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RESUMO
A Internet vem revolucionando a maneira das empresas fazerem negdcios, tornando-se uma
poderosa ferramenta para sua realizagdo (e-business). Este ensaio tem por objetivo analisar,
de forma conjugada, as principais abordagens tedricas subjacentes ao e-business. Para tal,
foi realizada uma revisdao bibliografica nas principais bases de dados nacionais e
internacionais para identificar e classificar as principais correntes tedricas. Detectou-se que
o e-business vem sendo estudado por duas perspectivas — foco no ambiente externo (TOA) e
nas atividades internas (Modelo de Negdcios) — e que estas vém sendo desenvolvidas de
forma fragmentada. Ao final, delineia-se um framework para subsidiar aplicacdes empiricas.

Palavras-chave: E-business; Modelo de negécios; Desempenho; Internet; Estratégia.

ABSTRACT

The Internet has been revolutionized the way companies do business. It is a powerful tool
for conducting business. This essay aims to analyze the main theoretical approaches
underlying the e-business. To this end, a literature review was performed in the main bases
of national and international data to identify and rate the main theoretical currents. It was
found that e-business has been studied by two perspectives — focus on the external
environment (TOE) and internal activities (Business Model) — and that these are developed in
a piecemeal mode. At the end, we delineate a framework to support empirical applications.

Keywords: E-Business; Business Model; Performance; Internet; Strategy.

RESUMEN

La Internet viene revolucionando el medio de las empresas hacer negocios, convirtiéndose
una potente herramienta para realizacién de negocios (e-business). Este articulo tiene por
objetivo analizar de manera conjunta los principales abordajes tedricos subyacentes al e-
business. Para ello fue realizada una revisidn bibliografica en las principales bases de datos
nacionales e internacionales para identificar y clasificar las principales corrientes tedricas.
Fue detectado que el e-business ya es estudiado por dos perspectivas — foco en el ambiente
externo (TOA) y en las actividades internas (Modelo de Negocios) — y que tales perspectivas
han siendo desarrolladas de manera fragmentada. Por ultimo, es sefialado un framework
para subvencionar aplicaciones empiricas.

Palabras-clave: E-Business; Modelo de Negocios; Desempefiio; Internet; Estrategia.
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1 INTRODUGAO

Os avangos tecnolégicos vém revolucionando a maneira das empresas fazerem
negdcios. Uma das mais expressivas fontes desses avancos é a Internet, que se tornou uma
ferramenta para a realizacdao de negdcios (e-business) e para a melhoria da produtividade
nas atividades econdmicas em geral. Por essa razdo, a utilizacdo dessa tecnologia é
importante para a competitividade empresarial e, para isso, é necessaria a compreensao de
como as organizagoes a utilizam, suas potencialidades e limitagdes.

O e-business é definido como atividade de negdcios via redes online, em especial,

via Internet (KOO et al., 2007), e consiste na integracdo de tecnologias de comunicacdao com
processos de negdcio e praticas de gestdo via Internet. Possui, como caracteristicas, baixo
custo, inovacdo organizacional e carater interativo, podendo alcancar, com rapida
velocidade, milhdes de pessoas (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2004).
J4 é de conhecimento universal o impacto econ6mico dos negdcios eletronicos
(e-business) e seu potencial para transformar modelos de negbcios, estruturas
organizacionais, processos, relagdes com os consumidores, fornecedores e outros parceiros
(ZHU, KRAEMER; XU, 2006).

Os estudos sobre e-business sao recentes, e o conhecimento académico sobre
este tipo de negdcio ainda é incipiente e fragmentado. Portanto, faz-se necessario avancar
nas discussdes e testes empiricos de suas particularidades para melhorar a compreensao de
como os seus diversos fatores acrescentam valor as organiza¢des. Este trabalho tem como
objetivo analisar, de forma conjugada, as principais abordagens tedricas subjacentes ao e-
business e que, até entdo, vinham sendo exploradas isoladamente. Os antecedentes
estratégicos a partir dos contextos Organizacional, Tecnolégico e Ambiental (IFINEDO,
2011a); O Modelo de Negdcios — a partir das dimensdes Produto, Interface com o Cliente,
Gestdo da Infraestrutura e Gestdo Financeira (OSTERWALDER, 2004; OSTERWALDER;
PIGNEUR; TUCCI, 2005; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010); e o Desempenho configurando-se
como o consequente (RAMANUJAN; VENKATRAMAN, 1987).

Como resultado da andlise, apresenta-se um framework que facilita uma visdo de
como podem ser integradas as influéncias ambientais, traduzidas como Antecedentes; o

detalhamento das principais atividades que englobam o funcionamento de uma empresa
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tipica de e-business, aqui representado pelo Modelo de Negdcios; e o reflexo da conjugacao

dessas atividades e dos antecedentes para o Desempenho Empresarial em uma perspectiva
ex post.

Este trabalho compde-se desta Introducdo, dos referencias tedricos sobre
Antecedentes Estratégicos do e-business, Modelo de Negdcios, Desempenho Empresarial,
Proposta Integrada de Andlise do Desempenho de e-Business e encerra-se com as

consideracdes finais.

2 ANTECEDENTES ESTRATEGICOS DO E-BUSINESS: CONTEXTOS ORGANIZACIONAL,
TECNOLOGICO E AMBIENTAL

Muitos pesquisadores tém estudado os antecedentes da adoc¢do do e-business
(BAYO-MORIONES; LERA-LOPEZ, 2007; LIN; LIN, 2008; CHONG et al., 2009; IFINEDO, 2011a).
Um novo framework tecnoldgico, organizacional e ambiental (TOA) tem emergido, e sugere
gue os aspectos condutores do e-business podem ser categorizados em fatores tecnoldgicos,
organizacionais e ambientais (ver figura 1) (LIN; LIN, 2008; CHONG et al., 2009; IFINEDO,
2011a).

Figura 1 — Antecedentes para Adogao do e-business

Contexto Contexto Contexto
organizacional tecnoldgico _ambiental
Pozglgr;asrt%into ‘Vantaqem Relativa ‘ {Pressao dos Fornecedores#

R Presséao dos Clientes
— Compatibilidade

Prontidao | P . | Pressédo dos Competidores

Organizacional ‘ Complexidade ] |

Suporte do Governo |

Fonte: Ifinedo (2011a)

No Contexto Organizacional sdo considerados o Posicionamento da Gestdo e a
Prontiddo Organizacional como elementos influenciadores para ado¢do do e-business.

O Posicionamento da Gestdo refere-se a participacao ativa da alta administracao
com a implementacdo de sistemas de informacdo. Jeyaraj, Rottman e Lacity (2006)

encontraram o apoio da diretoria como um dos melhores preditores da adocdo
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organizacional de sistemas de informacao em inovagdes. Pesquisas posteriores ratificaram

esses achados, indicando que o apoio a gestdo, em geral, € um bom pressagio para a
aceitacdo da tecnologia em inovagdes (IFINEDO, 2011a; 2011b; BORDONABA-JUSTE; LUCIA-
PALACIOS; POLO-REDONDO, 2012). Isto ocorre porque os gestores de topo atuam como
agentes de mudanc¢a no processo de adogdao de inovagdes tecnoldgicas. Quando a alta
gestdo compreende a importancia da tecnologia computacional, passa a desempenhar um
papel crucial para influenciar outros membros da organizacdo (IFINEDO, 2011a).
Inversamente, quando o apoio da gestdao é baixo ou inexistente, a aceitacdo e adogdo de
tecnologia ndo ocupa lugar prioritdrio nos objetivos organizacionais.

A Prontiddo Organizacional é definida por lacovou, Benbasat e Dexter (1995)
como a disponibilidade necessaria de recursos para adoc¢do de tecnologias de Internet/e-
business. A Prontiddo Organizacional das empresas é importante para a adogdo de
tecnologias de Internet/e-business, e abrange ndo sé os bens materiais, também o
conhecimento humano de sistemas de informac¢do (IFINEDO, 2011a). Os recursos humanos
sao fatores criticos para a difusdo e o nivel de uso de tecnologia (OLIVEIRA; EPAMINONDAS,
2014). As empresas necessitam manter profissionais qualificados para melhorar o nivel das
habilidades de Tl de suas equipes (FREITAS et al., 2013)

O nivel de conhecimento em TI entre os funciondrios é o fator-chave que
direciona o uso de e-tecnologias (OLIVEIRA; EPAMINONDAS, 2014). Empresas que possuem
especialistas em e-business sdo mais propensas a adotar inovac¢des tecnoldgicas, porque
podem desenvolver seu préprio website ou usar tecnologias especificas para melhorar a
gestdo de sua cadeia de suprimentos (LIN; LEE, 2005). Empresas sem expertise em Tl ndo
podem aproveitar todo o potencial de novas tecnologias, ou ndo querem ter o risco de
adota-las. Conforme Gragg e Zinatelli (1995), a falta de expertise tecnolégica é o principal
elemento prejudicial a implementacao e evolugdo dos e-businesses.

Os componentes do Contexto Tecnoldgico tém sua origem na Teoria de Difusdao
de Inovacgdes (TDI) (ROGERS, 2003). Compdem o contexto tecnolégico a Vantagem Relativa,
a Compatibilidade e a Complexidade das tecnologias.

Segundo Rogers (2003), a Vantagem Relativa é o grau em que uma inovacao é
percebida como melhor do que a tecnologia utilizada no momento. Os beneficios percebidos

pelo uso de novas tecnologias influenciam o uso e adocdo de e-business (RAMDANI;
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KAWALEK; LORENZO, 2009). Na literatura, entende-se que os beneficios percebidos

convertem-se em novas tecnologias, que trazem mais beneficios do que as tecnologias
atuais. A probabilidade de as empresas adotarem tecnologias com melhor percepg¢ao de
beneficios € maior que os beneficios de manter uma tecnologia atual. Entre os beneficios
percebidos estdao economia de custos, oportunidades em novos mercados, novos canais de
distribuicdo e melhor visibilidade (POON; SWATMAN, 1999). As principais vantagens em
adotar o e-business sdo o crescimento das vendas (BARUA et al., 2004) e a reducdo dos
custos (GARICANO; KAPLAN, 2001), mas o e-business também permite as empresas
expansdo internacional e reducdo dos custos de transacdo (CHAKRAVARTY; KUMAR;
GREWAL; 2014). Outros beneficios sdo em termos de qualidade, servicos e desenvolvimento
de produtos (BRYNJOLFSSON; HITT, 1996).

Raymond (2001) descobriu que a pressdao competitiva, a influéncia de parceiros
de negdcios, a experiéncia do proprietdrio com sistemas de informacdo, a natureza do
negdcio e a vantagem relativa da tecnologia influenciaram positivamente a implementacao
de websites.

A Compatibilidade é definida como o grau em que uma inovac¢do é percebida
como consistente com os valores existentes, a experiéncia passada e as necessidades dos
potenciais usuarios (ROGERS, 2003). Avalia o grau de congruéncia entre a nova tecnologia e
varios aspectos do individuo com a situacdao em que a tecnologia sera utilizada. Karahanna,
Agarwal e Angst (2006) fornecem uma defini¢cdo conceitual mais abrangente, que desagrega
o conteudo de compatibilidade em quatro construcbes distintas e separdveis: a
compatibilidade com estilo preferido de trabalho, a compatibilidade com as praticas de
trabalho existentes, a compatibilidade com a experiéncia prévia e a compatibilidade com os
valores. A importancia da compatibilidade em prever resultados de aceitacdo de tecnologia
também foi apoiada em outros estudos empiricos (MAKAME; KANG; PARK, 2014).

A complexidade, ainda segundo Rogers (2003), descreve o grau em que uma
inovacdo percebida pode ser relativamente dificil de entender e usar. Consistente com a TDI,
a aceitacdo de uma inovacao é inibida quando esta é percebida pelo usuario como complexa
de ser adotada. Daniel e Grimshaw (2002) comprovaram que tecnologias percebidas como
menos complexas tendem a angariar maior apoio e aceitacdo entre os adotantes do que os

sistemas mais complexos. A ideia de complexidade também pode variar segundo o porte das
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empresas. A complexidade inerente em grandes empresas significa que a adog¢do do e-

business pode exigir consideracbes adicionais, tais como processos formais de
desenvolvimento de estratégia para o e-business (KALAKOTA; ROBINSON, 2005; LAUDON;
TRAVER, 2010), o desenvolvimento de uma cultura adequada (BODDY; BOONSTRA, 2000), e
até mesmo a reestruturagao organizacional (CHONG et al., 2013). Por outro lado, pequenas
empresas tendem a ser mais ageis e adotar tecnologias de e-business em tempo menor,
embora até mesmo mais complexas (BORDONABA-JUSTE; LUCIA-PALACIOS; POLO-
REDONDO, 2012).

Do Contexto Ambiental fazem parte as Pressdes dos Stakeholders, nos quais se
incluem os clientes e os fornecedores, as pressdes exercidas pelos competidores e o suporte
oferecido pelo governo (IFINEDO, 2011a).

Pesquisas apontaram que as pressdes de stakeholders externos (no caso,
consumidores e fornecedores) sdo importantes para o estudo do e-business (CHONG et al.,
2009; GAO; LIU; WU, 2010). Fornecedores e clientes podem exercer grande pressdo porque
sabem que os beneficios e as vantagens destas tecnologias sdo maximizados quando mais
pessoas as usam (IACOVOU; BENBASAT; DEXTER, 1995). Além do mais, se fornecedores e
clientes ja adotaram essas tecnologias, a empresa estard sob pressdao para adaptar seus
processos e gestdo, caso queira continuar seu relacionamento com eles. Do contrario, a
empresa assumira o risco de se isolar no mercado.

Em ambientes nos quais a rivalidade cresce a partir de a¢Ges imprevisiveis dos
competidores e onde produtos e tecnologias mudam rapidamente, o uso de novas
tecnologias tem importancia ainda mais relevante (PAVLOV; EL SAWY, 2010). Uma rivalidade
intensa forca as empresas a acompanhar com maior cautela as decisdes de seus
concorrentes. Em mercados com elevada competicdo, a obtencdo de informacdes
atualizadas é vista como requisito basico para dar suporte as decisGes de gestao e atividades
de inovacgao tecnoldgica (PEREIRA et al., 2014).

O Suporte do Governo refere-se a assisténcia fornecida pelas autoridades para
fomentar o uso de sistemas de informacdo inovadores nos negdcios. Os estudos que
examinaram a relevancia do suporte do governo para adogdo de tecnologias tém produzido
resultados diversos. Alguns estudos (CHAU; JIM, 2002; TEO; TAN; WEI, 1997; THATCHER,;

FOSTER; ZHU; 2006) reportaram que o empenho do governo é vital para a adocdo de
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sistemas de informag¢do nas empresas. Em outros estudos (GIBBS; KRAEMER, 2004; CHAU;

JIM, 2002) foram encontradas relacdes significantes entre o Suporte do Governo e a
probabilidade de as empresas adotarem inovagdes, incluindo as tecnologias de Internet e e-
business. No estudo de Gibbs e Kraemer (2004), que considerou empresas de dez paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, o papel do governo apresenta-se mais evidente nos
paises em desenvolvimento, a exemplo do Brasil, que integrou a amostra da pesquisa. Foi
observado que a promoc¢do do governo através de incentivos e requisitos de compra teve
significancia, embora tenham exercido efeitos menores.

O TOA vem se consolidando como framework adequado para compreensido dos
fatores que antecedem a adogdo de tecnologias de Internet/e-business, bem como sua
relacdo com o desempenho. Porém, seu estudo ndo vem considerando como este se
relaciona com as atividades que permeiam a arquitetura das empresas que utilizam essas
ferramentas tecnoldgicas, atividades estas que, agrupadas, refletem o modelo de negédcios

adotado pelas empresas.

3 MODELO DE NEGOCIOS

A expressao Modelo de Negdcios é cada vez mais usada, tanto por académicos
como practitioners. O termo comecou a ser utilizado com frequéncia por consultores,
executivos e académicos, principalmente depois que surgiram os negdécios baseados na
Internet (OSTERWALDER; PIGNEUR, TUCCI, 2005), transformando a expressdo em uma das
mais populares no mundo dos negdcios. Mesmo assim, a expressao modelo de negdcios nao
possui uma definicdo clara e inequivoca, o que dificulta a compreensdo de seu significado e
tem limitado os estudos sobre o termo.

Académicos como Rappa (2004) e Amit e Zott (2012), tém-se empenhado em
definir esse constructo para adequar seu uso a pratica empresarial. Essas varias definicdes
tém em comum o fato de estarem muito préximas dos conceitos e modelos aplicados pelas
teorias e instrumentos da area de estratégia.

Muitos sdo os autores que estudam a relacdo entre esses dois constructos
(SEDDON et al, 2004; CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; ETHIRAJ; GULER; SINGH, 2000).

Poucos, entretanto, admitem que os dois termos se sobreponham, pois, na realidade,
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acreditam que modelo de negdcios seja uma metdfora de estratégia (HEDMAN; KALLING,

2003). Quase todos os autores envolvidos nessa discussdo tém definido modelo de negdcios
como um novo constructo nos campos da administracdo e da tecnologia da informacao.
Dentre esses autores podem-se destacar Seddon et al. (2004), Chesbrough e Rosenbloom
(2002), Kuk e Janssen (2013) e Markides (2013).

Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) consideram o modelo de negdcios como
parte da estratégia, acompanhado da estrutura organizacional e tecnoldgica. Esses quatro
elementos recebem pressao dos ambientes sociais e legais, além das forgas competitivas, da
demanda dos consumidores e das mudangas tecnoldgicas.

Frequentemente, empresas possuem estratégias que ndo se alinham
adequadamente as suas estruturas e sistemas, que isto causa baixo desempenho na fase de
implantacdo dos negdcios eletronicos (FREITAS et al., 2013). Uma estratégia integrada deve
direcionar os investimentos requeridos para desenvolver a infraestrutura necessdria, ndo sé
em termos de sistemas de informagdao, mas principalmente de recursos humanos e
processos adequados para fundamentar a operacdo virtual, incluindo a avaliacdo dos
recursos existentes e os novos requisitos necessarios. Nestas circunstancias, é relevante o
conceito de modelo de negdcios como orientador da arquitetura da empresa para entrega
de valor.

O conceito de modelo de negdcios é mais amplo que o de modelo de e-business,
pois, enquanto o primeiro busca criar valor para os clientes, induzir a venda de produtos e
servicos e converter as vendas em lucros (TEECE, 2009), o segundo objetiva identificar as
diversas formatacdes que os empreendimentos adquirem ao utilizar a Internet como canal
primario ou secunddrio de comercializacdo de produtos (DEITEL, 2004), além do fato de que
o conceito de modelo de negdcios abrange a empresa como um todo, entendendo a
arquitetura necessdria para entrega de valor, e ndo apenas suas atividades no meio digital.

Joia e Ferreira (2005), ao estudarem as diferencas praticas e conceituais entre
modelos de negdcios e estratégia, chegaram ao entendimento de que o primeiro é um
instrumento dindmico e sistémico para varias abordagens do segundo. Isto possibilita
entrelacd-las em uma unica definicdo, aumentando o potencial dessas abordagens para

explicar e orientar o processo estratégico real das organizagdes.
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Osterwalder (2004) propde um framework para formulagdo dos modelos de

negdcios de qualquer natureza, embora enfatize que seu modelo é o mais adequado para
empresas intensivas no uso de tecnologias. O modelo de negdcios proposto é composto por
quatro pilares, que se dividem em nove elementos que constituem o escopo de atividades
das empresas, a saber: proposta de valor, segmentos de mercado, canais de distribuigao,
relacdo com o cliente, atividades chave, recursos chave, parceiros chave, fluxo de receitas e
estrutura de custos (Fig. 02).

Osterwalder (2004) detalha todos esses elementos (atividades) a partir de uma
extensa revisdo bibliografica combinada a outras metodologias, como estudo de caso,
comparac¢dao com outros modelos (KAPLAN; NORTON, 1992; MARKIDES, 1999), meta analise,
entrevistas e dados secundarios. Em 2010, com a coautoria de Yves Pigeur e ajuda de 470
profissionais e académicos de 45 paises, sua tese foi adaptada e surgiu o livro Business
Model Generation. No Brasil para Modelo de InovagcGo em Negdcios, surgindo a ferramenta
Canvas, que consiste em um framework que auxilia os empreendedores e gestores na
formulacdo de seus modelos de negdcios. Nos Ultimos anos, essa ferramenta vem sendo
bastante disseminada e utilizada por profissionais, consultores e pesquisadores (ARAUJO;
ZILBER, 2013; SANTOS; SELOTI JR; SILVA, 2013).

O pilar Produto/Servico é o elemento central no Modelo Ontoldgico de Negdcios
proposto por Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005). A partir dele, as empresas apresentam
sua Proposta de Valor para o mercado. Todas as atividades empreendidas pelas empresas
tém a finalidade de impactar na melhoria da Proposta de Valor. A Proposta de Valor é uma
visdo geral do conjunto de produtos e servicos oferecidos aos clientes. Primeiramente, o
modelo de negdécios contém a descricdo de qual é o valor que os clientes ou parceiros (e.g.
fornecedores) recebem dos negdcios. A Proposta de valor, identificada a partir da area
produto de Kaplan e Norton (1992), pode ser entendida como as declaragdes de beneficios
que sdo entregues pela empresa aos seus clientes e stakeholders (KUK; JANSSEN, 2013). Esse
conjunto gerador de valor seria o diferencial que faz com que os clientes busquem os
servicos oferecidos pela organizacdo. A utilidade para o cliente, inovacao, exceléncia, preco,

liquidez e ciclo de vida do produto constroem essa arquitetura de valor.

Figura 2 - Modelo de Negdcios Intensivos em Tecnologia
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Modelo de Negdcios Intensivos em Tecnologia
: Relacao
Capacidades com
clientes
; Proposta Segmentos
Parcerias e do
valor Mercado
, ~ Canais
Conﬂgt;raqao e
Valor Distribuicag
Estrutura Fluxos
de de
custos Receitas
|:| Produto |:] Interface com o cliente
|:| Gestao da Infraestrutura |:| Gestao Financeira

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010).

Os proximos trés elementos seriam o Segmentos de Mercado, o Canal de
Distribuicdo e o Relacionamento com o Cliente, selecionados a partir da drea Interface com o
cliente. A Interface com o cliente refere-se a maneira como uma empresa se apresenta para
o mercado, como ela realmente atinge e interage com seus clientes (OSTERWALDER, 2004;
OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2010), a segmentacdo eficaz permite que
uma empresa aloque melhor os recursos de investimento para os clientes-alvo, que serdo
mais atraidos pela sua Proposta de Valor, além de auxiliar no processo de decisdo de
escolhas dos canais de distribuicdo.

O Canal de Distribuicdo é o terceiro elemento que compde um modelo de
negocios. Ele corresponde ao meio pelo qual a organizacdo consegue entrar em contato com
o cliente. Sdo as atividades desse elemento que irdo interligar os dois primeiros (proposta de
valor e publico-alvo). Sua finalidade é fazer chegar aos clientes as quantidades certas de
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produtos certos ou servigos disponiveis, na renda certa, no momento certo, para as pessoas

certas (HONGSHUANG; KANNAN, 2014).

O quarto elemento é o Relacionamento com o Cliente. As atividades presentes
nesse elemento definem o tipo de ligacdo que a empresa possui com o cliente, bem como a
forca do relacionamento que a organizagdo quer possuir com eles (OSTERWALDER;
PIGNEUR; TUCCI, 2005). Os lucros de relacionamento com os clientes sdo a alma de todas as
empresas. Esses lucros podem ser alcancados através da aquisicdo de novos clientes, do
aumento da rentabilidade e da extens3ao da duragdao do relacionamento com os clientes
existentes (CHONG et al., 2013).A Gestao da Infraestrutura é o pilar sobre como a empresa
cria valor. Ela descreve quais habilidades sdao necessarias para promover a Proposta de Valor
em consonancia com a Interface com o Cliente. Descreve como a network pode gerar valor
econdmico através de intercambios e dinamicas complexas entre uma ou mais empresas,
seus clientes, fornecedores, parceiros estratégicos e com a comunidade (ALLEE, 2000). Em
outras palavras, esse pilar especifica as capacidades e recursos do modelo de negdcios, seus
proprietarios e fornecedores, bem como quais sdo as atividades que executa e como elas se
relacionam umas com as outras.

As Capacidades (ou atividades chave) sdo o quinto elemento do modelo
(OSTERWALDER, 2004). Meirelles e Camargo (2014) descrevem as capacidades como
padrdes repetitivos de agao na utilizagdo dos ativos para criar, produzir e ofertar produtos e
servicos para o mercado. Assim, uma empresa precisa dispor de um conjunto de
capacidades, a fim de prestar a sua Proposi¢ao de Valor. Esses recursos dependem dos bens
ou recursos da empresa (KUK; JANSSEN, 2013). E, cada vez mais, eles sdo terceirizados para
parceiros, utilizando as tecnologias de e-business para manter a forte integra¢ao que é
necessdria para uma empresa funcionar de forma eficiente.

A Configuracdgo do Valor (ou recursos-chave) é o sexto elemento
(OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005). O principal objetivo de uma empresa é a criacao de
valor que os clientes estdo dispostos a pagar. Este valor é o resultado de uma configuracao
de atividades e processos dentro e fora da organizacdo. A configuracdao do valor mostra
todas as atividades necessarias e as ligacGes entre elas, a fim de criar valor para o cliente.
Para definir o processo de criacdo de valor em um modelo de negdcio, sera usada a

s

estrutura da cadeia de valor de Porter (2001) e sua extensdo. E neste componente da

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.8, n.2, mai./ago.2015.



ANTECEDENTES ESTRATEGICOS E MODELO DE NEGOCIOS: UMA PROPOSTA INTEGRADA DE ANALISE PARA O
DESEMPENHO DE E-BUSINESS
Elnivan Moreira de Souza - Paulo César de Sousa Batista - Arthur Gilé Santiago - Brenda Lopes Chaves - Francisco R. Pinto

38
estrutura de e-business que podem ser descritas atividades como Gestdao da Cadeia de

Suprimentos (GCS), Resposta Eficiente ao Cliente (REC), ou e-procurement.

O sétimo elemento seria a Parceria, uma iniciativa voluntaria acordada entre
duas ou mais organizacdes com o objetivo de criar valor para os clientes. No contexto de e-
business hda vdrios termos que surgem para estas novas formas de redes estratégicas no
processo de criacdo de valor, alguns chamam b-webs (TAPSCOTT; TICCOLL; LOWI, 2000), ou
organizacdes de fluidos e flexiveis (SELZ, 1999). O aparecimento de tais redes de empresas
melhorou significativamente o leque de possiveis arranjos organizacionais para a criagdo de
valor (REUVER; BOUMAN, HAAKER, 2013). Em geral, as parcerias e aliancas tornaram-se um
componente essencial nas estratégias implementadas pela maioria das empresas. Embora
sejam usadas pelas empresas ha décadas, atualmente as parcerias e aliancas tém mudado
sua natureza. Os conceitos mais tradicionais de joint venture (ex.: para penetracao
geografica em novos mercados) tém dado lugar a aliangas estratégicas cujo objetivo é criar e
melhorar a posicdo competitiva das empresas envolvidas em um ambiente de alta
competitividade ambiental (XUEMEI; WEIGUO, 2015).

Os ultimos dois elementos seriam o Modelo de Receita e a Estrutura de Custos
desenvolvidos pela empresa. Ambos foram selecionados a partir da area financeira da
organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1992). Os Aspectos Financeiros sdo o ultimo bloco do
framework proposto por Osterwalder (2004). Ele é transversal porque todos os outros
pilares o influenciam. Este bloco é o resultado da configuracdo dos demais no modelo de
negdcios. Juntos, eles determinam a situacao financeira da empresa e sua habilidade de
sobrevivéncia no mercado competitivo.

A dinamica arquiteténica decorrente dessas atividades internas deve convergir
como melhoria na Proposta de Valor dos negécios, e essa melhoria deve ser refletida como

incremento do desempenho organizacional.

4 DESEMPENHO EMPRESARIAL

O desempenho empresarial € um fen6meno complexo e multifacetado, sendo
um tema que tem recebido atencdo em estudos conceituais e empiricos. Para Barney (1991),

o conceito de desempenho empresarial representa, em ultima instancia, uma percep¢ao
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geral sobre os resultados da firma e a comparagdo entre o valor que uma organizagao gera

usando dado capital com o valor que os proprietarios desse capital esperam obter. O
desempenho organizacional satisfatério estd, assim, condicionado as expectativas desses
proprietarios em relacdo ao valor esperado. Se o valor gerado for pelo menos igual ao valor
esperado, é provavel que os proprietarios estejam satisfeitos com tal desempenho. Ao
contrdrio, quando o valor criado é menor que o valor esperado, esses proprietarios
provavelmente estardo insatisfeitos.

Contrariamente ao que prevé o modelo econdmico neocldssico, o desempenho
das empresas apresenta grande variedade. As diferencas entre o desempenho das empresas
pode derivar de recursos e competéncias Unicas de uma empresa especifica, ou da
exploracdo de uma posicao especifica e protegida da estrutura de mercado. Contudo, o
desempenho das empresas pode ser explicado também pela pertinéncia a um determinado
tipo de industria, ou por choques econdmicos em determinados anos (BRITO;
VASCONCELOS, 2004).

A teoria de organizacdo industrial ofereceu explicacdo parcial para a
heterogeneidade do desempenho. Empresas pertencentes a industrias diferentes teriam
desempenho diverso. O conceito de barreiras permitiria a manutencdo de um nivel de
rentabilidade acima do equilibrio. Isto seria a manifestacio de um poder de mercado
compartilhado, que levaria ao reconhecimento de dependéncia mutua, impedindo a
competicao de atingir o equilibrio competitivo (PORTER, 1979).

Outra abordagem da estratégia empresarial, conhecida como Visdao Baseada em
Recursos (Resource Based View - RBV), ofereceu nova justificativa, tanto para a geracao
como para a manutencdo da heterogeneidade do desempenho das firmas. Segundo a RBV, o
desempenho superior é sustentavel quando uma firma tem recursos capazes de render
resultados extraordindrios, e estes recursos sdo raros (ndo disponiveis com facilidade para
outras firmas), dificeis ou custosos de serem imitados, e a firma possui condicdes
organizacionais para explorar as rendas geradas por tais recursos (BRITO; VASCONCELQS,
2004).

Entender de que forma se pode alcancar o sucesso ou o fracasso é primordial na
gestdo das empresas. O alcance desse entendimento é a expressdao de que a conjugacao

otimizada das atividades pode resultar em desempenho superior. A primeira questdo a ser
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formulada sobre o assunto é como e o que medir. As informagdes sobre o resultado sao

expressas como o desempenho demonstrado pela empresa pode ser visto por diferentes
vertentes e por propdsitos distintos.

Zahra e Covin (1993) estudaram a relacdo entre as estratégias de negdcios, as
politicas de tecnologia e o desempenho da empresa. Para os autores, no inicio dos anos
1990, a tecnologia era determinante no sucesso empresarial e deveria estar alinhada a
estratégia de negodcio para que, dessa forma, as empresas obtivessem desempenho
superior. Os achados indicaram que as politicas de tecnologia devem encaixar-se com a
estratégia de negdcio, dado que essa ultima é varidvel moderadora da relagdo entre politica
tecnoldgica e desempenho superior. Esta conclusdo é resultado da constatacdo de que a
forca das relagdes entre as politicas tecnoldgicas e o desempenho da firma varia entre as
empresas com estratégias de negdcios diferentes.

Bandeira-de-Mello e Marcon (2006), ao estudar a heterogeneidade do
desempenho, descobriram o efeito da firma como o mais importante, seguido dos efeitos da
industria e do grupo controlador. Dessa forma, os efeitos da firma fundamentam
empiricamente a RBV (BARNEY, 2002; DOSI; NELSON; WINTER, 2000) e continuam
superiores.

Independentemente do enfoque, o fato é que a informacdo e a avaliacdo de
desempenho sdo instrumentos organizacionais que se traduzem na flexibilidade em
identificar os direcionamentos futuros no menor periodo de tempo. Mediante a andlise do
seu desempenho, as organiza¢cbes podem medir a sua capacidade de sobrevivéncia e
continuidade em face das exigéncias do ambiente interno e externo em que estejam
inseridas.

Autores como Rumelt (1991), Barney (2002), Walker (2004), observam as
diferencas entre o desempenho das empresas e concluem que estas sao diferentes entre si,
seja por seu tamanho, produtos, pessoas, localizacdo, organizacdao e histdria. As acdes e
posicOes individuais geram diferencas relevantes, e a unidade de analise mais relevante é a
firma e ndo o ramo de negdcios ou, ainda, de acordo com a teoria econdémica neoclassica, as
condicGes macroeconémicas.

Venkatraman e Ramanujam (1986) propdem trés dominios com graus de

abrangéncia diferenciada. O mais estrito conceito esta centrado nos aspectos financeiros e
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envolve indicadores de faturamento, lucratividade e retorno, entre outros, assumindo que

refletem o cumprimento dos objetivos econdmicos da firma. A dimensdo imediatamente
superior é exatamente a do desempenho do negdcio, que mescla aspectos financeiros com
aspectos operacionais, como participacdo no mercado, novos produtos, qualidade dos
produtos, valor adicionado, entre outros.

Na andlise tedrica deste ensaio, a combinacdo dos antecedentes estratégicos e
das atividades forma o modelo de negdcios que se reflete nos consequentes, que sdo
aferidos seguindo indicadores de desempenho. Tanto parte da teoria da Organizagao
Industrial como da RBV sdo consideradas no modelo desta pesquisa, tendo em vista que
ambas se complementam e que ha comprova¢ao empirica de sua influéncia no desempenho
empresarial.

Propdem-se, para analise empirica, as variaveis de desempenho desenvolvidas
por Ramanujam e Venkatraman (1987), adaptadas recentemente por Parnel (2011) e ja
validada e utilizada no Brasil por Costa (2013) e Almeida et al. (2013).

A jungao dessas trés dimensdes— framework TOA, Modelo de Negdcios e
Desempenho Empresarial - fornecerd os elementos necessarios para a andlise integrada do

desempenho dos e-businesses.

5 PROPOSTA INTEGRADA DE ANALISE DO DESEMPENHO DE E-BUSINESS

A analise da literatura permitiu identificar diferentes focos de estudo. O primeiro
foco é de carater espacial, com destaque para o estudo de empresas norte-americanas e
canadenses (BORDONABA-JUSTE; LUCIA-PALACIOS; POLO-REDONDO, 2012; IFINEDO, 20113;
2011b) e empresas sediadas na Europa (CHASTON; MAGLES, 2002; MARTINEZ-LOPEZ;
MARTINEZ-LOPEZ, 2010; OLIVEIRA; MARTINS, 2010). Um segundo teve seu foco voltado para
analisar os antecedentes da adogdo do e-business e do seu uso, bem como (TEO; PIAN, 2003;
LIN; LIN, 2008; IFINEDO, 2011a) o impacto no desempenho empresarial (WU; MAHAJAN;
BALASUBRAMANIAN, 2003; MARTINEZ-LOPEZ; MARTINEZ-LOPEZ, 2010; WEISBERG; TE’ENI;
ARMAN, 2011). Um terceiro tipo de foco relaciona-se ao entendimento das atividades que
compoem o Modelo de Negoécios adotado pelas empresas (OSTERWALDER, 2004;
OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005, WU; MAHJAN; BALASUBRAMANIAN, 2003;
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CHASTON; MAGLES, 2002). As pesquisas sobre e-business nos paises em desenvolvimento ou

emergentes ainda s3o incipientes, e ndo hd correntes tedricas definidas e consolidadas. E um
campo do conhecimento em fase inicial de construgao.

Os antecedentes da adocao do e-business e o uso de tecnologias na gestdao das
empresas sao referidos, neste artigo, como os elementos que exercem impacto nas
organizacgodes, influenciando o modo como essas tecnologias sdo incorporadas nas atividades
das empresas. Autores como Ifinedo (2011a), Bordonaba-Juste, Lucia-Palacios e Polo-
Redondo (2012) e Morais, Pires e Gongalves (2012) entendem que os Contextos
Organizacional, Tecnolégico e Ambiental, nos quais as empresas estdo imersas, exercem
impacto no uso de tecnologias pelas empresas e, consequentemente, influenciam seus
modelos de negdcios.

Novos elementos passaram a ser considerados para o entendimento de como
ocorre a gestdo nas empresas que fazem uso intensivo de tecnologia, a exemplo das
atividades de e-business. Alguns estudos tratam dessas atividades de forma simplificada
(WU; MAHJAN; BALASUBRAMANIAN, 2003), outros se limitam a atividades especificas, como
marketing e e-commerce (CHASTON; MAGLES, 2002). Esse conjunto de atividades é o que
forma o Modelo de Negécios.

Outro aspecto que merece destaque no estudo dos Antecedentes Estratégicos e
dos Modelos de Negdcios associados ao e-business é sua relagdo com o desempenho. O
estudo do desempenho em estratégia ndo é novo; porém, vem sendo utilizado com maior
frequéncia para analisar empresas que se sustentam no modelo tradicional de negécios
(BORDEAN; BORZA; GLASER-SEGURA; 2011; ROSLI, 2012). Os estudos relacionados ao
desempenho do e-business normalmente relacionam seus antecedentes e nao investigam os
elementos que compdem as atividades das empresas em maior nivel de detalhe.

Conforme apontado em estudo bibliométrico realizado por Zott, Amit e Massa
(2011), nao foi verificada a influéncia das atividades do modelo de negécios no desempenho
das empresas, embora ja tenha sido verificada, em estudos recentes, a influéncia dos
antecedentes no desempenho (BORDONABA-JUSTE; LUCIA-PALACIOS; POLO-REDONDO,
2012). Recentemente, dois estudos utilizaram o Modelo de Negdcios na concepc¢do de
Osterwalder e Pigneur (2010): Araujo e Zilber (2013) aplicaram esse modelo em uma

pesquisa realizada com pequenas empresas que utilizam atividades de e-business. A andlise
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foi realizada com o auxilio de estatistica descritiva. Essas contribui¢Ges sdao relevantes, mas

ndo sao suficientes para estabelecer a validade empirica do modelo. Santos, Seloti Jr e Silva
(2013) fizeram uma aplicagdo do modelo em doze panificadoras, sendo seis do modelo
tradicional e seis do modelo gourmet. A pesquisa teve duas etapas: uma qualitativa e outra
guantitativa. A primeira consistiu em entrevista com os gestores das empresas, e a segunda
de uma survey com uma amostra de 30 clientes por panificadora, totalizando 360. A analise
descritiva do estudo limitou-se a analisar as informacdes e fazer um comparativo entre a
percepcado dos clientes de um modelo tradicional e de um modelo gourmet de panificadora.

Portanto, algumas lacunas podem ser apontadas: (i) ndo haver escala adaptada
para o TOA no Brasil; (ii) ndo existir uma escala validada para o modelo de negdcios; (iii)
auséncia de estudos quantitativos de analise multivariada dos elementos que compdem o
modelo de negécios; (iv) caréncia de estudos que analisem simultaneamente os
Antecedentes (TOA) e o Modelo de Negdcios (atividades internas), tendo o Desempenho
como consequente desse fluxo.

Os autores deste artigo pretendem, a partir do delineamento do modelo
integrado de analise dos antecedentes e consequentes estratégicos (Fig. 03), prosseguir com

o desenvolvimento da pesquisa visando a cobrir as lacunas identificadas.

Figura 3 — Antecedentes e Consequentes Estratégicos do e-Business
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Fonte: Adaptado de Ifinedo (2011a), Osterwalder e Pigneur (2010) e Ramanujan e Venkatraman (1987).

Espera-se, a partir destas investigagdes, fornecer, aos gestores, elementos que
facilitem o entendimento dessas varidveis para a formulacdo estratégica de empresas que
atuam com o uso intensivo de tecnologias de Internet/e-business. Para a academia, ficardao
como contribuicdo escalas psicométricas inéditas para prosseguimento de novas pesquisas e
provaveis melhorias nas escalas adaptadas e criadas para o contexto de paises de economias
emergentes.

Entende-se que o estudo minucioso dos Antecedentes Estratégicos (framework
TOA) é importante para a implementacdo apropriada das atividades de e-business. Essas
atividades precisam ser desenvolvidas de modo a ampliar a Proposta de Valor, sendo esta
influenciada por todos os elementos que compreendem o Modelo de Negbécios das
empresas. A confluéncia efetiva dessas duas dimensdes direcionara as empresas ao melhor

desempenho.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este ensaio teve como objetivo analisar, de forma conjugada, as principais
abordagens tedricas subjacentes ao e-business. Para tal, um extenso trabalho de pesquisa
bibliografica foi realizado para identificar os autores e estudos proeminentes do campo,
além de descortinar lacunas em duas perspectivas - de micro e macro analise - para realizar
estudos futuros e o desenvolvimento do campo.

Descobriu-se que os estudos relacionados ao e-business estdao mais adiantados
em paises de economia desenvolvida, como o Canada e alguns paises da Europa. Boa parte
desses trabalhos apropriou-se do framework Tecnoldgico, Organizacional e Ambiental (TOA),
que ja foi explorado por diversos autores (ROGERS, 2003; IFINEDO, 2011a; 2011b;
BORDONABA-JUSTE; LUCIA-PALACIOS; POLO-REDONDO, 2012). A abordagem metodoldgica
mais usual nesses estudos tém sido a andlise multivariada, que investiga a relacdo entre o
TOA e o nivel de adogcdo de tecnologias de Internet/e-business (IFINEDO, 2011a) e o
desempenho (BORDONABA-JUSTE; LUCIA-PALACIOS; POLO-REDONDO, 2012) das empresas

de e-business. Percebeu-se que essa abordagem tem seu foco voltado para entender como o
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ambiente externo vai influenciar a adog¢do de tecnologias de Internet/e-business e o

desempenho desses negdcios. A pesquisa realizada nas principais bases de dados nacionais e
internacionais ndao evidenciou nenhum estudo que tenha reproduzido essa abordagem no
Brasil.

Outra corrente que se apresenta em evidéncia veio a partir da busca pelo
entendimento de como as empresas incorporam a tecnologia em sua estratégia, fazendo
emergir o termo Modelo de Negdcios. E um termo que ainda suscita dividas e cujo
entendimento gera alguns debates. Um dos nomes proeminentes sobre o estudo dos
Modelos de Negdcios é Alex Osterwalder que, depois de quase uma década de pesquisa,
lancou o livro Business Model Generation, onde apresenta a ferramenta Canvas para
profissionais e pesquisadores. Esta ferramenta auxilia os empreendedores na formulacdo de
seus modelos de negdcios e, segundo o préprio autor, ser utilizada para qualquer tipo de
negdcios, mas foi pensada para atender a modelos que fazem uso intensivo de tecnologia. O
levantamento bibliografico sobre a ferramenta Canvas ndo identificou nenhum estudo
guantitativo que explorasse o modelo. Os estudos qualitativos possibilitaram a geracdo da
teoria, mas seu teste ainda n3o foi realizado com o uso de técnicas multivariadas.

Enquanto uma corrente esta voltada para entender o ambiente externo, outra
estd focada nas atividades internas das empresas. A proposta integrada de andlise visa — ao
integrar em um framework o ambiente externo (antecedentes), as atividades e como se
refletem no desempenho (consequentes) dos e-businesses — cobrir essa lacuna em
perspectiva de macro andlise.

As limitacbes para estudos futuros amparam-se em dois aspectos: tedrico e
empirico. As limitacOes tedricas referem-se ao carater eminentemente exploratério e na
dificuldade de se encontrar um consenso na literatura, até mesmo em virtude de ser um
tema emergente. Empiricamente, pela dificuldade de coleta de dados, considera-se o
numero restrito de empresas de e-business, a caréncia de dados quantitativos setoriais e as

dificuldades comumente encontradas para adquirir acesso a esse tipo de empresa.
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