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Resumo

O avanco das tecnologias de informagdo e telecomunicagGes tem criado inimeras oportunidades de
inovacdo e até mesmo de criagdo de novos negocios. O objetivo deste artigo consiste em apresentar o resultado
de uma pesquisa exploratdria em que estudamos o processo de constituicdo de um mercado eletrénico. Mercados
eletronicos (e-marketplaces) sdo portais baseados na Internet, que introduzem importantes inovacfes no processo
de intermediacdo das transacOes entre fornecedores e compradores.

Utilizamos a metodologia do estudo de caso, tendo como unidade de analise 0 mercado eletrdnico
Bolsatelecom, voltado para o setor de telecomunicac@es no Brasil.

No artigo apresentamos um modelo de inter-relacionamento de seis importantes componentes que foram
identificados na constituicdo de um mercado eletronico: 1) Formulagdo da estratégia, modelo de negécios e
estrutura organizacional; 2) Desenvolvimento tecnolégico do portal; 3) Aspectos juridicos; 4) Desenvolvimento
de contetido; 5) Negociacdo com fornecedores; 6) Negociagdo com clientes. Devido a complexidade e a
impossibilidade de abordar em um artigo como este todos os seis aspectos em profundidade, daremos énfase aos
dois primeiros.

O modelo proposto ndo é definitivo e completo, devendo ser considerado dentro das restrices deste
caso e utilizado como um ponto de partida para compreender a complexa tarefa de se criar um mercado
eletrénico. O caso ilustra ainda o impacto das inovagdes tecnoldgicas sobre o processo de gestéo.

Palavras-chave : E-marketplaces, gestdo da inovacéo, e-business

pesquisa realizada com apoio da FAPEP — Fundacéo de Amparo & Pesquisa do Estado de S&o Paulo, através do
projeto teméatico GICEG — Gestdo da Inovacdo para a Competitividade Empresarial Brasileira no Contexto da
Globalizagdo da Economia.



Constituicdo De Mercados Eletronicos: Um Estudo De Caso Sobre O
Projeto De Langamento De Um Portal Para O Setor De Telecomunicagdes
No Brasil

1. Introducao

A Internet € reconhecidamente uma ferramenta tecnoldgica estratégica, que deve ser
incorporada aos negocios tradicionais, visando obter ou reforcar vantagens competitivas
(Porter, 2001; Kalakota & Robinson, 2000), e ao mesmo tempo introduzir inova¢Ges nos
processos tradicionais.

Existem inUmeras aplicacfes de negdcios eletrénicos (e-business), tais como 0 comércio
eletrénico, banco eletrénico, ensino a distancia, leilGes, etc. (Amor, 2000). Dentre estas
aplicacbes estdo os mercados eletrdnicos (e-marketplaces), cujo objetivo principal €
intermediar — ou mediar — através de um portal na Internet varios compradores e varios
fornecedores na realizagé@o de transacdes de negdcios. Um portal na Internet pode ser definido
como “qualquer intermediario que oferece um conjunto agregado de servi¢os para um grupo
especifico e bem definido de usuarios” (Kalakota & Robinson, 2002 : 96).

Seria incorreto definir um mercado eletrébnico como sendo “o portal”, pois além da
presenca virtual, é necessario também toda uma estrutura para gerir e operacionalizar suas
tarefas.

Kalakota e Robinson (2002) chegam a qualificar os mercados eletronicos como sendo as
‘aplicacdes matadoras’ (Killer Applications) dos negdcios eletronicos, ou seja, aplicacdes que
serdo amplamente utilizadas e difundidas pelas empresas.

Realizamos neste artigo uma analise do portal Bolsatelecom, um mercado eletrdnico
voltado para o setor de telecomunicagdes no Brasil, tendo como objetivo a proposi¢do de um
modelo para constituicdo de mercados eletronicos, com base na investigacdo do projeto de
construgdo do portal. Por se basear em um estudo de caso Unico, este modelo ndo tem a
pretensdo de ser generalizado estatisticamente, o que ndo invalida sua potencialidade de
generalizacdo analitica (Yin, 1994), servindo como uma proposicdo que podera ser utilizada
com as devidas restri¢cOes e adaptagdes, evitando assim a estruturacdo de novas iniciativas com

base apenas na experiéncia e intuicdo de seus executivos.



A pouca literatura encontrada sobre mercados eletrénicos concentra-se sobre estratégia e
alternativas de modelos de negdcios. Desta forma, este artigo procura contribuir para a teoria
existente sobre os mercados eletronicos, principalmente sobre um aspecto ainda nao abordado

na literatura: um modelo para sua constituicao.

2. Metodologia

O presente artigo pode ser caracterizado como um estudo exploratério. Esta técnica é Util
“no caso de problemas em que o conhecimento é muito reduzido” (Selltiz et al, 1974, 60).

A metodologia do estudo de caso, utilizada neste artigo, foi definida por Goode e Hatt
(1972) como “um meio de organizar os dados sociais preservando o carater unitario do
objeto social estudado”. Este método tem a vantagem de integrar um conjunto amplo de
variaveis para assegurar um melhor entendimento do processo. Godoy (1995), Yin (1994) e
Roesch (1999) reforcam a contribuicdo dos estudos de caso no estudo de fenémenos
complexos, envolvendo grande ndmero de variaveis. Yin (1994) ressalta que o método do
estudo de caso é adequado quando se pretende investigar as questdes “como” e “por que”,
sobre um conjunto de eventos contemporaneos.

Primeiramente, realizamos uma revisdo da literatura sobre o setor de telecomunicacdes e
sobre as estratégias e modelos para mercados eletronicos. Depois realizamos um estudo de
campo para analisar 0 modelo de neg6cio e a estruturagdo de um caso especifico: o portal
Bolsatelecom.

A amostra constitui de um anico caso, selecionado por critério intencional e as entrevistas
foram realizadas pessoalmente, através de um roteiro com questdes semi-estruturadas. Foi
entrevistado o CEO do portal, Paulo Sérgio Srabotnjak, um dos idealizadores da estratégia e
do modelo de negécios do Bolsatelecom. A pesquisa foi realizada no segundo semestre de
2002.



3. O Setor de Telecomunicagdes

Para compreender a industria de telecomunicacdes, apresentamos a seguir 0 modelo de
Fransman (2002), que divide a inddstria em camadas, facilitando assim a compreensdo dos
papéis dos diversos participantes.

Quadro 1: Classificacdo do setor de telecomunicagdes

Camada | Atividade Exemplos

VI Consumidores / Clientes -

v Camada de Aplicacao Bloomberg, Reuters, MSN,
(web design, servicos on-line, radiodifusdo, etc.) News Corp, etc.

Camada de navegacéo e meio de campo

[\ ) - - Yahoo, Netscape, etc.
(exemplos: browsers, portais, mecanismos de busca, etc.)

m Camada de conectividade End-To-End IAPs e ISPs exemplo:
(exemplos: acesso a Internet, hospedagem web) Freeserve, etc.

INTERFACE TCP/IP

T Camada de rede AT&T, BT, NTT, MCI
(fibras oticas, Ethernet, frame relay, ISDN, ATM, etc.) WorldCom, etc.

| Camada de equipamento e software Nortel, Lucent, Cisco,
(exemplos: switches, routers, software de billing, etc.) Nokia, etc.

Adaptado de Fransman (2002)

Este modelo ndo reflete uma pequena particularidade do mercado brasileiro, sobre o qual
estd fundamentada a estratégia de atuacdo do portal Bolsatelecom. No Brasil, as operadoras
que se localizam na “Camada de Rede” terceirizam toda a operacdo de instalacdo e
manutencdo da chamada rede externa com empreiteiras. Existem no Brasil cerca de 400
empreiteiras executando estes servigos.

A rede externa corresponde a infra-estrutura que sai da central telefonica até chegar ao
ponto de instalacdo (casa, edificio, etc.). Engloba cabos, fios, postes, acessorios, parafusos e
uma série de outros materiais, totalizando aproximadamente 1.500 itens diferentes.

Os insumos da rede externa sao bens especificados ou pela operadora de telefonia, ou pela
agéncia reguladora do setor, a ANATEL (Agéncia Nacional de Telecomunicagdes), ndo
havendo praticamente diferenciacdo entre os fabricantes, levando o mercado para uma
competicdo com base em precos. Ou seja, 0s insumos de rede externa sao commodities, muito
bem especificados e conhecidos tanto pelos compradores quanto pelos fornecedores, nao
sendo necessario elaborar um novo projeto a cada compra, além de dispensar a necessidade de

ver ou testar o produto antecipadamente.



Todas estas caracteristicas tornam altamente viavel a compra e venda dos insumos de rede
externa de forma eletronica, pela Internet. Tendo em vista as varias alternativas de negécios
eletrénicos existentes, discutimos a seguir alguns modelos tedricos sobre mercados eletrénicos

voltados para as transacdes B2B (business-to-business ou negdcio-a-negocio).

4. Estratégia e Modelos de Negdcios para Mercados Eletrdnicos

Kaplan & Sawhney (2000) chamam de e-hubs os mercados eletronicos B2B, e argumenta
que para entendé-los, é necessario entender primeiramente “o que” e “como” as empresas
compram.

De forma geral, Kaplan & Sawhney (2000) separam os produtos / servicos comprados por
uma empresa entre insumos para manufatura, correspondendo as matérias primas e insumos
diretos que entram no processo produtivo, e insumos operacionais, que também sdo chamados
de MRO (manutencao, reparo e operacao), compondo 0s materiais de consumo, servicos, etc.
Quanto a forma que sdo comprados, 0s mesmos autores distinguem entre busca de fontes
sistematicas, que envolve contratos negociados com fornecedores qualificados, e busca de
fontes esporadicas, em que o objetivo do comprador € satisfazer uma necessidade imediata, ao

preco mais baixo possivel.

Quadro 2: Matriz B2B de Kaplan & Sawhney

O que o0 mercado compra
Insumos operacionais Insumos para manufatura
Busca de fontes | Hubs de MRO Hubs de Catalogo
sistematicas Exemplos: Ariba, MRO, Exemplos: Chemdex,
8 § S BizBuyer.com SciQuest.com, PlasticsNet.com
IS % Busca de fontes | Yield Managers Bolsas
O o o JORT . .
Oga esporéadicas Exemplos: Employease, Exemplos: e-Steel,
Adauction.com, PaperExchange.com, Altra
CapacityWeb.com Energy, IMX Exchange

Adaptado de Kaplan & Sawhney (2000)

Muitos dos exemplos de Kaplan & Sawhney sdo de empresas norte-americanas, porém o
mais importante é compreender o referencial tedrico fornecido pelo autor para segmentar 0s
negaocios eletrénicos. Abaixo, apresentamos a explicacdo das quatro categorias de portais B2B

propostas:



» Hubs de MRO: para busca de fontes sistematicas de insumos para operagdo. Os produtos
tendem a ser de baixo valor agregado, mas com um alto custo relativo de transacgéo.

* Yield Managers: permitem a busca de fontes esporadicas de insumos para manufatura.
Criam mercados para recursos operacionais comuns como capacidade produtiva, recursos
humanos, propaganda, permitindo expandir ou contratar suas operacdes facilmente.

» Bolsas: permitem a busca de fontes esporadicas para insumos de manufatura. Semelhantes
as bolsas de commodities, permitem que os compradores suavizem 0s picos e vales de
demanda, através de trocas de commodities necessarias para producéo.

» Hubs de Catéalogo: para busca de fontes sistematicas para insumos de manufatura. Como
0s Hubs de MRO, agrupam muitos fornecedores em um unico site, com a diferenca de nao
focarem em industrias ou segmentos especificos.

Wise & Morrison (2000 : 94) propGem que o mercado B2B deve aprender com 0 mercado
financeiro. Este (ltimo demorou vinte anos para amadurecer e chegar ao estagio de
sofisticacdo atual, porém argumenta que no mercado B2B as mudancas ocorrerdo muito mais
rapidamente. Eles argumentam que deverdo existir cinco grandes categorias de portais B2B
que s@o as mega-bolsas, o originador especialista, o e-speculador, o provedor de solucdes e as
bolsas de ativos entre vendedores. Especificamente sobre as mega-bolsas, os autores defendem
que ocupardo posicdo central no universo B2B, devido a necessidade de ganhos de escala e
liquidez. Neste modelo, muitas das compras que hoje séo fragmentadas, serdo aglutinadas em
transagOes de larga escala.

Conforme apresentado no item anterior, os produtos de rede externa s&o commodities,
utilizados diretamente na atividade principal da empreiteira, 0 que em uma empresa de servico
corresponde a categoria de “insumos para manufatura” do modelo de Kaplan e Sahwney
(2000). Sua compra ocorre de forma esporadica, conforme as empreiteiras sdo contratadas
pelas operadoras de telefonia para as obras de expansdo da rede de telecomunicagdes. Dadas
estas caracteristicas, 0 modelo tedrico aponta como mais adequada a utilizacdo da modalidade
de Bolsas, que conforme veremos no proximo item ao apresentarmos e analisarmos o estudo

de caso, foi a opcéo adotada pelo portal Bolsatelecom.



5. Apresentacdo e Analise do Caso Bolsatelecom

5.1. Contextualizagdo

Conforme ja foi apresentado, as operadoras de telecomunicages terceirizam a instalacdo
e manutencdo da chamada rede externa com empreiteiras. Estas ficam responsaveis tanto pelo
servico e pela méo-de-obra, quanto pela compra do material necessario para realizagdo do
Servico.

A estratégia do portal Bolsatelecom foi formulada por um grupo de quatro empresarios
com grande experiéncia em telecomunicagdes, alguns dos quais tendo exercido funcdes
importantes no préprio grupo Telebrés, estatal que monopolizava o setor antes das
privatizacGes. Realizaram no primeiro trimestre de 2001 uma andlise do setor, e ao final de
marco de 2001 definiram pelo inicio do projeto de um portal baseado em bolsas de
commodities.

Com as oportunidades de negocio abertas pela Internet, vislumbraram a possibilidade de
eliminar uma ineficiéncia gerada pela intermediacdo dos produtos de telecomunicacdes entre
os fabricantes e as empreiteiras.

O modelo de negocio do portal Bolsatelecom tem por objetivo constituir uma alternativa
aos distribuidores deste setor, permitindo que as empreiteiras comprem diretamente dos
fabricantes. O portal permite que os fabricantes informem, para cada item, 0 seu respectivo
preco. Os compradores, por sua vez, visualizam somente 0 menor prego cadastrado, podendo
realizar toda a compra através do portal. A Bolsatelecom obtém suas receitas através de
comissionamento pago pelos fornecedores pelas vendas realizadas.

A estratégia inicial baseava-se na percepcao, que depois se mostrou correta, de que o
mercado estava em 2001 excessivamente aquecido. Inclusive, as operadoras tiveram de
recorrer a0 mercado externo para conseguirem insumos. Este ndo era, portanto, 0 momento de
lancamento do portal, que poderia correr o risco de ndo ser atrativo por falta de fabricantes ou
insumos.

Porém, acreditava-se que no final de 2001 o mercado entraria em uma recessdo, que seria
superada, de forma lenta e gradual a partir do segundo semestre de 2002. O momento de
recessao seria ideal para langamento do portal, uma vez que seria provavel uma maior
receptividade de adesd@o por parte dos fabricantes do setor, buscando novos mercados. Assim
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sendo, no final de marco de 2001, definidas as diretrizes estratégicas do projeto, foi tracada a

meta de inaugurar o portal em dezembro de 2001.

5.2. Um Modelo para Constituicdo de Mercados Eletronicos
A anélise do caso permitiu mapear as varias etapas para constituicdo de um mercado
eletronico. A seguir, 0s autores, com apoio na revisdo da literatura, ordenaram essas etapas no

sentido de propor um modelo que pode ser usado em outros casos:

Figura 1: Modelo Integrado para Constituicdo de Mercados Eletrénicos

Desenvolvimento de Contetido

Aspectos Juridicos

Estratégia

Fornecedores Clientes

Estrutura

Desenvolvimento
do Portal

A estratégia, 0 modelo de negdcios e a estrutura organizacional constituem o nucleo do
projeto, devendo ser a base para a realizacdo das etapas futuras. O desenvolvimento
tecnoldgico do portal deve ser feito juntamente com a definicdo dos aspectos juridicos e
contratuais, sendo que um influencia o outro. Com base na estratégia, no portal e no modelo
juridico, deve-se desenvolver o conteddo do portal. No caso estudado, envolveu o
cadastramento pormenorizado dos aproximadamente 1500 itens.

Este conjunto — estratégia, estrutura e modelo de negécios, aspectos juridicos, portal e
conteudo — determina a atratividade do mercado eletrdnico para os fornecedores e clientes.
Estes dois “atores” também alteram parte do conteudo, realizando as transa¢cdes com base na

ferramenta disponibilizada. E importante que no momento de lancamento do portal j& hajam



fornecedores e clientes devidamente cadastrados, treinados e efetivamente dispostos a aderir a
esta nova alternativa de realizacdo de negdcios.

Cabe destacar que este modelo tem fins didaticos, demonstrando a interacdo entre 0s
varios aspectos e etapas que devem ser considerados para se estruturar um mercado eletronico.
Na realidade as fases ndo séo tdo rigidamente delimitadas e definidas, havendo uma enorme
interacdo e influéncia muatua de defini¢Oes, ajustes e redefini¢cbes entre as varias etapas,
devendo também ser sempre considerada a coeréncia do todo.

Cada um dos aspectos do modelo é extremamente complexo e envolve uma série de
variaveis, invidveis de serem tratadas em sua totalidade neste artigo, o que nos levou a optar
por explorar em maior profundidade os aspectos relacionados a estratégia, modelo de negdcios
e estrutura, e também o desenvolvimento tecnoldgico do portal. Os demais aspectos seréo

comentados apenas brevemente.

5.2.1. Estratégia, Modelo de Negdcios e Estrutura Organizacional

A primeira etapa a ser realizada na construcdo de um portal € uma analise que permite o
delineamento da estratégia, de seu modelo de negdcios e de sua estrutura organizacional. Uma
das primeiras definicbes importantes é se o portal serd horizontal, atendendo a varios
segmentos, ou vertical, atendendo a um segmento especifico. No caso do Bolsatelecom, optou-
se por um modelo vertical, atendendo ao segmento de telecomunica¢bes. Um mercado
vertical, é altamente especializado, devendo portanto estar adequado as necessidades do setor.

Sendo assim, o portal realizou uma analise do setor para determinar as oportunidades e
ameacas do ambiente. Foi uma etapa conduzida de forma néo estruturada e sem utilizacdo de
metodologias de analise setorial, possivelmente em virtude dos idealizadores do Bolsatelecom
acreditarem mais na importancia da identificacdo e tabulamento dos elementos criticos do
setor de telecomunicacOes, seja com base nas suas proprias experiéncias profissionais, seja
com base nas pesquisas feitas com empresas que integrariam as comunidades do portal.
Existem metodologias para analise do setor e especificamente para determinar os impactos
trazidos pela Internet, como por exemplo a analise das forcas competitivas de Porter (2001),

que recomenda considerar os concorrentes, as barreiras a entrada de novos competidores, a



existéncia de produtos substitutos, os fornecedores e os clientes, bem como seus respectivos
poderes de barganha.

Outra decisdo estratégica importante é sobre a independéncia do portal, tanto operacional
quanto financeira. Pode-se pretender aporte de capital para a continuidade do projeto ou para o
seu langamento, como também pode-se optar por realizar o projeto com recursos proprios (das
pessoas envolvidas ou das empresas que estdo desejando construir o portal). Ja a
independéncia operacional esta relacionada ao patrocinio das operagcfes por uma determinada
empresa do setor, interessada em alavancar negocios seja com os fornecedores, seja com 0s
clientes do portal. No caso do Bolsatelecom o grupo de empresarios decidiu por ndo procurar
aporte de capital, e também pela independéncia operacional, sendo um portal neutro e ndo
vinculado a qualquer outra empresa do setor.

A interacdo tanto dos fornecedores quanto dos compradores seriam basicamente com o
portal na Internet. Portanto, a concepgdo operacional dever estar totalmente aderente as
praticas do setor, e flexiveis o suficiente para comportarem itens de naturezas e valores muito
diferentes, que véo desde parafusos até cabos ou postes.

E interessante também fazer uma anélise segundo o modelo proposto por Kaplan &
Sawhney (2000), ja apresentado anteriormente, estudando como funciona o processo de
compras das empresas do setor, considerando a natureza dos itens a serem comercializados
(insumos diretos ou indiretos), e a natureza da compra (esporadica ou sistematica, que é o caso
de abastecimento continuo). Esta analise permite um primeiro direcionamento de qual modelo
de negdcios pode ser adotado pelo portal. No caso do Bolsatelecom, dado que 0s insumos sdo
diretos e a compra esporadica, 0 modelo de Kaplan & Sawhney (2000) recomenda a utilizagdo
da modalidade de bolsas, que foi 0 modelo realmente adotado pelo portal.

Entendemos também que nesta etapa deve-se realizar uma analise minuciosa do processo
operacional de compras do setor, uma vez que serdo introduzidas inovaces no processo.
Deve-se planejar antecipadamente como sera dada a introducdo destas inovagdes, pois antes
do langamento do portal, devera ser realizado todo um trabalho de aculturamento tecnoldgico,
principalmente se os compradores e fabricantes ndo estiverem acostumados com a utilizagédo
de ferramentas tecnoldgicas.

Desta forma, foram também definidos alguns fatores criticos para o sucesso. Sabia-se que

grande parte do publico comprador (empreiteiras) ndo tinha cultura de utilizacdo da tecnologia
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de informagdo. Algumas ndo possuiam sequer sistemas de gestdo, quanto menos o héabito de
utilizar sistemas na Internet. Levantaram também que o Brasil, devido a grande dimensdo
geografica, possui formas diferentes de se referir a um mesmo produto, dependendo da regido.
Sendo assim, definiram que era imprescindivel uma forma de navegacgdo intuitiva e
padronizada para facilitar a utilizacdo do portal. Foi decidido que a forma de navegagéo
deveria ser realizada a partir de uma figura que representa as varias categorias de produtos
existentes para a chamada rede externa, e que, ao se clicar em cima de um dos itens da figura,
iria se abrir uma lista de sub-categorias e depois de produtos com 0s seus respectivos nomes
técnicos.

Considerando os condicionantes estratégia e objetivos, tecnologia, recursos humanos
disponiveis e o ambiente externo (Vasconcellos, 1992), a empresa precisa definir a estrutura
organizacional que dara sustentacdo a empresa que se esta criando. A estrutura organizacional
do Portal inicialmente iria contar apenas com a participacdo dos 4 socios diretores, sendo
definida as atribui¢cfes de cada um, em termos de atividades e responsabilidades. Esta
estrutura enxuta € possivel para os mercados eletrénicos, uma vez que seu trabalho é muito

mais de captacao e articulacdo dos participantes que irdo efetivamente realizar as transagoes.

5.2.2. Desenvolvimento do Portal

O modelo e o desenvolvimento do portal, juntamente com os aspectos juridicos, acabam
se influenciando mutuamente e devem estar de acordo com 0s aspectos analisados no item
anterior.

Uma primeira decisdo com a qual a empresa precisa se deparar é com a questdo sobre
desenvolver internamente ou através de fornecedores externos. No caso do Bolsatelecom, a
decisdo foi pela contratacdo de um fornecedor externo, até porque era uma empresa que estava
sendo criada naguele momento, ndo possuindo estrutura propria de tecnologia e criagdo (web
design).

O desenvolvimento do portal envolveu:
a) Definicdo da plataforma tecnoldgica para desenvolvimento: no caso especifico deste
portal, houve a necessidade de se definir entre duas plataformas diferentes para o

desenvolvimento da solugdo, a saber Java ou Microsoft, tendo sido escolhida esta ultima.
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Cada uma tem suas vantagens e desvantagens, ndo havendo uma solugdo Unica para todos
os casos. Inclusive, a empresa pode chegar a conclusdo de que mais de uma plataforma
tecnoldgica é adequada para a empresa, ficando esta decisdo para ser tomada juntamente
com a escolha do fornecedor.

Alguns fatores importantes para serem considerados nesta deciséo séo:

e Custo: cada plataforma apresenta custos diferentes, ndo apenas da ferramenta
tecnoldgica, mas também de sistemas operacionais e bancos de dados com os quais
sdo compativeis, bem como diferencas no valor de servigo das empresas e da méo-
de-obra especializada.

e Performance: cada uma possui caracteristicas de engenharia de software e de
compatibilidade com sistemas operacionais e equipamentos diferentes. Tudo isso
afeta a performance da aplicacdo que seria desenvolvida.

» Estabilidade e escalabilidade: é necessario verificar o quanto a tecnologia esta
madura e estavel para contemplar aplicacfes criticas de negdcio, bem como a
possibilidade dela suportar migragdes futuras para ambientes maiores e/ou mais
robustos conforme a evolugéo e o crescimento do negocio.

e Compatibilidade: a plataforma deve ser compativel com um sistema operacional e
com o hardware que a empresa deseje utilizar. Deve-se verificar também a
compatibilidade com Datacenters (centros de dados) caso seja desejavel fazer a
terceirizacdo da hospedagem da aplicacéo.

» Existéncia de pessoas qualificadas no mercado: determinadas plataformas amarram
a empresa a um fornecedor especifico, sendo inclusive dificil tomar uma decisdo
futura de dar manutencdo internamente, com equipe prépria, devido a falta de
profissionais qualificados.

b) Definicdo do fornecedor: A definicdo da plataforma tecnoldgica ocorreu simultaneamente
com a escolha do parceiro que iria realizar o desenvolvimento, sendo que cada empresa
que participou da concorréncia tinha maior expertise com a utilizagdo de uma ou outra
plataforma, sendo portanto uma decisédo influenciada pela outra.

Uma vez que no caso dos mercados eletronicos o portal representa praticamente todo o

contato que seus participantes (fornecedores e empreiteiras) tém com a empresa

12



Bolsatelecom, a escolha do parceiro para o desenvolvimento do portal é uma etapa critica,
que deve ser realizada com muita mindcia e critério.
Os critérios considerados para esta escolha foram:

» Competéncia da empresa e de seus profissionais: tanto em termos de conhecimento
de negocio, quanto o dominio da tecnologia, e a competéncia criativa para
elaboracdo da identidade visual.

* Qualidade da solucdo proposta: uma vez que ndo havia solugbes prontas, cada
fornecedor teve de especificar um projeto e uma solugéo para o problema.

* Prazo: no caso do Bolsatelecom, eles tinham a visdo clara de que era necessario
colocar o portal no ar em um momento especifico.

» Custo: dentre todos os critérios, este € o mais facil de mensurar e comparar, porém
ndo pode ser o mais importante, devendo ser considerado juntamente com o0s
critérios acima.

c) Gerenciamento e acompanhamento do projeto de desenvolvimento do portal

Dentro do macro projeto de constituicdo do portal, o desenvolvimento tecnoldgico € um
projeto a parte que consome recursos tanto financeiros quanto humanos muito expressivos.
O desenvolvimento de um portal para Internet € muito mais complexo do que
simplesmente o desenvolvimento de sistemas de informacdo, pois envolve, além das
tradicionais etapas de analise, projeto, programacao, testes, conversdo e implantacao,
também as etapas de criacdo, elaboracdo da identidade visual e da prototipacdo visual de
todas as paginas que compdem a parte “externa” do portal, ou seja, aquela acessivel pelos
fornecedores e compradores. Esta atividade de criacdo e design é compreendida como
sendo de vital importancia pela Bolsatelecom, uma vez que a interagédo entre fornecedores
e compradores seria realizada através das interfaces criadas, que portanto deveriam ser
agradaveis, intuitivas e faceis de serem utilizadas.

E interessante adotar um cronograma de implantacdo por fases, priorizando aquelas que
permitam a equipe do portal realizar determinadas atividades que sdo precedentes de
outras. Por exemplo, implantou-se primeiramente os mddulos que permitiram o
cadastramento das familias de materiais e dos produtos. Desta forma, a equipe iniciou,
antes do lancamento final, grande parte do cadastramento de itens, etapa que era pré-

requisito para comecar a negociar com os fornecedores que iriam fazer parte do portal.
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O desenvolvimento do portal durou cerca de dois meses a mais do que o0 previsto
inicialmente, basicamente devido a dois fatores:

» Erro na compreensdo do problema: ndo cabe discutir neste trabalho se o erro foi por
parte do contratante ou da contratada, mas o fato foi que a empresa contratada teve
uma compreensdo sobre o problema a ser resolvido que ndo correspondia a real
dimenséo da necessidade da contratante.

* Mudancas de especificacdo ao longo do projeto: algumas etapas, como a
constituicdo do padrdo visual de comunicagdo da empresa, bem como a definigéo
do modelo juridico para o portal, entre outros motivos, levou a uma série de

mudancas de especificacdo durante o decorrer do projeto.

5.2.3. Aspectos Juridicos

Esta foi uma etapa dificultada por ainda estar relativamente obscura a aplicabilidade da
legislagdo tradicional as modalidades de negdcios eletrdnicos. Tem uma importancia vital para
0 sucesso do mercado eletronico, pois € necessario estabelecer contratos selando compromisso
tanto com compradores quanto com fornecedores, de forma que cada um honre com as ofertas

e compras realizadas.

5.2.4. Desenvolvimento de Conteudo

Com base em tudo isso, deve ser desenvolvido o contetido, de acordo com as necessidades
do setor. Esta etapa envolveu elaborar as descricbes pormenorizadas dos produtos que seriam
comercializados pelo portal. Ocorreu simultaneamente com o aprimoramento do sistema de
navegacdo do portal, cujas diretrizes principais eram a facilidade de uso, a intuitividade e a
padronizacdo de nomenclatura, uma vez que era sabido que as empreiteiras ndo possuiam
cultura de utilizacdo de tecnologia da informacédo, além de atribuirem nomes diferentes para

um mesmo item, dependendo da regido geografica.
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5.2.5. Fornecedores

Apbs cadastramento de 70 a 80% de um total de aproximadamente 1500 itens hoje
disponiveis no portal, passou-se a fase de negociacdo com os fornecedores. Isto porque 0s
outros 20 a 30% restantes tratavam-se de itens mais particularizados em sua concepcdo de
projeto, seja devido ao avanco tecnoldgico ocorrido no exterior e importado pelo pais, seja por
exigéncias das operadoras que queriam itens especificos e customizados, gerando a

necessidade da interacdo com os fornecedores.

5.2.6. Clientes

Apos a adesdo dos fornecedores mais significativos, iniciou-se a etapa de negociagdo da
adesdo dos clientes. Um trabalho que também é arduo, principalmente neste setor, em que néo
se tem cultura de utilizag@o da tecnologia de informacao.

E importante observar que as etapas de manutencdo do contetido, captagio de fornecedores
e captacdo de clientes, apesar de terem maior volume de trabalho no pré-langamento do portal,
ndo terminam com sua efetiva inauguracéo, tendo um carater continuo.

O portal foi lancado em fevereiro de 2002, contando atualmente com cerca de 60

fornecedores e 150 clientes.

6. Consideracdes Finais

Este trabalho apresentou o resultado de um estudo de caso em um mercado eletronico
voltado para o setor de telecomunicacGes, em que procuramos apresentar um modelo
integrado para constituicdo de mercados eletrénicos.

Iniciamos com uma apresentacdo do setor, explorando o modelo de Fransman (2002) e
apresentando particularidades do mercado brasileiro, sobre as quais se fundamenta o portal.
Depois, exploramos 0s modelos de negdcios recomendados pela literatura para os mercados
eletrébnicos. Passamos entdo para a apresentacdo do estudo de caso propriamente dito,
contextualizando a estratégia e 0 modelo de negocios do portal Bolsatelecom.

Baseados no estudo de caso, apresentamos um modelo integrado para constituicdo de
mercados eletrénicos, discutindo com maior profundidade as etapas de defini¢do da estratégia,

15



modelo de negdcios e estrutura organizacional, e também o desenvolvimento do portal.
Reconhecemos que este modelo tem limitagdes, uma vez que foi baseado apenas em um Unico
caso, ndo podendo portanto ser generalizado estatisticamente, o que, conforme ja comentamos,
ndo invalida sua generalizacdo analitica (Yin, 1994), podendo servir como referéncia nédo
apenas para futuros estudos, mas também para auxiliar as empresas em futuras iniciativas de
constituicdo de mercados eletronicos.

Este estudo abre possibilidade para varias pesquisas futuras. Destacamos a alternativa de
verificar, em uma amostra maior, a adequacdo do modelo proposto de estruturacdo de
mercados eletrdnicos. Também pode ser explorada a aceitabilidade dos mercados eletrdnicos,
tanto por parte dos fornecedores, quanto dos compradores, com objetivo de identificar os
fatores condicionantes do processo de adeséo a estes portais.

Mesmo com as limitagOes apresentadas, acreditamos que este estudo exploratorio trouxe
importantes contribuigcfes para o conhecimento académico sobre os mercados eletronicos, que

cada vez mais estdo sendo adotados pelas empresas.
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