdo de servigos externos.

O outsourcing é uma tendéncia, com implicacdo nos modelos de negdcio, que ganha cada vez
mais seguidores. Cada vez mais se levanta a questdo: “Serd que a actividade X é core?”, onde
“X” é uma das actividades desenvolvidas na organizacdo. Quando a resposta é negativa, o mais
frequente é recorrer-se ao outsourcing, que se entende como sendo a subcontratacdo de
servicos (Papazoglou & Ribbers, 2006). O push das actividades ndo core para entidades
externas permite as organiza¢bes focarem-se naquilo que é, de facto, o seu negécio. Ao se
focarem mais nos produtos/servicos que vendem ou fornecem, centram-se no que é
realmente importante para a empresa. Por outro lado, ao se utilizarem entidades externas, é

possivel negociar custos mais reduzidos do que existiriam se mantivessem o desenvolvimento

das actividades na empresa.

As tecnologias de informacdo tém um papel importante nas mudancas organizacionais que
tém vindo a ocorrer nas organizacdes do presente. Através da utilizacdo de sistemas
integrados que ligam as organizacGes é possivel, por exemplo, a uma organizacido escolher o

melhor fornecedor de um produto/servico de forma simples, rapida e informada.

As mudancas nas organizacdes, potenciadas pelas tecnologias de informacdo, sdo hoje
bastante evidentes (Aldrich 1999). Tradicionalmente as organizacdes eram muito
hierarquizadas e verticais, tendo organizacdes internas orientadas a fun¢des e/ou produtos,

baseadas na geografia e/ou assentes numa matriz. No entanto, a introducdo das novas
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tecnologias em geral, e da Internet em particular, tem levado a reducdo dos custos de
coordenacdo, o que tem potenciado novos modelos. Estes novos modelos d3o, tipicamente,
mais autonomia a cada um dos colaboradores da organizacdo, sendo muitas vezes orientados
a equipas e/ou projectos. Sendo que a aposta em trabalho colaborativo (anexo 2) é também

um factor chave nestas alteracdes as organizacoes.

Os novos modelos que surgem sdo baseados em novas visbGes que se adquirem das
organizacles, isto de forma intra-organizacdo e também inter-organizacdo. O crescente
networking e a orientacdo ao cliente tém também alterado a forma como as organizacdes se
relacionam com os clientes, quer actuais quer potenciais (Papazoglou & Ribbers & Tsalgatidou,

2000). Sendo o crescimento do CRM um indicador nesse sentido.

4.2. Classificacdo de modelos de negocio
Com o crescente surgir de novos modelos, orientados para o negdcio electrénico, surge a
necessidade de os classificar. Na literatura tém surgido vdrias propostas para fazer essa
classificacdo, sendo as mais importantes: Internet-enabled business models; Value Web
business models; e-Business-enabled business models; Market participants business model
(Papazoglou & Ribbers, 2006). Estas propostas de classificacdo permitem conhecer e identificar
os varios modelos que tipicamente se encontram no mercado. De seguida serdo apresentadas

as propostas de classificagdo referidas.

4.2.1. Internet-enabled business models
Os modelos de negécio baseados na Internet sdo hoje uma presenca constante nas vidas das
organizagbes, assim como da maioria das pessoas na nossa sociedade. Timmers (1999)
identificou numa andlise baseada na adicdo de funcionalidades, inovacao, integracdo e valor
dez tipos de modelos de negécio facilitados pela Internet. Essa analise foi feita tendo em conta
a cadeia de valor de Porter (Anexo 1), sendo os modelos em causa pertinentes e validos para

os mercados B2B e B2C (os que estdo contidos no ambito desta dissertacdo).

A figura 3.1, apresentada de seguida, mostra os modelos que se enquadram nesta categoria,
enquanto os classifica no que respeita a sua integracao funcional e ao seu grau de inovacgao.
Sendo que os menos integrados funcionalmente apenas abrangem uma fung¢do organizacional,
enquanto os mais integrados abrangem varias. A figura ajuda também a ter uma visdo do

marketing (baseado na Internet) da organizacao.
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Third-party marketplace
Collaboration platform
Integracéo Funcional e-Mall Virtual community
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v
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Figura 4.5 Classificagdo de modelos de negdcio baseados na Internet (Timmers, 1999)

Para permitir uma melhor compreensdao de cada modelo de forma individual sera feita, de

seguida, uma descri¢ao concisa dos varios modelos apresentados:

e e-Shop: esta classificacdo abrange as lojas online onde assentam parte das suas
transaccbes ou mesmo a totalidade, mas também os tradicionais sitios web que
apresentam e descrevem produtos e/ou servicos que sdo fornecidos por uma dada
organizagao;

e e-Procurement: este modelo é o oposto do anterior, se uma e-Shop visa vender, o e-
Procurement visa encontrar para comprar, isto tendo em conta um leque de ofertas
tdo variado quanto possivel;

e e-Mall: trata-se da variante online dos centros comerciais ditos tradicionais, sob um e-

Mall sdo encontradas varias e-Shops;
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e-Auctions: os leildes virtuais sdo mecanismos virtuais de leildes, podendo ser
aplicados em mercados B2C, ou em B2B;

Third-party marketplace: um marketplace é um local de encontro virtual entre
vendedores e compradores;

Virtual community: As comunidades virtuais sdo essencialmente grupos de pessoas,
unidas por interesses em comum, que permitem a partilha de informacdo. Estas
comunidades tém uma grande importancia para efeitos de marketing, e sdo cada vez
mais exploradas pelas organiza¢cdes nesse mesmo ambito;

Collaboration platform: uma plataforma colaborativa fornece espaco e as ferramentas
gue permitem a colaboracdo entre empresas e/ou individuos;

Value-chain integrator: os integradores da cadeia de valor focam-se na integracdo dos
varios passos da cadeia de valor;

Value-chain service provider: estes prestadores de servicos especializam-se na
prestacdo de um dos servicos presentes na cadeia de valor, como por exemplo: o
pagamento electrdnico;

Information brokerage: um corrector de informacdo fornece um servico, quer a
consumidores quer a empresas, que consiste na disponibilizacdo de informacdo

auxiliando assim a criacdo de confianga entre as partes envolvidas.

Os modelos apresentados permitem uma boa compreensdo do que se pode fazer em

mercados electrdnicos. E importante ter a no¢do que as organizagdes utilizam por vezes varios

dos modelos genéricos apresentados, assim como modelos mistos com caracteristicas de

varios dos apresentados.

4.2.2. Value Web business models

E proposto por Selz (1999) uma framework para modelos de negdcio a qual é dado o nome de

Value Web. Esta framework utiliza blocos de construcdo, sendo eles os seguintes: Markets,

Hierarchies, Networks, Information Technology, New-old business models. De seguida sera

definido o que se entende por cada uma deles.

Markets — os mercados visam aproximar os compradores e os vendedores e
automatizar as transac¢bes de negocio (tem grandes semelhangas com os

marketplaces referidos anteriormente);
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Hierarchies — tradicionalmente as organiza¢gdes muito hierarquizadas dominavam um
segmento de mercado, utilizando um nimero fixo e predefinido de fornecedores. As
empresas modernas largaram as estruturas burocraticas inflexiveis e tém vindo a
adoptar estruturas mais ageis e flexiveis, que possibilitam a criacdo/dissolucdo de
aliangas de forma mais célere;

Networks — as organiza¢des assumem hoje que ndo fazerem tudo elas préprias é
melhor do que o oposto. Por outras palavras, o valor é gerado pela rede e ndo pela
organizacdao de forma isolada. As networks sdo compostas por nds e relagdes,
existindo interdependéncia entre os varios nds, sendo que estes estdo relacionados
com o ambiente que os envolve (clientes, fornecedores, concorrentes e reguladores);
Information Technology — as tecnologias de informacdo sdo o factor que potencia o
préprio eBusiness, sendo altamente mutaveis e pouco previsiveis.

New-old business models — Selz considera que os antigos modelos de negdcio podem

ainda ser vdlidos logo tém lugar na sua framework.

O Value Web é considerado um caso particular do modelo Value-chain integrator, ja referido

anteriormente quando se apresentou a andlise de Timmers.

De acordo com Selz (1999) ocorrem quatro situagdes, sendo elas:

Primeiro, os novos players criativos que entrarem no mercado vao escolher os
melhores sistemas de valor presentes na industria. Estes sdo tradicionalmente
integrados verticalmente, mas os recém-chegados vao escolher e utilizar apenas as
actividades que trazem valor aos seus casos particulares, tendo em conta o segmento
de clientes que pretendem abranger.

Consequentemente, vao imergir brokers de Value Web. Estes terdo funcbes de
coordenacdo e integracao, de forma centralizada, das Value Web.

A terceira é quando um broker se move para uma posicao final numa rede (assume um
posicdo especifica), isto com uma relacdo directa aos seus clientes e com a
possibilidade de estabelecer relacdes de lealdade com os mesmos.

Finalmente, como normalmente os brokers por si s6 ndo conseguem distribuir a
totalidade do valor a que se propdem, estabelecem aliancas, isto com fornecedores

externos.
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4.2.3. e-Business-enabled business models
Esta forma de classificacdo proposta por Papazoglou (Papazoglou & Ribbers & Tsalgatidou,
2000), visa classificar modelos de negdécio validos em contexto de B2B, englobando cinco
modelos tipo: value-chain integration model; collaborative product development model;
process outsourcing model; virtual organization model; e tele-working model. Estes
encontram-se representados na figura 3.2, que também os classifica no que respeita ao nivel

de integracao.

higher Value-Chain

Integration
model

Collaborative
Product development
model

Degree of Process
Integration Outsourcing
model

Virtual
Organization
model

Tele-working
model

lower

Figura 4.6 A familia de e-Business-enabled Business Models (Papazoglou & Ribbers, 2006)

Estes modelos sdo os mais frequentes nas organizacGes que adoptam o e-Business. Esta familia
de modelos considera o grau de integracdo entre as empresas colaborantes. Quanto maior
esse grau, maior serd o numero de processos core integrados entre as empresas que compdem
a rede. De seguida serd feita uma descricdo dos varios modelos tipo que compdem esta

familia.
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e Tele-working model — este modelo envolve uma grande quantidade de individuos ou
grupos colaborativos que sdo suportados por redes e tecnologias de comunicacao.

e Virtual organization model — este modelo é caracterizado pela contratacdo de
capacidades complementares através de fornecedores e de subcontratacdo. Trata-se
de uma colecgdo, tempordria ou permanente, de individuos, grupos e unidades
organizacionais dispersos geograficamente.

e Process outsourcing model — este modelo é a consequéncia légica da percepcdao que
as organizacbes tém que podem interagir electronicamente com clientes,
fornecedores e parceiros. Capacidades outrora centrais no negdcio passam a estar em
regime de outsourcing, existindo uma efectiva transferéncia de responsabilidades para
fornecedores externos.

e Collaborative product development model — este modelo assenta na necessidade de
coordenar o desenvolvimento de produtos que envolve multiplas organizacdes e
unidades organizacionais.

e Value chain integration model — se a Internet é utilizada para melhorar a comunicacao
e colaboracdo entre os envolvidos na cadeia de fornecimento, é seguido este modelo.
A aplicacdo deste modelo leva a que modelos outrora percepcionados como internos

se expandam ao longo da cadeia de valor.

A classificagdo em termos de nivel de integra¢do pode ser de grande importancia em fases de
tomadas de decisdo, que estejam relacionadas com os vdrios elementos presentes na cadeia
de valor da organizacdo. Consoante as caracteristicas dessa cadeia pode ou ndo ser possivel

optar por certos modelos, que tém implicito um grau de integracao.

4.2.4. Market participants business model
Este modelo permite uma classificagdo mais genérica dos modelos baseados na Internet
(Applegate & Austin & McFarlan 2003), nesta framework sdo definidos modelos de negécio
assentes em redes para organizacdes que fazem negécio na Internet. Partindo da framework
da cadeia de valor de Porter (anexo 1), este modelo distingue os papéis chave que os
participantes no mercado podem assumir: o de produtor e o de distribuidor. Os produtores
desenham e produzem produtos e servicos e poderdo distribuir os seus produtos/servicos
directamente ou através de fornecedores. Os distribuidores focam-se na distribuicao focada e
nos portais. Os distribuidores focados disponibilizam produtos e servicos a industrias

especificas.
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Este modelo distingue cinco tipos de distribuidores focados, sendo eles:

Retalhistas (retailers) — vendem online artigos de inventdrio que assumiram o
controlo;

Agregadores (aggregators) — disponibilizam informacdo sobre produtos e servicos
vendidos noutros canais;

Marketplaces — facilitam vendas online, sem que se tenha controlo fisico sobre o
inventario vendido;

Exchanges — podem ou ndo completar compras online e podem ou ndo assunir
controlo sobre o inventario;

Infomediaries — s3ao um tipo de agregador que junta compradores e vendedores de

produtos baseados em informacao.

A opcdo natural no que respeita a utilizacdo de plataformas tecnoldgicas neste contexto é a

utilizacdo de portais (Portals). Estes sdo sitios web que actuam como gateways para

informa

¢do e servicos, incluindo mercados electrdnicos, disponiveis na Internet que

personalizam, agregam e integram informacdo. Permitem igualmente a gestdo dos conteudos,

pesquisas, categorizacdao dos conteudos, colaboracdo, servicos para a comunidade e outros

servicos como a exibicdo de informacdo personalizada (Chaffey 2002). Um portal disponibiliza

uma fonte segura e centralizada de informacao, trocas colaborativas, acesso a aplicacdes e

servicos disponibilizados para uma organizacdo ou cadeia de valor. Normalmente os portais

oferecem (Marshak, 2003):

Uma framework personalizavel para apresentar paginas web, componentes em cada
uma dessas paginas e informacao organizacional especifica;

Capacidades de personalizagcdo para os utilizadores individuais;

Um sistema de “simple sign on” para aceder a outras aplicacdes que o portal
disponibiliza sob a forma de links sem que seja necessario voltar a introduzir
credenciais;

Mecanismo de pesquisa (e respectiva indexac¢do);

Ferramentas de colaboracao.

A procura crescente por portais é uma consequéncia de necessidades de personalizacdo e

disponibilizacdo de informacao dirigida a colaboradores, parceiros, clientes e fornecedores. As
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vantagens, em termos de custos, tornam esta solucdo bastante aliciante para as organizacgdes,

gue ficam com a capacidade de transmitir informacdo a um custo reduzido.

A figura seguinte esquematiza este modelo de negécio.

Producers Distributors
| Horizontal

Focussed -
distributors Portals Vertied

Retailers Infomediaries Affinity

A 2 L 4
Exchanges Aggregators
Marketplaces

Figura 4.7 Market Participants Business Model (Papazoglou & Ribbers, 2006)

4.2.5. Cybermediaries business model
Esta categoria de modelos de negécio vai contra a ideia generalizada de que o e-Business ird
originar uma reestruturacdo dos sistemas de valor, removendo assim os intermedidrios do
processo (Sarkar, 1995). Assenta, entdo, na ideia de que vado surgir novos intermediarios:
Cybermediaries. Estes Cybermediaries sao organizacdes que operam nos mercados
electrénicos para facilitar trocas entre fornecedores e compradores, indo de encontro as
necessidades de ambos (Sarkar, 1998). Permitem também aumentar a eficiéncia dos mercados
electrénicos, actuando de forma semelhante a intermediarios, agregando transac¢bes para

criar economias de escala (Sarkar, 1998).

Este modelo examina a natureza da intermediacdo nos mercados electrénicos e as suas
implicagbes na estrutura do negdcio electrdnico, servindo de bussola para onze modelos de
negdécio baseados nestas descobertas. Cada modelo é caracterizado pelas suas funcdes, sendo
eles: directérios; servicos de pesquisa; centros comerciais (virtuais); revendedores virtuais;
avaliadores de websites; editores; auditores; féruns; clube de fas e grupo de utilizadores;

intermedidrios financeiros; mercado spot e redes barter; e redes inteligentes.
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Intermediarios do tipo “directério” ou “servico de directério” ajudam os consumidores a
encontrar produtores categorizando sitios web e fornecendo menus estruturados que facilitam
a navegacdo. Existem trés tipos distintos de directdrios: directérios gerais, directérios
comerciais e directdrios especializados. Os gerais disponibilizam um index geral de uma grande
variedade de sitios diferentes (ex: Yahoo, Sapo). Os directdrios comerciais disponibilizam um
indice para sitios comerciais na Internet, incluindo por vezes empresas que ndo tém um sitio

préprio. Os directérios tematicos sdo sitios com um indice dedicado a um tema especifico.

Os centros comerciais virtuais sao sitios web que apontam para varios sitios comerciais, apesar
das semelhangas com os directdrios comerciais, Sarkar (Sarkar, 1995) distingue estes sitios dos
directdrios referidos anteriormente. Os directérios indexam sitios comerciais externos,
enquanto, os centros comerciais virtuais fornecem uma plataforma que alberga esses sitios
comerciais. Basicamente os directérios sdo como as paginas amarelas e os centros comerciais
virtuais funcionam de forma semelhante aos seus correspondentes fisicos. Esta analogia é
também vdélida em termos de modelo financeiro. Enquanto os directérios comerciais geram
receitas através de anuncios, os centros comerciais virtuais geram receitas recebendo

percentagens das vendas dos sitios que os compdem.

Os avaliadores de sitios web, tal como o nome sugere, ajudam os consumidores a optar entre
sitios web, oferecendo alguma informacdo baseado em critérios de avaliacdo. Estes critérios

podem ser, por exemplo, frequéncia de visitas ou criticas de outros consumidores.

Os auditores nao sdo intermedidrios directos, estes desempenham o mesmo papel que os
servicos de medida de audiéncias nos media, disponibilizando aos publicitarios informagoes
sobre a audiéncia dos sitios. Os féruns, clube de fas, grupos de utilizadores e redes sociais
também ndo sdo necessariamente intermediarios directos no entanto permitem trocas de

informacdo que os levam a desempenhar um papel importante.

Os mercados spot aproximam os compradores e os vendedores, funcionam como casas de
leilGes. Caso as trocas existentes sejam de bens, em vez de bens por dinheiro, chamam-se

redes de barter.

Os intermediarios financeiros surgiram para suprimir uma necessidade, sendo ela a falta de um

meio para efectuar pagamentos electrénicos online. A estes intermedidrios é exigida uma
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grande fiabilidade, pois a falta de confianca nos meios de pagamento electrénicos pode ter

efeitos bastante negativos num sitio de e-Commerce.

4.3. Modelos de negocio em rede
As organizacOes que queiram adoptar modelos de negdcio em rede devem desenvolver uma
visdo organizacional e uma visdo em relagdo as TI. A visdo em relacdo a organizacdo deve ser
relativa ao seu papel e posicdao na cadeia de valor: Como vai a organizagdo criar valor para os
clientes e para os fornecedores (Ward, 2002)? Deve estabelecer igualmente a vontade da
organizagao e respectivos parceiros em colaborar a médio e longo prazo, assim como a forga
dos lacos colaborativos que se pretendem estabelecer. A organizacdo e os seus parceiros tém
como objectivo fortalecer os lacos (o que torna mais dificil a opcdo por terceiros em
detrimento do parceiro actual), ou pretendem manter uma ligacdo ndo tdo préxima (mas mais
flexivel)? Consoante a resposta a estas questdes, devera ser feita uma analise dos fluxos de

informacdo, de entrada e de saida, para fornecedores, clientes ou intermediarios.

E necessaria uma visdo partilhada por todos os parceiros para que se possa montar uma
estrutura, com um ambiente tecnoldgico adequado, que suporte a comunicacdo entre os
mesmos. Os varios sistemas informaticos utilizados pelos parceiros deverdao comunicar entre
si, para que possam existir trocas de informacgdo. Esta é uma condicdo essencial num contexto

colaborativo em e-Business.

4.4. Desenvolvimento de modelos de negdcio
O desenvolvimento de modelos de negdcio é um processo essencial em qualquer organizacao,
sendo que pode decorrer de forma natural e intuitiva, ou de forma mais planeada e racional.
De seguida serd proposta uma abordagem, que permite de forma sistematizada, cumprir este

fim.

4.4.1. Requisitos
O que é importante para desenvolver modelos de negdcio? Cada empreendedor tem uma
compreensdo intuitiva da logica de criacdo de valor da sua empresa, tipicamente muito
assente nas competéncias core existentes na mesma. Esta ldégica influéncia decisdes
importantes, embora seja dificil, em muitos casos, comunicar de forma clara e simples esse

conhecimento (Petrovic & Kittl & Teksten, 2001). A légica do modelo de negdcio é baseada na
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representacdo mental do mundo real, este pode ser descrito como sendo uma rede de factos e

conceitos resultado da compreensio de fendmenos fisicos e sociais (Morecroft, 1994).

De acordo com ciclo de aprendizagem proposto por Sterman (2000), enquanto o modelo
mental ndo se altera ndo pode existir feedback que leve a melhoria do mesmo. Assim sendo
qguando se pretende melhorar um modelo de negdcio é, em primeiro lugar, necessario aferir
como se podem reduzir tempos e custos através de melhorias no modelo actual, o que implica
alteracdes no modelo mental. Caso ndo seja alterada essa representa¢do estar-se-3, quanto

muito, a alterar processos (Petrovic & Kittl & Teksten, 2001).

Tomar Acgao

Tomar uma decisao Captar feedback

Espagamento entre onde
se esta e onde se
pretende passar a estar

Figura 4.8 Ciclo de Aprendizagem (Sterman, 2000)

Identificam-se, portanto, os seguintes pré-requisitos para que se possa desenvolver um

modelo de negdcio (Petrovic & Kittl & Teksten, 2001):

e Boa definicdo mental do modelo;
e Constante colocar em causa do modelo actual;
e Utilizacdo de uma metodologia que permita lidar com sistemas complexos e suporte a

estruturacdo do conhecimento;

O processo de mapear conhecimento mental disponibiliza uma forma de estruturar e partilhar
conhecimento, o que é particularmente importante devido a necessidade de comunicar ideias

dentro da organizacdo com colaboradores, consultores e clientes.
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4.4.2. Metodologia
Relativamente ao desenvolvimento de modelos de negdcio, é proposta por Petrovic (2001)
uma metodologia baseada na teoria dos sistemas — que afirma que uma organiza¢do pode ser
vista como um sistema social individual delimitado por condi¢des ambientais, embora aberto a

trocas de informagdo — combinando igualmente aspectos de dindmica de sistemas.

A metodologia proposta segue a metodologia de Probst e Gomez (1991) ligeiramente alterada,
de forma a ser mais orientada a resolucdo de problemas reais. Tendo fundamentos tedricos

solidos e aplicabilidade pratica comprovada, esta metodologia inclui os seguintes passos:

e Identificar o problema de varias perspectivas;

e |dentificar os factores chave do problema;

e Modelar os reforcos nucleares;

e Expandir o modelo a toda a rede;

e Reconhecer e interpretar possibilidades de mudanca nas situacdes associadas ao
problema;

e Desenvolver um plano de acgao.

Estes passos sdo iterativos e ndo lineares. Por exemplo, se for adquirida uma nova informagao
€ necessario voltar ao passo de analise do problema, o que apoia o comportamento iterativo e

quebra a linearidade.

Esta metodologia é muito orientada a resolugdo de problemas, culminando esta dissertacao
numa framework que visa ter um espirito orientado a mudanca do status quo para novas
realidades que se revelem de retorno superior. Esta metodologia podera ser atil numa fase
posterior a avaliacdo de resultados do modelo actual, seguindo de guia para os passos a tomar

posteriormente.

4.4.3. Modelacao
Na sequéncia do que foi apresentado anteriormente, surge a necessidade de ter uma base de
referéncia para a modelacdo de modelos de negdcio. Petrovic (Petrovic & Kittl & Teksten,
2001) baseado em Wirtz (Wirtz, 2000), propde que um modelo de negdécio pode ser dividido

em sete sub-modelos, sendo eles:
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e Modelo de valor: descreve a ldgica dos produtos/servicos nucleares que sdo
entregues aos clientes, assim como outros servicos criadores de valor também
derivados das competéncias nucleares;

e Modelo de recursos: descreve a logica de como os elementos sdo necessarios para o
processo de transformacdo e como identificar e procurar as quantidades necessdrias;

e Modelo de producdo: descreve toda a légica do processo de transformacdo dos varios
elementos, isto de forma E2E relativamente a este processo.

e Modelos de relacionamento com o cliente (CRM): légica de como atingir, servir e
manter clientes. Pode ser dividido nos seguintes sub-modelos:

0 Modelo de distribuicao: l6gica associada ao processo de distribuicado;

0 Modelo de marketing: légica sobre a qual assenta a captacdo e retencdo de
clientes;

0 Modelo de servico: légica de prestagdo de servicos ao cliente;

e Modelo de receitas: descrever a légica de quando, porqué, e quanto a empresa
recebe uma compensac¢do em troca dos produtos/servicos;

e Modelo de capital: descreve a légica de financiamento;

e Modelo de mercado: descreve a ldgica da escolha do ambiente em que o negdcio

opera.

Ao definir-se os sub-modelos propostos obtém-se uma modelacdo do modelo de negdcio.
Tendo em conta os objectivos desta dissertacdo, esta proposta de modelacdo assume uma
elevada importancia. No préximo capitulo é apresentada uma proposta de uma framework
gue permite analisar e avaliar modelos de negécio no contexto do e-Business. Essa framework

é baseada, numa das suas componentes, nos sub-modelos aqui apresentados.

4.5. Analise de modelos de negdcio
A definicdo de um modelo de negdcio, nomeadamente no contexto do e-Business, é um
processo de grande importancia. Essa definicdo devera, como foi visto, ter em conta factores
ambientais, isto é, externos a organizacdo em si. No ponto anterior foi apresentada uma
proposta de modelagdo, neste ponto sera apresentada uma framework, proposta por Combe

(2006), que visa a analise de modelos de e-Business.

Para que se possa validar a adequacdao de um modelo definido deve ser feita uma andlise ao

mesmo, esta mesma andlise deverd ser ciclica pois o ambiente externo, que tipicamente
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envolve as organizacdes, é muito dinamico. A figura seguinte exibe a proposta de framework

gue permite que seja efectuada uma andlise a um modelo.

Ambiente Competitivo

Organizagao

Modelo de
Negdcio

Objectivos F———p — | Valor criado

Avaliagao de performance f—————

Figura 4.9 Framework para analise de modelos de negdcio (Combe, 2006)

4.5.1. Ambiente competitivo
Seguindo o pressuposto que tem vindo a ser seguido, numa andlise a uma organizacdo existem
sempre duas dimensdes relevantes a analisar: a interna e a externa. O ambiente competitivo é
uma variavel que inclui situacbes externas a organizacdo. Este ambiente externo é
caracterizado por varias caracteristicas como: sector/industria, concorrentes, tipo de mercado,

reguladores, clientes, estrutura da procura, infra-estruturas de comunicacgao.

Cada sector industrial tem caracteristicas distintas com implicacdes nos restantes factores
externos. Uma organizagdo que actue num sector transformador tera caracteristicas distintas
de uma que opere no sector dos servicos, nomeadamente no que respeita a dependéncias de
fornecedores externos e valorizacdo de capital humano, podendo inclusive levantar questdes
associadas a factores de localizacdo geografica. O actuar em sectores fortemente regulados
leva, também, a situacOes distintas das que organizacbes que operem em mercados
fortemente liberalizados enfrentam. A tipologia dos clientes alvo representa outro factor
caracterizador do ambiente em que uma dada organizacdo opera, assim como as redes de

comunicacdo que permitem, ou nao, chegar de forma electrénica até eles, até porque o e-
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Business, pela sua natureza, tem uma efectiva dependéncia de infra-estruturas tecnoldgicas

(e.g. telecomunicacgdes, redes de computadores).

Num cenario de mercados B2C o ambiente pode ser de mais dificil acesso devido a capacidade
das empresas criarem barreiras a entrada de novos concorrentes. Estas barreiras podem ter a
forma de servicos especializados, fidelizagdo a marcas, dominio tecnolédgico (que permita
captar os melhores profissionais existentes), direitos exclusivos pré-adquiridos de informacéo
muito relevante ou, ainda, simplesmente a possibilidade de praticar precos mais baixos,
devido a economias de escala, do que qualquer novo concorrente poderd praticar numa fase

inicial.

A estrutura da procura é determinada pelas caracteristicas e quantidade de clientes que
existem para cada produto, por exemplo num sitio web. O modelo de e-Business devera ser
construido utilizando inputs de pesquisas de mercado. Estas mais ndo fazem do que uma
caracterizacdo nao so6 dos clientes, mas também das caracteristicas dos mesmo que poderdo
ser utilizadas para enriquecer a oferta (preferencialmente personalizada) que é feita aos

clientes actuais/potenciais.

Os mercados B2B sdo muito baseados no desenvolvimento de relagbes de parceria, isto ao
longo da cadeia de valor. Empresas que operem nestes mercados poderdo, por exemplo,
utilizar como caracteristicas de adicao de valor o seguinte: eficiéncia crescente na busca de
matérias-primas, reducao dos custos de produgdo, melhor comunica¢do entre os parceiros na
cadeia de fornecimento, melhor qualidade de servigo, melhor disponibilizacdo de informacao.
O papel que o e-Business pode ter na obtencdo e potenciacdo destas caracteristicas é

fundamental.

A andlise do ambiente externo desdobra-se, entdo, numa grande variedade de possiveis
combinac¢des de conjuntos de caracteristicas, sendo que um levantamento e analise dessas

caracteristicas representam um factor essencial numa analise desta natureza.

4.5.2. Organizac¢ao
Conhecendo o ambiente externo, é também fundamental conhecer o contexto da organizacao,
pois é dentro desse ambito que o modelo de negécio é criado e, mais do que isso, é ai que esse
deve criar valor indo de encontro aos interesses da organiza¢do. A missdo e os valores de uma

organizagao sdao um bom ponto de partida para uma avaliacdo de uma organizacao.
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4.5.3. Objectivos
Uma correcta definicdo de objectivos é um requisito essencial para que possa ser feita uma
andlise a um modelo de negdcio, isto no que respeita a sua adequacao e performance. Os
objectivos permitem compreender a finalidade do modelo de negdcio e verificar o seu
alinhamento. Além disso, sé existindo uma definicdo de objectivos se pode avaliar a

performance de um modelo.

Para que a andlise seja possivel os objectivos definidos deverdo ter correspondéncia directa
com as caracteristicas que criam valor no modelo em causa. Isto quer no que respeita ao valor

entregue ao cliente, mas também no que respeita ao valor criado para a organizagdo em si.

4.5.4. Modelo de negocio
O modelo de negdcio é em si um ponto central tratando-se, inclusive, do objecto da andlise.
Este deve estar bem definido. Um modelo sera tdo mais produtivo na medida em que for de
encontro aos objectivos definidos para o mesmo, sendo que o real indicador da obtencado

desses objectivos é o valor criado.

4.5.5. Valor criado
A criacdo de valor é um factor chave para qualquer organizacdo inserida num ambiente
competitivo. De forma concreta, a criacdo de valor para os clientes é factor decisivo para
captar e manter clientes. Num contexto electrénico existem um conjunto de caracteristicas
base percepcionadas pelos clientes, sendo elas: conveniéncia; disponibilidade continua;
transparéncia de precos; interactividade; leque variado de opcgGes; execucdo rapida;

personalizacdo; customizacdo; e acesso a informacdo (Combe, 2006).

As caracteristicas referidas estdo sob o controlo directo da organizacdo, no entanto existem
outras igualmente importantes que normalmente estdo associados a colaboracdo com
parceiros. Neste contexto, um factor chave fundamental é a cadeia de distribuicdo. Existem
cendrios em que o canal é directo (ex: venda de livros em formato electrdnico), no entanto, na
maioria dos casos os canais mais tradicionais persistem e, neste caso, ha que fazer opc¢des que
garantam qualidade de servico, e.g., acordos de distribuicdo que garantam o cumprir de niveis

de servico que vao de encontro ao que a empresa visa oferecer aos seus clientes.

A utilizacdo de meios electrdonicos é muito propicia a recolha de informag¢do, nomeadamente

sobre os clientes e respectivas compras. Esta informacdo quando bem utilizada pode ter uma
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grande importancia para efeitos de marketing. Associado a utilizacdo desta informacao tem
vindo a crescer a drea de CRM, que nao sendo alvo de estudo nesta dissertacdo é um factor a
considerar aquando a avaliacdo de modelos de negdcio, isto é, a recolha e utilizacdo de
informacdo para utilizacdo em sistemas de CRM é um factor que valoriza um modelo de

negdcio.

Um outro factor, também ndo completamente interno a organizacdo, é a comunicacdo com
fornecedores. Anteriormente nesta dissertacdo ja foi referida a importancia (e necessidade) de

ter os sistemas de informacdo da organizacdo a comunicar com os dos fornecedores. Este é

[

também um factor que permite a criacdo de mais valor, até pela reducdo de custos que

possivel obter utilizando meios de comunicacdo electrénicos.

O valor criado deverd também ser visto com uma abordagem financeira, em termos de
retorno. Poderdo ser utilizados vdrios indicadores financeiros para medicdo de valor,
nomeadamente o volume de facturacao e o ROI. Havendo feedback para a direccdo é essencial
gue a informacdo seja transmitida utilizando indicadores que se enquadrem com os

habitualmente utilizados a esse nivel.

4.5.6. Avaliacao de performance
Este ponto é fulcral na andlise, pois é aqui que a andlise permite compreender o
funcionamento actual do modelo no que respeita a resultados. Consiste na andlise do valor

criado aos clientes e a empresa face aos objectivos definidos. Dever-se-4 comparar os

resultados reais obtidos (que tém que se medidos) com os objectivos definidos para o modelo.

Partindo das conclusGes da avaliacdo deverd haver uma reavaliacdo dos objectivos definidos
anteriormente. Desta forma serd possivel potenciar uma permanente busca pela optimizacao

do negdcio.

No proximo capitulo serd proposta uma framework, a e-SMA, esta ird basear-se em varios dos
pontos expostos neste capitulo, assim como dos capitulos anteriores. Este ponto em particular
(3.5) sera utilizado como base para a framework. Sendo que sao feitas diversas altera¢des, em

particular algumas que visam a introduc¢do das questdes estratégicas na framework de analise.
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5. Proposta de Framework: e-SMA

O encadeamento e conteudos dos capitulos anteriores visam a fundamentacao tedrica para a
proposta de uma nova framework, que visa suportar um processo de analise e avaliacdo de
processos de negdcio num contexto de e-Business. Esta nova framework surge dentro do

espirito da dissertagao, isto é, valorizando a importéancia:

e Da existéncia de um rumo estratégico efectivo de forma a obter sucesso numa
adopcao, e utilizacdo de modelos de negdcio de e-Business;

e Da obtengdo de um posicionamento estratégico adequado;

e Das teorias econdmicas organizacionais;

e E da existéncia de uma efectiva modelacdo de negdcio.

Acredita-se que estes factores sdo geradores de valor, estando presentes de forma implicita no

desenho da e-SMA, pois servem de base para o que é proposta.

A framework sera exposta de forma progressiva, partindo de uma representacdao mais geral e
tendo as suas vdrias componentes detalhadas de forma crescente, sendo no final apresentada

uma representac¢do que mostra a totalidade da framework com o maximo de nivel de detalhe.
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5.1. Ae-SMA
O nome atribuido a dissertacdo deriva dos termos anglo-saxdnicos para Estratégia (Strategy),
Modelo (Model) e Andlise (Analysis). A utilizacdo do prefixo (“e-“) estd relacionada com o
contexto para o qual esta framework foi pensada, isto é, um contexto de e-Business. Logo
desde pelo nome é possivel compreender o objectivo de aproximar a estratégia aos modelos,

ou por outras palavras, o planeamento a arquitectura.

O objectivo fulcral desta framework é o de permitir uma analise a modelos de negdcio de e-
Business. Andlise essa considerada de grande importancia para que se possa potenciar o
crescimento continuo e optimizado do negdcio. Para o permitir, a framework foi desenhada de
forma a conter dois niveis, um puramente ambiental (que contém factores externos a
organizacdo), e um relativo a organizacdo em si. A abordagem que esta subjacente assenta
num enquadramento ambiental inicial, que depois potencia uma analise interna a nivel
estratégico e do modelo em si. A figura 4.1, apresentada de seguida, mostra uma

representacao de alto nivel da framework.

Ambiente
Organizacional

!

Estratégia

Organizagao

Modelo

Figura 5.10 e-SMA: representacao de alto nivel

A representacdo presente na figura fornece uma visdo de alto nivel da framework, nesta sao
visiveis quatro entidades distintas, sendo elas: Ambiente organizacional, Organizacao,

Estratégia e Modelo. O ambiente organizacional concentra todos os factores externos a
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organizacao, enquanto a Organizacdo contém o que é relevante internamente a organizagao
para a analise, nomeadamente estratégia e modelo. Nos pontos seguintes sera apresentado o

gue se entende por cada uma dessas entidades.

5.2. Ambiente organizacional
No contexto da e-SMA o ambiente organizacional é visto como a entidade que aglomera tudo
0 que, sendo externo a organizacdo, é relevante para a analise do modelo de negdcio da
mesma. A figura 4.2, apresentada de seguida, esquematiza o que se entende por ambiente

organizacional.

Ambiente Organizacional

; Infra-estruturas de
Clientes Concorrentes -
Telecomunicagdes
Parceiros/ Administragao ;
Fornecedores Publica AmbientelEersy

Figura 5.11 e-SMA: Ambiente Organizacional

De seguida serd exposto o que se entende por cada um destes factores/entidades.

e C(Clientes: trata-se de um agente econdmico de grande importancia para qualquer
organizacdao, sendo ele que permite a obtencdo de receitas. Qualquer modelo de
negdcio, para ser bem sucedido, terd invariavelmente que estar orientado aos clientes
para que isso aconteca é critico que se tenha um forte conhecimento dos mesmos. E
essencial que seja feita uma anadlise aos clientes alvo, assim como uma permanente
reanalise dos mesmos. Ainda relativamente aos clientes é relevante compreender
como é possivel comunicar com eles electronicamente. Por exemplo num contexto
B2B pode ser necessario ter sistemas informaticos integrados, o que tem implicacdes a
nivel estratégico de e-Business (e consecutivamente de TI). Num contexto B2C a
existéncia de um sistema de CRM na organizacdo pode dar um contributo importante

relativamente a andlise deste ponto em particular.
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Concorrentes: Um dos factores chave ao analisar-se o ambiente externo a organizagao
é o posicionamento dos concorrentes, por mais inovadora que uma organizacao possa
ser, nunca se deverd esquecer que actua num mercado competitivo. Quanto mais
informacdo existir relativamente aos concorrentes, mais estara a organizacao
preparada para competir no mercado. Um processo de benchmarking organizacional
pode ser uma boa solucdo.

Infra-estruturas de Telecomunicagdes: Uma organizacdao terd sempre, a partida, um
grande controlo sobre as infra-estruturas tecnolégicas que possui. No entanto, podera
ser condicionada por limitacbes externas. Pois as tecnologias e performances
disponibilizadas poderdao nao ser suficientes para suprimir as necessidades internas.
Num cenario em que uma empresa multinacional tenta implementar um modelo de
negdcio em vdrios pontos do globo pode acontecer que isso ndo seja possivel. Este
factor é, portanto, importante para que possam ser tomadas opg¢des internas no
sentido de lidar com eventuais limitacGes, fora do ambito da organizacdo, que possam
surgir.

Parceiros/Fornecedores: Havendo o estabelecimento de relacdes de parceria o e-
Business pode, e deve, optimizar essas relacdes. Para que isso aconteca had que
conhecer as infra-estruturas dos parceiros e ter esses dados em conta na hora de
formular estratégias. Ter solugbes internas para procurement é também
recomenddvel, pois permite abordar o mercado de forma mais informada e
optimizada.

Administra¢cdo Publica: Qualquer organizacdo tem que estar sempre alinhada com o
funcionamento da administracdo publica. Por exemplo, ao passar-se a fazer
declaracdes de IRC em formato electrénico as organizacbes tiveram que fazer
alteragOes internas. Uma organizacdo deverd estar sempre atenta ao que se passa a
este nivel para que possa reagir de forma rapida. No limite, o ser mais rapido em
reestruturagoes internas poderd permitir obter vantagens competitivas.

Ambiente Legal: Este ponto tem uma importancia semelhante ao anterior, sendo que
aqui sdo relevantes as alteracbOes legais e ndao a alteragdes de processos da
administracdo publica, ainda assim trata-se de situacGes externas a organizacdo que
poderdo ter impacto internamente., logo tém que ser tidas em conta no nivel de

planeamento.
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7

O ambiente externo é complexo, dindmico e encontra-se em permanente mutacdo. Neste
sentido é espectdvel que em varios cenarios seja importante considerar mais factores que nao
sdo aqui apresentados. A prodpria natureza da empresa podera fazer com que os factores

externos a ponderar variem.

5.3.0rganizacao
Este ponto na e-SMA compreende o que é interno a organizagao, isto é, aglomera os factores
internos que deverdo ser tidos em conta no momento de efectuar a analise proposta.
Portanto, deverd haver um levantamento de informacao relativa a organizagdo em si. A missao
e os valores sdo dados importantes que deverdo estar sempre presentes numa analise

utilizando a e-SMA, assim como a estrutura da prépria organizagao.

Neste ponto sdo propostos dois niveis (figura 4.3): o da estratégia e o do modelo. O primeiro
foca questdes relacionadas com o planeamento, enquanto o segundo foco o alvo essencial da
anadlise que é o modelo. Propbe-se que devera haver comunicacdo bidireccional entre estes

dois niveis, esta comunicagdo serd explicada nos préximos pontos.

Organizagao

Estratégia

Modelo

Figura 5.12 e-SMA: Organizacao

5.3.1. Estratégia
Dentro do contexto da organizacdo a estratégia é o ponto de entrada da informacdo externa.
Isto acontece devido a necessidade de existir informacdo sobre o ambiente externo num

momento de planeamento estratégico. Neste ponto o contributo de Chaffey (2002), que ja foi

69



e-Business: Estratégias e Modelos

referido no capitulo dois, é bastante importante, pois permitiu compreender a relagdo entre os

diferentes tipos de estratégias, nomeadamente a organizacional, de e-Business e de TI.

A estratégia organizacional deverd ser formulada tendo em conta as caracteristicas e
objectivos da organizacdo, assim como a informacdo relativa ao ambiente externo. No
seguimento desta formulacdo devera surgir a estratégia de e-Business que, por seu turno,
deverd suportar a estratégia organizacional, sendo que idealmente devera influenciar a
mesma. E estratégia de Tl devera suportar a de e-Business e, apesar de ndo ser muito
relevante na e-SMA, é ainda assim um ponto que n3do pode ser esquecido, sob pena de a sua
ndo inclusdo poder ser limitadora da execucdo e/ou alteracdo de estratégias definidas em

outros niveis.

A estratégia organizacional é, na framework, o ponto de entrada da organizagdo, isto €&, a
informacdo que vem do ambiente organizacional serve de input a este ponto. Relativamente a

comunica¢do com o modelo, a estratégia de e-Business é que representa o ponto de saida.

Estratégia

Estratégia
Organizacional

Estratégia de

E-Business ——p1 Estratégia de Tl

Figura 5.13 e-SMA: Estratégia

No capitulo dois foi visto que as estratégias existem a varios niveis, nomeadamente ao nivel da
cadeia de valor, da unidade de negécio e da organizacdo. A e-SMA pretende ser vertical a esses
niveis, ou seja, tem por objectivo auxiliar a formulagdo e/ou reformulacdo de estratégias que
existam em qualguer um desses niveis, ndo sendo proposta qualquer abordagem diferenciada

para cada um deles.

Deverdo existir objectivos especificos definidos para as vdrias estratégias, e.g., apds a
implementacdo da estratégia de e-Business que visa abertura de uma loja electrdnica a novos
mercados deverd haver um retorno financeiro de x%. A definicdo de objectivos claros e
objectivos a este nivel de planeamento ird permitir uma efectiva avaliacdo dos modelos

presentes no nivel abaixo.
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5.3.2. Modelo

O modelo é o ponto mais central da e-SMA, a proposta seguinte é inspirada na proposta de
Combe (2006) apresentada anteriormente no quarto capitulo. A framework de Combe foi, a
este nivel, alterada em termos de inputs e outputs. Isto porque a e-SMA visa incluir o
planeamento estratégico na tomada de decises no ambito do e-Business, e para cumprir esse
objectivo coloca a avaliacdo de performance como input directo para a estratégia de e-
Business. Assim como os objectivos, que sdao definidos ao nivel da estratégia de e-Business
servem aqui de base a eventuais alteracdes ao modelo de negdcio, e a avaliacdo de
performance. Este facto garante um alinhamento forte com a estratégia, permitindo
igualmente a introdugdo de uma dinamica forte. Esta dinamica pode permitir a minimiza¢do de
percas relacionadas com custos de oportunidade. Pode ser vista uma representacado da e-SMA,

a este nivel, na figura 4.5.

Modelo

Objectivos

Modelo de Avaliacdo
Negécio Performance

—p1 Valor Criado

Figura 5.14 e-SMA: Modelo

Os objectivos apresentados na figura devem ser definidos aquando da definicdo da estratégia
de e-Business, sendo que o facto da estratégia de e-Business estar ja alinhada com a estratégia
organizacional, permite ter garantias relativamente a existéncia de condi¢cbes para que se
estabelecam objectivos relevantes a este nivel. Este facto representa um dos elementos chave
da e-SMA, que permite, de forma directa, a intervencao da estratégia ao nivel dos modelos de

negaocio.

Tratando-se a e-SMA de uma framework orientada a resultados e a busca de melhoria

continua, a avaliacdo dos resultados é uma tarefa chave a realizar. Para que se possa avaliar a
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performance é primeiro necessario medir o valor criado. O valor criado deve ser medido de
forma a ser possivel estabelecer uma comparagdo directa com os objectivos definidos
previamente, isto é, deverdo ser utilizados os mesmos indicadores. Fazendo a diferenca entre
o que se definiu como objecto e o que realmente resultou da execu¢do do modelo de negdcio,

chega-se a efectiva avaliacdo da execucdao do modelo.

Como a avaliacdo é baseada nas métricas utilizadas ao nivel do planeamento o feedback
disponibilizado para o nivel superior é de fécil leitura e andlise. E espectavel que o resultado da
avaliagdo tenha impacto numa eventual reformulagdo da estratégia de e-Business.
Consequentemente como a estratégia de e-Business pode influenciar a estratégia
organizacional, como foi visto anteriormente, no limite o resultado da avaliacio de
performance do modelo de negécio pode influenciar a estratégia da organizagdo como um

todo.

O modelo de negdcio é uma componente da framework que, pela sua importancia, sera mais

detalhado no ponto seguinte.

5.3.2.1. Modelo de Negécio
O modelo de negdcio é uma componente critica da e-SMA. Segue-se neste ponto a proposta
de Petrovic (2001), ou seja, a divisdo do modelo de negdcio em sete sub-modelos distintos. A
figura 4.6, apresentada de seguida, mostra uma representacdo possivel dos sub-modelos

identificados, que ja foram inclusive apresentados anteriormente no quarto capitulo.

Modelo de Negécio Modelo de Modelo de
Recursos Produgao
Modelo de CRM “’F'{"de'f’ de Modelo de Capital
eceitas
Modelofs Modelo de Valor
Mercado

Figura 5.15 e-SMA: Modelo de Negécio
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Estando os varios sub-modelos descritos no capitulo trés deste documento, optou-se por nao
se repetir essa descricdo. No contexto da e-SMA o que é, de facto, importante referir é a

necessidade de ter objectivos alinhados com os varios sub-modelos aqui apresentados.

5.4. Visao Integrada
A figura 4.7 representa a framework e-SMA de forma integral, nessa figura estdo
representadas todas as relagdes que ndo foram possiveis representar nas representagGes
individuais. As varias relagées que ndo foram representadas anteriormente foram referidas e
identificadas no texto. Ainda assim, o que ficou por representar foi: a relacdo directa entre o
ambiente externo e a estratégia organizacional; a relacdo entre a estratégia de e-Business e os
objectivos utilizados para avaliar o modelo de negdcio; e o feedback directo da avaliacdo de

performance para a estratégia de e-Business.
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Ambiente Organizacional
Clientes Concorrentes lnfra_eStrUtPras~de
Telecomunicagdes
Parceiros Admlr’ns_trag:ao Ambiente Legal
Publica
Organizagéo
Estratégia
Estratégia 1t Estratégia de 4
Organizacional E-Business Estratéglaiceyy
A
Modelo
+ Objectivos
Modelo de Modelo de Modelo de
Negdcio Recursos Produgéo Avaliagdo
Performance
Modelo de Modelo de Modelo de 'y
CRM Receitas Capital
Modelo de Modelo de
Mercado Valor
Valor Criado

-

Figura 5.16 e-SMA: Visao Integrada
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6. Conclusoes

O e-Business é hoje uma area de estudo bastante difundida, existindo diversos trabalhos
cientificos sobre o tema. A sua relevancia enquanto drea de estudo no contexto organizacional
actual é inequivoca isto porque as organizacbes fazem cada vez mais negdécio de forma
electrdénica. Longe vai o tempo em que apenas as lojas online eram vistas como e-Business,
existindo hoje mais modelos de negdcio que levam as organizacdes a terem componentes de
e-Business. Utilizar e-Business na comunica¢do com clientes, fornecedores, parceiros e mesmo
a administracdo publica de forma electrdnica traz vantagens a todos os envolvidos: vantagens
de reducdo de custos; de eficiéncia; de disponibilizacdo e acesso a informacdo; e vantagens

sinérgicas.

Foi vista a importancia da estratégia para orientar a organizacdo para objectivos comuns,
assim como a necessidade da modelagdo de negdcio para que todos os stake holders
compreendam como funciona o negdcio. Um correcto funcionamento nestes niveis dard mais
condicbes para que o funcionamento da organizacdo ao nivel dos processos esteja também
alinhado com a estratégia da organizacdo. A existéncia de feedback entre os varios niveis da
l6gica de negdcio é de grande importancia. Foi neste sentido que foi proposta uma framework
gue visa aproximar os dois niveis superiores da piramide da légica de negdcio. Na literatura
existe, tipicamente, um tratamento muito diferenciado entre o que é a estratégia em
e-Business e os modelos de negdcio neste mesmo contexto. A e-SMA visa aproximar os niveis

de planeamento e de arquitectura.

Utilizar a e-SMA permitird analisar o modelo de negdcio mantendo as questdes estratégicas
presentes. Esta ligacdo é potenciada pelos fluxos de feedback apresentados, que permitem um
planeamento estratégico informado em relacdo ao que acontece no nivel de arquitectura.
Desta forma sdao dadas mais condi¢des para que se possam efectuar altera¢cdes ao modelo que
tragam reais melhorias na performance quer do modelo em si, mas também da organizacao
como um todo. Acredita-se que este modelo de andlise permite introduzir um dinamismo na
organizacao que potencia um constante readaptar dos modelos originando assim, espera-se,

vantagens competitivas a organizacdo num mercado cada vez mais competitivo.
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7. Trabalho Futuro

Este documento introduz a e-SMA sendo que existe margem de progressdo para esta
framework. A utilizacdo desta framework numa organizagdo por um periodo continuado de
tempo iria, potencialmente, permitir melhorar e optimizar a framework. No ambito desta
dissertacdo ndo foi possivel enquadrar uma utilizacdo desta natureza da framework, ainda

assim espera-se que no futuro venha a ser possivel aplicar a framework na pratica.

Existem outros pontos onde a framework parece ter uma margem de progressdo,

nomeadamente:

e Factores externos: estes factores sdo em maior quantidade do que os apresentados,
sendo que os apresentados foram os considerados os mais gerais, logo mais
abrangentes. Ainda assim, consoante a natureza da organizacdo, podem existir mais
factores que sejam relevantes de ser incluidos na framework. Neste ponto seria
importante aplicar a framework a casos concretos para que fosse possivel testar a
adaptabilidade da e-SMA,;

e Factores internos: Também internamente a organizagao existe espago para alteragdes.
Uma questdo que se levanta aqui é: “de que forma podem e/ou devem ser incluidos os
processos na framework?”. Outra situacdo a ponderar seria a possibilidade de ser
ampliado o niumero de factores internos considerados, sendo que se entende que os
mesmos podem, e devem variar de organizagdo para organizagao;

¢ Nivel de detalhe: A framework apresenta-se como sendo de alto nivel. Cada um dos
seus componentes poderia ser mais detalhado, o que facilitaria a sua utilizagdo em

casos reais.

Acredita-se que a e-SMA ¢, de facto, uma boa base para eventuais investigacdes e/ou
aplicacoes profissionais futuras. Uma situacdo que fica por investigar é a possibilidade de
integrar esta framework noutras ja utilizadas actualmente. Uma eventual compatibilidade a
este nivel traria mais potencial de aplicacdo pratica, isto para além de permitir a criacdo de
sinergias. Ou seja, a reformulacdo de processos de forma a permitir a introducdo da e-SMA em
processos actuais de uma organizacdo é, de facto, a maior referéncia de trabalho futuro que

fica desta dissertacao.
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8. Anexos

8.1. Cadeias de Valor
Para que se possa compreender como as empresas podem obter posicdes competitivas, hd
que compreender o conceito de “cadeia de valor” proposto por Porter (Porter, 1985). Porter
afirma que “cada empresa é uma coleccdo de actividades que sdo desempenhadas para
desenhar, produzir, promover, distribuir, e suportar os seus produtos ou servigos. Estas
cadeias s6é podem ser compreendidas no contexto de unidades de negdcio. Uma cadeia de
valor € um modelo que descreve uma série de actividades que criam valor ligando as dreas de
fornecimento (matérias primas, logistica de compras, modelo de producdo) 4s de procura
externa (logistica de vendas, marketing, vendas). Trata-se de uma ferramenta de gestdo que
permite aos gestores analisarem e/ou alterarem o0s seus processos, quer internos quer
externos, de forma a obter melhorias de eficicia e eficiéncia. A figura seguinte mostra o

modelo basico proposto por Porter:

Firm Infrastructure \
Infrastructure . . . .

Intarralalions ' ' ' ' \
H Fumah Resouice Mandgemsznt H %

) 1 1 1 1 \ e
Technological i 1 ; i =
Intarralations i Te?hnnlngy Deve!npment H \

Cresurarment i ! Procurement :
Interrel stions ! ! ! !
Inbound Oueralivne Cuttound hrareting Servive
Logistics H Logstics & Sales &
§
' h'd
Mroduct Interrelation=hips tatket Interrzlationships

Figura 8.1 Cadeia de valor (Porter 1985)

E importante realgar que o modelo apresentado na figura é uma referéncia, sendo que a

cadeia de valor real muda de organizacdo para organizacao.

Uma cadeia de valor descreve normalmente a linha principal do negécio e engloba dois tipos

de actividades: primarias e de suporte. As primeiras sdo as que tém uma relacdo directa com

79



UNIVERSIDADE

N@VA

ISEGISS

e-Business: Estratégias e Modelos

os clientes actuais e potenciais, contribuindo directamente para levar produtos e/ou servigos

até aos clientes. As actividades de suporte sdo responsaveis pelos inputs que permitem as

actividades primadrias cumprir os seus objectivos.

Tomando como referéncia o modelo apresentado, as actividades primarias sao:

Inbound Logistics — todos os processos associados com a recep¢do, armazenamento e
distribuicdo interna dos inputs necessdrios a produtos dos produtos ou servicos;
Operations — engloba todos os processos associados a transformacdo de inputs em
outputs;

Outbound Logistics — todas as actividades associadas a distribuicdo de produtos ou
servicos aos clientes;

Marketing and Sales — actividades, que disponibilizam oportunidades aos potenciais
clientes comprarem os produtos ou servicos, e oferecem incentivos com essa
finalidade. Esta seccdo da cadeia de valor inclui processos como: publicidade, definicdo
de precos, gestdo da forca de vendas, seleccao de canais de distribuicdo, entre outros;
Service — inclui actividades como reparacdao, manutencdo, fornecimento de pecas,

upgrades, servicos de acompanhamento, formacao e integracao.

Enquanto as secundarias sdo:

Firm Infrastructure — esta actividade engloba o planeamento e controlo ao nivel da
gestdo e administracao;

Human Resource Management — esta funcdo refere-se a todas as actividades
relacionadas com recrutamento, formacdo, desenvolvimento, promocdo e
compensacdo dos recursos humanos;

Product/Technology Development — esta funcdo inclui actividades relacionadas com
desenvolvimento de produtos e/sou servicos;

Procurement — esta funcdo é responsavel pela compra de bens, servigos, e materiais

necessarios como inputs para o processo de producao.
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8.2. Trabalho Colaborativo

8.2.1. Colaboracao

Relativamente ao tdpico “trabalho colaborativo”, é relevante introduzir o conceito de
“Colaboracao”. De forma literal Colaboracgao significa trabalhar em conjunto com uma ou mais
pessoas, implicando uma divisdo de trabalho.

Para existir colaboragdo é necessario existir uma divisdo explicita de trabalho (ao contrario da
cooperacgdo) tem portanto que haver um trabalho realizado de forma concorrente que conduz
a um fim comum (Nezamirad & Higgins & Dunstall, 2004). Para que tal ocorra é necessario
existir uma fragmentacao de tarefas. Para melhor esclarecer o significado do termo, podemos
considerar uma sala com duas mesas encostadas a parede sendo que o objectivo é té-las no
meio da sala, se tiverem sido escolhidas duas pessoas para desempenhar essa tarefa, elas
estardo a cooperar se cada um deles puxar uma das mesas para o centro da sala, ou a
colaborar se ambos puxarem cada uma das mesas para o centro da sala. Ambas as formas de
puxar as mesas atingem o mesmo resultado final. No entanto a colaboragdo ocorre de forma
paralela, enquanto a cooperacdo leva a uma execucdao em série das tarefas. Embora os
objectivos que perseguem, em sentido lato, sejam os mesmos. Note-se que sempre que existe
colaboracao também existe cooperacao.

Sempre que existe colaboracgdo, existe também cooperacdo de forma implicita pois esta-se a
trabalhar para atingir um objectivo comum. No entanto para haver colaboracdo tém que
existir tarefas planeadas a serem realizadas em conjunto (paralelamente) por diferentes

agentes, com objectivos mutuos definidos previamente.

Cooperagao

Colaboracao

Figura 8.2 Relacdo entre Cooperacgdo e Colaboragao
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8.2.2. Trabalho
Existem diversos significados para a palavra trabalho (ex: o significado que a fisica d4 ao termo
‘W’), no entanto neste contexto o termo é visto num sentido organizacional, ou seja exercido
por alguém (ou algo!) dentro de uma organizagdo. Trabalho ndo é mais do que o esforco
dispendido a desempenhar uma tarefa, ou seja o que custa a alguém fazer algo, neste caso
uma tarefa de cardcter fisico ou psicoldgico que faz parte da elaboracdo de algo superior que

esta incluido nos objectivos da organizagao.

8.2.3. Requisitos

Em primeiro lugar para se colaborar tém que haver agentes que estejam dispostos a agir de
forma colaborativa. Estes mesmos agentes (pessoas) tém que ter competéncias para que faca
sentido promover uma rede de trabalho colaborativo numa organizacdo. Para suportar o
trabalho colaborativo tem que existir uma plataforma de trabalho (ex: SharePoint), que
permita a comunicacdo e a partilha de informacdo, pode (e deve) fornecer servigcos variados
gue auxiliem os agentes envolvidos nas tarefas que tém que desempenhar.

A questdo humana é fulcral para haver condigdes de trabalho colaborativo (Camarinha-Matos &
Silveri & Afsarmanesh & Oliveira, 2005), os agentes envolvidos devem:

e Ter objectivos em comum — para além dos objectivos pessoais os diferentes agentes
envolvidos devem ter objectivos em comum, ou seja objectivos de grupo;

e Ter sentimento de pertenga — tem que haver uma cultura de grupo para que haja um
ambiente propicio a colaboragao;

e Comunicar abertamente — a comunicacdo frontal favorece a sinceridade e a
produtividade, além de eliminar mal entendidos;

e Ter respeito e confian¢a pelos outros envolvidos — sé com estes atributos o trabalho
colaborativo atinge o maximo de produtividade;

e Devem ter competéncias complementares — os diferentes agentes envolvidos devem
ter competéncias técnicas variadas, a formacdo de equipas polivalentes é uma
tendéncia actual pois favorece a inovacdo e o aparecimento de novas ideias;

e Ser flexiveis — a flexibilidade é um factor que permite uma maior polivaléncia das
equipas de trabalho.

Os factores apresentados acima sdo preferenciais ndo sendo estritamente necessarios, sao

altamente recomendaveis.
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8.2.4. Vantagens

Do estabelecimento de redes de colaboragdo numa empresa advém vdrias vantagens para a
empresa. E de salientar que nos estamos a referir a colaboracio a um nivel maioritariamente
macro, ou seja a distancia.

Na perspectiva da engenharia concorrente existem varias vantagens para a empresa, caso opte
por uma solucdo deste género para desenvolver produtos e processos. Essas vantagens entao
intrinsecamente associadas aos objectivos desta forma de trabalho, de forma analitica as
vantagens consistem em:

e Reduzir o lead time de desenvolvimento de produtos — esta reducdo traz por si s
inlmeras vantagens a empresa, essas vantagens sentem-se a varios niveis:

0 Competitivas, sendo possivel a empresa colocar produtos no mercado o mais
cedo possivel, pode obter vantagens de mercado comparativamente aos seus
concorrentes directos no sector;

0 Redugdo de Custos, reduzindo o tempo que leva do inicio da concepcao do
produto até a sua colocacdo no mercado, conseguem-se reduzir custos, pois
tempo é dinheiro e menos tempo gasto implica menos dinheiro gasto;

e Reduzir o intervalo de tempo que vai da chegada da ordem de producdo até ha
entrega da encomenda ao cliente — ao se fazer isto a empresa consegue ter uma
melhor imagem junto dos seus clientes, o que leva a uma maior fidelizacdo por parte
dos mesmos;

e Juntar as fases de desenvolvimento de produto e de processo — ao colocar estas fases
a decorrerem em paralelo é possivel a empresa reduzir desperdicios, isto é,
contrariamente a execucdo das fases em série, onde por vezes tinham que haver
retrocessos, existe nesta forma de trabalhar uma maior aproximacdo e ajuste das
diferentes op¢des tomadas e requisitos. Esta juncdao tem também implica¢des de nivel
gualitativo, ou seja, ao trabalhar desta forma é possivel desenvolver produtos e

processos de maior qualidade;
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