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RESUMO

O modelo de negécio vendor finance é tomado aqui como ponto de partida para o estudo do
movimento de expansdo do Banco De Lage Landen para o mercado de tecnologia da
informacédo (TI). Foram analisadas as principais caracteristicas do modelo de negocio, suas
capacidades essenciais e posicionamento competitivo. Com base nesta analise inicial, foram
efetuadas entrevistas com compradores corporativos de equipamentos de TI. Através das
entrevistas foram identificadas caracteristicas muito especificas deste mercado, que se
diferencia substancialmente dos mercados até o momento atendidos pelo Banco De Lage
Landen. O mercado de Tl se mostrou um mercado muito dindmico. Alguns fatores estdo em
constante mudanca, como: os produtos, os fornecedores, as formas de atender a mesma
necessidade e a prépria estrutura do mercado. Algumas das caracteristicas identificadas serdo
cruciais para a estratégia de entrada do Banco De Lage Landen neste mercado.

Palavras-Chave: Modelo de Negdcio. Vendor Finance. Tecnologia da Informag&o.



ABSTRACT

The vendor finance business model is taken here as a starting point for studying the
movement of expansion of the De Lage Landen Bank to the information technology (IT)
market. The main characteristics of the business model were analyzed, its key capabilities and
competitive position. Based on this initial analysis interviews with corporate buyers of IT
equipment were conducted. Through the interviews specific characteristics of the market were
identified, which differs substantially from the market served by De Lage Landen until now.
The IT market has proved to be a very dynamic market. Some factors are constantly
changing, like the products, suppliers, ways to meet the same need and the very structure of
the market. Some of the features identified will be crucial to the entry strategy of De Lage
Landen in the market.

Keywords: Business Model. Vendor Finance. Information Technology.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Evolucao valores financiados de equipamentos agricolas (em R$ milh8es) .........ccccocevvivricnnnnn 13
Figura 3 - Participantes do modelo vendor finance e tema do eStudo..........cccccveviieienesie e 14
Figura 2 - Focus-Expand-Redefine (F-E-R) CyCle in BUSINESS..........ccccviviiiiiiicics e 19
Quadro 1 - “Four orientations t0 Marketplace™ ..o e 25
Figura 4 - “Growth of Customer-Centric Marketing™ ..........cccooiieiiiieiiicieicse e 26
Quadro 2 - “A comparison of the Product - Centric and Customer - Centric Approaches™ ............c.......... 28
Figura 5 - EStrUtUra de @NALISE .........cccvciiiiiiie ettt et e be st e s beeseebeete e e e st e srestesreaneas 53
Figura 6 - Cadeia 08 VAIOK ......c.uciiieii ittt sttt ettt e st et e s bestesbesbeetaeseenbeseenbeseenneas 62
QuAdro 3 — EStrutura COMPETITIVA.........ccciiiiicieicie sttt st e s besreeaeete e e enbesrestenre e 69

Figura 7 — “Worlwide IT Leasing and Financing Revenue for the Top 25 Countries by Region and
SEOMENT, 2005-2011 ..oiiiiiiiiii ittt bbb bbb 77

Figura 8 — Processo de COMPIra PAATE0 .......cceiveivirieiieitieieeeeiee st este e steste e erae e etesaestesbesbestessseseessesseseeseestessesnens 88

Figura 9 — Processo de COMPIas PrOJELIO ....ciiiiiiiiiieiiieseeieieeste e stestestestesteesaeaesa e bestesbestesbesteenaeseeseestessesneas 89



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ADAM - Alternative Delivery and Acquisition Models
BDLL - Banco De Lage Landen Brasil S.A.

BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
CRM - Customer Relatioship Management

DLL - De Lage Landen

ERP - Entreprise Resource Planning

EUA - Estados Unidos da America

FER - Focus-Expand-Redefine

IU - Infraestructure Unit

PMEs - Pequenas e Médias Empresas

RFP - Request for Proposal

SAAS - Software as a Service

Tl - Tecnologia da Informacéo

VAR - Value-Added Reseller



11

1.2

1.3

13.1

1.3.2

2.1
2.2
2.3
2.3.1
2.3.2
2.3.3
2.34
2.4
24.1
2.4.2
2.4.3
2.5
2.5.1
2.5.2

2.5.3

3.1

SUMARIO

[N EEI0] 51610710 IR 10
DESCRI(;AO DA EMPRESA ... 12
DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA........cccccovvererenn. 13
OBUJIETIVOS ...ttt et 16
(@] o] =2 (A0 -1 - | SRR 16
ODjetiVOS ESPECITICOS. ....c.viuiieiiiiieiisie et 17
REFERENCIAL TEORICO ..o sesesss s snsssss s asnensnes 18
CICLO DE CRESCIMENTO DO NEGOCIO. .....ccooovveeeeeiieeerseessesese s senienen e 18
A REGRA DE TRES........ooiietiieieetese ettt esssses s ses s sesss s ssssnsnassse s senens 19
MODELO DE NEGOCIO.......cvuuiiiriieiieieseesssssesssssssssssss s 20
AlIANGAS ESTrAtEgICaS. ... eveueeierieieecierie e 23
Orientacdo para o mercado e orientacdo para o cliente ............ccceveeviieiiveveennenn, 24
ANAliSe DASEAAA BM FECUISOS ....c.viuiiiiieieiiite ettt 29
Cadeia de VAlOK .....o.ooiiiieie s 31
ANALISE DA ESTRUTURA COMPETITIVA ...cooiieeeceeeeeeeeeeteee e 33
Andlise estrutural da INAUSEIIA...........cooviiiiicii s 34
Arenas Competitivas e Grupos EStratégiCos..........cccvvvvveviiieiieve e 35
Posicionamento e Vantagem COMPELITIVA..........ccooeiereriieiiiisieee e 36
ANALISE DA ATRATIVIDADE DA INDUSTRIA ALVO.......coooveireeeereernnns 38
Atratividade da INAUSTIIA..........ccoiiiiiiiii s 39
Comportamento de Compra Organizacional ...........ccccceevvvievieeiiiiiene e 40
Estrutura do canal de diStribDUICA0 .........c.ccceiiiiiiiiiie e 43
METODO DE PESQUISA .....coouiceeeeieeeeesteee et ste s sesas s s s s s sensssenns 47

DEFINICAO DA ESTRUTURA DA PESQUISA.........oooveeeeeeeeeeeeeeereesee e 48



3.2 PROCESSO DE COLETA DE DADOS.........ccoiiieieiiiee ettt 50

3.3  PROCESSO DE ANALISE DE DADOS ........covieiieeeeieesiseeesiessissessiesessssssstssessssessessenensns 51
34  ESTRUTURA DE ANALISE ......oooiiieieieeeeeseeeteeees et es s tes s enss s s ssn st enen s e 52
4 RESULTADOS DA PESQUISA ...ttt sttt sttt neeas 54
4.1 FATORES CHAVE DO MODELO DE NEGOCIO ......c.cuiveveeseeiieeeeeeeeseeeeesee s 54
411 AlIANGAS ESTrAtEUICAS . ..vevvereevieiieiisesie ettt sttt seeseeresteneeneenes 57
4.1.2 Orientacdo para mercado e orientac8o para Cliente ..., 60
4.1.3  ANAlise DASEada BIM FECUISOS .........ciiiiiiiiitiiste et 61
4.2 ANALISE DA INDUSTRIA DE FINANCIAMENTO DE Tl..coooviceeeeeeeeceeeeeeeeseen s 64
4.2.1 Rivalidade entre COMPETIAOIES. ........uiiiiiiiiiieie e 64
4.2.2 Poder de barganha dos fOrNECEAOIES ..........ccueiiiiieiiiiee e 65
4.2.3 Poder de barganha dos COMPIadOresS .........ccccueiiiiiieieeie e sae e e e sae e e sree s 66
4.2.4 Ameaca de produtos SUDSTITUTOS .........cccviiieiiiiiiie e 67
425 AMeaca de NOVOS BNTFANTES .......ciiiiiiiieriiieieieee ettt bbbttt 68
4.3 ATRATIVIDADE DA INDUSTRIA DE Tlooiiciiieiieeieiieeseeeeeseesee s seses s senes s esnen s 69
4.3.1 Comportamento de compra corporativa de Tl ... 77
4.3.2  ProOCESSO U8 COMPIA...cueiiuiiiiiieieeieesteesteesteesieessaesstesste e teesteeteesteesseesseesseesseeasteanseeseesseessensnenns 86
4.3.3 Principais tendéncias identificadas............ccoceiiiiiiiii s 91
4.3.3. 1 VITTUBHZAGED ...ttt bbbttt bbbttt ettt b et 92
4.3.3.2 OULSOUICING ...ttt bbb bttt b bbb bbbt e bt e bbbt bt 92
e T T I I =T (o OSSR 94
5 CONCLUSOES ...ttt 96

REFERENCIAS ...ttt sttt sn st tan s enansen e 101

ANEXO A -ROTEIRO DE ENTREVISTAEXTERNA ..o 105

ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA INTERNA ..o 107

ANEXO C—ENTREVISTADOS ...ttt sttt s s 108

ANEXO D - IDC: ANALISE DO MERCADO GLOBAL DE LEASING E
FINANCIAMENTO 2008-2011... ...t e e e e e en e 110



10

1 INTRODUCAO

O conceito Vendor Finance, tratado neste estudo, se refere ao nome utilizado para
definir o modelo de negécio no qual o De Lage Landen é especialista. O De Lage Landen é a
empresa tomada como base para este estudo e, mais especificamente, 0 seu movimento de

expansdo para o mercado brasileiro de tecnologia da informagéo (TI).

O modelo de negdcio Vendor Finance diferencia-se do conceito do produto Vendor
oferecido pela maioria dos bancos de varejo no Brasil. O produto Vendor é uma modalidade
de financiamento de vendas onde o vendedor recebe a vista do banco o valor da venda, e 0
comprador paga ao banco a prazo, sendo que a empresa vendedora assume o risco de nao
pagamento da divida pela empresa compradora. J& 0 modelo de negécio Vendor Finance vai
além de um produto, ele consiste em prover programas de financiamento aos fabricantes de
equipamentos, que irdo apoiar suas vendas no varejo e atacado, através de diferentes produtos
financeiros como empréstimos, leasing, capital de giro, que tendem a ser estruturados de

acordo com a necessidade de cada fabricante ou de cada mercado?.

O De Lage Landen tem o modelo vendor finance como sua core competence. Sua
forma de atuacdo consiste em uma parceria estratégica com o fabricante onde o De Lage
Landen sera o principal fornecedor de servicos financeiros que irdo ajudar a empresa parceira
na comercializacdo de seus produtos para seus clientes finais e dentro do seu ciclo de
distribuicdo. Esta parceria vai além de um contrato de fornecimento de servigos e pode
constituir um acordo de cooperacdo que formara uma marca prépria ou até mesmo uma joint

venture.

1 0 conceito do produto vendor foi verificado no site de bancos de varejo como Bradesco e HSBC (2009), ja o
conceito do modelo de negécios foi verificado no site de bancos especialistas como GE Capital (2009), CIT
(2010) e De Lage Landen (2010).
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Este conceito de parceria resulta em um modelo que é comumente chamado de “banco
de fabrica” ou “banco de montadora”, que inclui outro conceito conhecido como “one-stop
shop” (ponto Unico de compra), onde o cliente encontrara equipamento e financiamento em
um mesmo lugar, sem ter que procurar um banco terceiro para financiamento do negdcio.
Assim, o processo de compra e o controle, durante o tempo de financiamento, ficam

simplificados.

A forca desta parceria agrega valor através de varios fatores como: um entendimento
conjunto da estratégia de distribuicdo do fabricante e o desenvolvimento de programas de
financiamento que apdiem esta estratégia; a criagdo de uma marca propria para oferta das
solugcbes de financiamento; pontos de venda customizados, incluindo materiais de
comunicacéo e treinamento da equipe de vendas; especialistas em financiamentos no campo e

suporte no mercado secundario de venda dos equipamentos.

O papel de provedor de servicos financeiros aos fabricantes (vendors) pode ser
realizado pelo préprio fabricante de equipamento, pelos bancos de varejo ou por bancos
especialistas. No mercado de Tecnologia da Informacao (T1) os maiores fabricantes tendem a
verticalizar este servico através de bancos préprios. O estudo partiu do pressuposto de que, na
industria de TI, os bancos proprios de fabrica ndo atendem a demanda de mercado como um

todo e que nem todos os fabricantes possuem estrutura prépria para financiamento.

Desta forma, o estudo buscou analisar as caracteristicas do mercado TI, buscando
identificar os fatores mais relevantes em relagdo a demanda deste mercado que possam
impactar na demanda por financiamentos, levando em consideracdo as caracteristicas

especificas do modelo vendor finance.
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1.1 DESCRICAO DA EMPRESA

Para fins de diferenciacdo entre a atuacdo global e a atuagcdo no mercado brasileiro,
foram usadas duas siglas distintas: “DLL” para identificar a corporacdo global, o De Lage
Landen; e “BDLL” para identificar a subsidiaria brasileira que, por forca da legislacdo

nacional, constituiu um banco mdltiplo®, o Banco De Lage Landen Brasil SA.

O DLL foi fundado em 1969 na Holanda como uma subsidiaria do Grupo Rabobank.
E um fornecedor global de servicos financeiros e esta presente em 33 paises. Hoje esta
dividido nas seguintes unidades de negdcio que atendem a grupos especificos de mercado:
Food & Agri - atende a industria de equipamentos como tratores, colheitadeiras, pivos de
irrigacdo e implementos agricolas; Healthcare — atende a indUstria de equipamentos médicos;
Transportation — atende a industria de caminhdes; Construction & Industiral - atende a
indUstria de equipamentos de construcdo como gruas e guindastes, e de ferramentas
industriais; Office & Technology - atende a industria de equipamentos de escritorio como
maquinas copiadoras e a industria de tecnologia como computadores, servidores, roteadores e

software.

No Brasil, o BDLL iniciou suas atividades em 1998 e até 2006 vinha atuando
exclusivamente no mercado agricola através principalmente do repasse de recursos do
BNDES. Durante estes 8 primeiros anos de atuagdo no Brasil, tornou-se um dos maiores

repassadores de recursos do BNDES para a area agricola.

Conforme demonstrado na Figura 1, no periodo de 1998 a 2002, o BDLL consolidou a
sua participacao no financiamento de equipamentos agricolas, obteve um pico de crescimento
em 2004, seguido pela queda que afetou todo o mercado agricola em 2005, devido a crise
causada pela seca naquele ano somada a uma queda da cotacdo do dolar que vinha alta nos
dois anos anteriores. A partir de 2006, a empresa apresentou uma recuperacdo do

crescimento, acompanhando o desempenho do mercado.

2 Instituigdo financeira privada ou publica que realiza as operacdes ativas, passivas e acessorias das diversas
instituicdes financeiras, por intermédio das seguintes carteiras: comercial, de investimento e/ou de
desenvolvimento, de crédito imobiliério, de arrendamento mercantil e de crédito, financiamento e investimento.
Essas operacOes estdo sujeitas as mesmas normas legais e regulamentares aplicaveis as instituigdes singulares
correspondentes as suas carteiras.
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Figura 1 - Evolucgao valores financiados de equipamentos agricolas (em R$ milhdes)
Fonte: Dados internos. Banco De Lage Landen (BDLL).

Nos ultimos quatro anos, o BDLL tem ocupado a primeira posi¢do no ranking
publicado pelo BNDES no produto Finame Agricola®. A sua participacdo, financiando as
vendas do seu principal parceiro na area agricola, mantém-se em torno de 40% das vendas do

fabricante no mercado nacional.

Além do foco no modelo Vendor Finance, o BDLL mantém o foco de suas operagdes
no financiamento de ativos (Asset Finance), o que significa que o BDLL ira direcionar sua
linha de atuag&o principalmente ao financiamento de ativos produzidos e vendidos por seus

parceiros de negocio.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

O modelo de nego6cio Vendor Finance pressupde o relacionamento entre trés
participantes no negocio: o banco, o vendor (fabricante dos ativos financiaveis) e o cliente
final (usuario do ativo). Além destes trés principais agentes, também participam ativamente
do modelo de negocio os diferentes niveis de intermediarios que podem fazer parte do canal

de distribuicdo de cada industria.

% Finame Agricola BNDES: Financiamentos, através de instituicdes financeiras credenciadas, para aquisicio de
maquinas e equipamentos novos, de fabricagdo nacional, credenciados pelo BNDES e destinados ao setor
agropecuario.
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Para fins de estudo, foram isolados os seguintes fatores: a definicdo do acordo de
parceria em si e as potenciais empresas para efetivacdo da parceria. Esta escolha se justificou
principalmente pela idéia de ndo limitar o mercado apenas a usuarios de uma marca ou tipo de
equipamento especifico, mas na oportunidade de analisar o comportamento do mercado de Tl

como um todo, identificando possiveis tendéncias de forma mais ampla.

A figura abaixo representa o tridangulo formado pelos trés principais participantes do

modelo e delimita a area que foi tema do presente estudo.

Fabricantes

Temado -,

Cliente =

Figura 3 - Participantes do modelo vendor finance e tema do estudo

A partir do ano de 2006, o BDLL iniciou no Brasil a expansdo para novos mercados
além do mercado agricola, apoiado na criacdo de novos produtos financeiros, como ja
acontece nos outros paises onde estd presente. Os novos mercados que sdo foco para esta
expansdo ndo sdo mercados novos para a empresa, seguem as diretrizes da matriz, muitas
vezes fazendo parte de acordos globais j& estabelecidos com parceiros multinacionais. A
expansdo no Brasil iniciou pela area de Healthcare e ja inclui a area de Construction and

Industrial. As demais areas estdo em fase de estudo e inicio de negociaces.

Com isso, apds quase 10 anos de foco exclusivo no mercado agricola no Brasil, o foco
do BDLL passa a se ampliar. O mercado agricola é, e deve continuar sendo, um mercado
muito importante, onde o BDLL adquiriu conhecimento, forca e tradicdo no mercado

brasileiro. Porém, o investimento em novos mercados ja € uma realidade.
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Analisando o ciclo de crescimento do negocio ‘““Focus-Expand-Redefine (FER)”
utilizado por Zook (2007), podemos entender o movimento do BDLL como um movimento

de oscilacéo entre foco e expanséo dentro do Core através de negdcios adjacentes.

Esta expansdo ocorre dentro de uma linha estratégica que vem reforcar o modelo de
negocio ou core competitivo do BDLL e traz consigo algumas premissas de negdcio que
impactam tanto na estrutura interna da empresa quanto no seu posicionamento Nos NOvos
mercados. Em relacdo a estrutura interna, o desafio ¢ a continuidade do atendimento aos
mercados atuais, que ndo pode ser impactada pela mudangca e, a0 mesmo tempo, a
necessidade de mudanca e adaptacdo necessarias para atender a novos mercados. Em relacéo
ao posicionamento no mercado, o desafio é descobrir as oportunidades de posicionamento

competitivo nos novos mercados.

Para 0 BDLL, a expansdo, mantendo o poder do seu modelo de negdcio, depende
fortemente da manutencéo das competéncias e habilidades que tornam este modelo forte, bem
sucedido e, principalmente, que garantem a agregacdo de valor ao neg6cio de seus parceiros.
Existem competéncias e habilidades muito especificas que sustentam este modelo, que véao do
conhecimento do mercado atendido ao conhecimento da construcdo e manutencdo de
relacionamentos de parceria. Estas competéncias intrinsecas do modelo de negocio permeiam

a organizagéo e passam a fazer parte da sua cultura.

O crescimento baseado em competéncias foi identificado na pesquisa de Zook e Allen
(2001), que identificou que as empresas criadoras de valor sustentavel apresentaram trés
formas de crescimento baseadas em competéncias: a primeira é fundamentada na tecnologia
ou know-how técnico, a segunda se origina do know-how do processo empresarial e do
modelo de gestdo para administrar empresas, e a terceira é baseada no conhecimento de como

armazenar, administrar e obter valor de informagdes, e na economia resultante.

Apesar da presenca global nestes mercados ser um forte fator de suporte a decisao, ela
ndo garante sozinha o sucesso no Brasil, ja que alguns fatores devem ser considerados como
potencialmente diferentes de um mercado para o outro, devendo impactar na forma de
relacionamento com cada mercado. Alguns fatores de diferenciagdo poderdo ser: o nivel de
maturidade de cada industria que difere de um pais para outro, os canais de distribuicdo

podem estar estruturados de forma diferente, a forga das institui¢Ges, a estrutura do sistema
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financeiro nacional, os programas de apoio governamental, bem como aspectos culturais que

podem representar vantagens ou ameagas a entrada no mercado.

Outro aspecto importante a ser considerado no movimento de expansdo € o
posicionamento do BDLL como banco especialista. A maioria dos bancos de varejo no Brasil
oferece o produto “Vendor”, a maioria também oferece operagdes estruturadas e fomentam o
relacionamento com clientes corporativos. Neste contexto, 0 BDLL mantém a sua posi¢éo de
especialista, atendendo o mercado de uma forma diferenciada da maioria dos grandes bancos

para 0s quais 0 mesmo representa apenas mais um segmento de negocio.

Day e Reibstein (1997) salientam que atualmente os mercados estdo cada vez mais
complexos e imprevisiveis, desta forma os gestores precisam de um quadro global de analise,
que use variadas visdes e ferramentas para entender a situacdo competitiva da empresa e para
formular suas estratégias, evitando o risco de simplificar ou ignorar potenciais ameagas ou

oportunidades.

O presente estudo focou na demanda do mercado corporativo brasileiro de Tecnologia
da Informacdo, buscando levantar aspectos relevantes da estrutura deste mercado para o
modelo de neg6cios vendor finance e, finalmente, responder a pergunta: Quais as
caracteristicas da demanda do mercado corporativo brasileiro de Tl que impactam na
demanda por linhas de financiamento, e como o0 modelo de negécio do BDLL se enquadra

neste mercado?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Este estudo tem o objetivo de entender a demanda do mercado corporativo brasileiro
de tecnologia da informacdo e seu impacto na demanda por financiamentos, com base no

modelo de negédcio vendor finance.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos para complementar e detalhar o objetivo geral sdo:

e Descrever e analisar a estrutura competitiva da industria de financiamento para o

mercado corporativo de tecnologia da informacao;

e Estudar o processo de compra organizacional e verificar o papel dos agentes

influenciadores na decisdo das formas de financiamento da compra;

e Identificar a demanda por financiamentos, as alternativas utilizadas atualmente e os

beneficios buscados pelos clientes corporativos;

e Analisar as caracteristicas do modelo de negécio vendor finance e sua adequacgao

ao mercado de tecnologia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico inicia com o0s conceitos que apdiam o entendimento do
movimento de crescimento do negdcio e da caracterizacdo de uma empresa especialista. Em
seguida, sdo desenvolvidos os conceitos de modelo de negdcio e, mais especificamente, 0s
conceitos que caracterizam o modelo de neg6cio vendor finance. Posteriormente, séo
apresentados os conceitos de analise da estrutura competitiva e, finalmente, os conceitos que

apoiardo o entendimento da estrutura do mercado de TI.

2.1 CICLO DE CRESCIMENTO DO NEGOCIO.

Zook e Allen (2001) tratam da expansdo para “negocios adjacentes”, que é quando a
empresa faz deslocamentos para segmentos ou negocios relacionados que utilizam e, em
geral, reforcam o poder do core lucrativo. Acrescentam ainda, que estas oportunidades de
crescimento permitem a empresa ampliar as fronteiras de seu core business e se distinguem de
outras formas de crescimento por serem formas de expansdo que utilizam relagdes com
clientes, tecnologias ou habilidades no core business para obter vantagem competitiva em

novo cenario competitivo adjacente.

A figura abaixo representa o ciclo de crescimento do negdcio ““Focus-Expand-
Redefine (FER)™ utilizado por Zook (2007):
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Redefinicio Foco
Buscar profit pools do Deefinir as fronteiras do
futuro . core
. ) Redefinir Focar . .
Eedefinir em tomo denova e Fortalecer a diferenciacio
robusta diferenciacio. do core ao cliente.
Fortalecer as plataformas Almejar a economia de
operacionais antes de CUSTOS superiores.
redefinir a estratégia. Extrair ] potencial
Valorizar o oder da . operacional integral do
. . P Expandir P s
lideranga economica. core.
Expansio
Drefinir e expandir os pontos fortes.
Expandir em adjacéncias
relacionadas.

Ampliar as fronteiras do core.
Buscar formmulas  repetidas de
SUCEssO.

Figura 2 - Focus-Expand-Redefine (F-E-R) cycle in business
Fonte: Adaptado de Zook (2007).

O autor salienta que nem todas as empresas passam pelos trés estagios do ciclo de
crescimento. Algumas concentram sua energia no “foco” e obtém todo o potencial do core
dentro das suas fronteiras. Outras oscilam entre “foco” e “expansdo”, onde a atencdo estd em
iniciativas de crescimento que utilizem a vantagem das capacidades existentes fazendo

melhorias e buscando oportunidades adjacentes uma a uma.

2.2 A REGRA DE TRES

Sheth e Sisodia (2002) identificam que em mercados competitivos existe uma divisao
natural das empresas que se compara a conhecida “selecdo natural” encontrada na natureza
que os autores chamam “Regra de Trés”, estabelecendo que as forgas competitivas criam uma
estrutura que se repete nos mercados maduros e divide as empresas em trés grupos: No
primeiro grupo se concentram os trés maiores players, considerados “os generalistas”. No
segundo grupo estdo os especialistas, que podem ser especialistas em produtos ou em

mercados. Em alguns casos a empresa se torna um super-nicher, especializando-se um uma
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categoria de produtos e um segmento de mercado. O terceiro grupo que se estabelece em
mercados maduros € composto por empresas que sdo muito grandes e diversificadas para
serem especialistas, mas ainda pequenas para competir com sucesso com os trés grandes. Este
grupo ird competir em pregos, reduzindo custos através da reducdo de qualidade e servicos e

seu retorno sobre ativos se mantém bastante baixo ou mesmo negativo.

Para as empresas especialistas os autores recomendam estratégias como: manter a
especialidade pura, mas criar subespecialidades quando necessario; manter a pratica de
mercados alvo e evitar se distanciar muito do seu segmento; oferecer conhecimento de
vendas, excelente servico personalizado e experiéncias superiores; evitar custos fixos; criar

barreiras de entrada; evitar o caminho do especialista regional e controlar o crescimento.

2.3 MODELO DE NEGOCIO

Magretta (2002) afirma que apesar do termo Business Model (Modelo de Negdcio) ter
virado moda com a ascensdo da internet e a profusdo de novos negécios que veio com ela, e
ter caido em descrédito com a mesma rapidez que muitos destes modelos de negdcio
falharam, um bom modelo de negdcio é essencial para qualquer organizacdo de sucesso, seja
um novo negoOcio ou uma organizacdo ja estabelecida. E ainda, que toda organizacdo é
construida com base em um modelo de negdcio, mesmo quando seus gestores ndo o
identificam nestes termos. Um bom modelo de negdcio responde a varias questdes
importantes como: Quem é o cliente e o que ele valoriza? Como ganhamos dinheiro neste
negocio? Qual a légica econémica que explica como podemos entregar valor ao cliente com

custos apropriados?

Chesbrough e Rosenbloom (2002) analisam os antecedentes do conceito de modelo de
negocio partindo dos primeiros estudos de estrutura e estratégia na década de 60, sua
aplicacdo aos conceitos de estratégia corporativa e como a estratégia corporativa evoluiu em
diferentes direcdes, sendo uma delas a pesquisa de como 0s gestores poderiam alavancar 0s

recursos da organizacao para alem dos negdcios atuais da corporacdo. Acrescentam ainda que



21

a literatura mostra que as empresas tém grande dificuldade de gerenciar inovacdo que esteja

fora da sua experiéncia prévia, onde suas crencas e préaticas anteriores ndo se aplicam.

Para Chesbrough e Rosenbloom (2002), um modelo de negdcio de sucesso cria uma
I6gica que conecta potencial técnico com realizagdo de valor econdmico (valor neste caso
como um conceito econdmico, de quanto o cliente ira pagar pelo produto ou servico). Os
mesmos oferecem uma descri¢do detalhada das fungdes de um modelo de negdcio, as quais

Sao:

e Articular a proposicdo de valor, que requer uma definicdo prévia do que sera

ofertado e de que forma o cliente sera atendido;

¢ Identificar o segmento de mercado a ser atendido, e especificar os mecanismos de

geracdao de receita para a empresa;

e Definir a estrutura da cadeia de valor necessaria para criar e distribuir a oferta e
determinar os recursos complementares necessarios para apoiar a posi¢do da

empresa nesta cadeia;

e Estimar a estrutura de custos e potencial de lucros na producdo da oferta,

considerando a proposi¢éo de valor e a estrutura da cadeia de valor escolhida;

e Descrever a posi¢cdo da empresa dentro da rede de valor, conectando fornecedores e
clientes, inclusive com a identificacdo de potenciais complementadores e

competidores;

e Formular a estratégia competitiva através da qual a empresa ird ganhar e manter

vantagem sobre os rivais.

Chesbrough e Rosenbloom (2002) diferenciam o conceito de modelo de negécio do
conceito de estratégia, considerando que o modelo de negodcio comeca pela criacdo de valor
para o cliente e é construido em torno da entrega deste valor. Ja a estratégia, por outro lado,
tem seu foco maior na captura e manutencdo deste valor, sendo assim mais centrada na

competicdo e nas ameacas representadas pelos atuais competidores e potenciais entrantes.
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Na mesma linha, Magretta (2002) especifica que enquanto o modelo de negdcio
descreve, como um sistema, como as partes de um negdcio se encaixam, ele ndo trata de
como lidar com a concorréncia. Quando podem existir varias empresas com 0 mesmo modelo
de negécio, € a estratégia competitiva que ira diferencia-las em termos de qual cliente e
mercado atender, quais produtos e servigos oferecer e que tipo de valor criar em relacdo a
concorréncia. Da mesma forma, quando o cenario mudar ou a empresa decidir buscar novas

oportunidades, a estratégia sera alterada, porem o modelo de negd6cios permanecera 0 mesmo.

J& Chesbrough e Rosenbloom (2002) trazem mais dois pontos de diferenciacdo entre
os dois conceitos: o primeiro é que freqientemente as dimensdes financeiras do negdcio sdo
deixadas de lado no modelo de negécio, e o segundo que o modelo de negécio tende a
assumir que o conhecimento da empresa sobre seus clientes e terceiros é limitado. Neste
segundo ponto, Magretta (2002) complementa que muitos modelos falham por se basearem

em pressupostos incorretos sobre 0 comportamento do cliente.

Outro ponto importante ressaltado por Magretta (2002), é que, como um modelo de
negocio “conta uma boa historia”, ele pode ser utilizado para fazer com que todos na
organizacao estejam alinhados em torno do tipo de valor que a empresa deseja criar. Historias
sdo faceis de compreender e de lembrar, elas ajudam os individuos a ver suas tarefas em um
contexto maior e a adaptar seu comportamento de acordo. Desta forma um bom modelo de

negocio pode ser uma ferramenta poderosa para uma melhor execucao.

A maior for¢a do conceito como ferramenta de planejamento, é que ele foca em como
todos os elementos do sistema de negdcio se encaixam em um todo funcional. Quando
gestores trabalham com base em um modelo claro de como todo o sistema de negdcio ird
funcionar, cada decisdo, iniciativa ou mensuracdo traz um retorno valioso. Os resultados do
negocio demonstrardo se 0 modelo estd funcionando ou se deve ser revisto, como uma
hipdtese em teste. O modelo deve atender a dois componentes: a narrativa (uma histéria que
faca sentido) e os numeros (resultado financeiro) (MAGRETA, 2002).
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2.3.1 Aliancas Estratégicas

As habilidades e recursos essenciais necessarios para 0 sucesso de uma empresa estao
muitas vezes fora do seu core principal. Para explorar plenamente as oportunidades que Ihe
sdo abertas, a empresa deve ter a capacidade de conceber, modelar e sustentar uma grande
variedade de parcerias estratégicas. O desafio para as empresas passa a ser 0 de desenvolver a
“capacidade de colaborar” como uma competéncia essencial da organizacdo para sustentar um
processo continuo de colaboragdo e de criagdo de valor através do tempo (DOZ; HAMEL,
2000).

Outras formas de obtencao de habilidades e recursos essenciais como aquisi¢des ou as
joint ventures tradicionais, conforme Doz e Hamel (2000), diferenciam-se das atuais aliancas
estratégicas. No caso de aquisicdes, 0s autores lembram que muitas vezes é necessario
adquirir mais do que 0 necessario a um pre¢o maior, e que adquirir parte de um negdcio,
desconectado das suas competéncias apoiadoras, leva a parte adquirida a perder parte do seu
valor. As tradicionais joint ventures, diferenciam-se das aliancas estratégicas por uma série de
fatores: as aliancas sdao mais estratégicas, como diz 0 nome, criam valor de muitas formas
diferentes e ndo sdo pré-determinadas, existe grande incerteza e ambiglidade, o
relacionamento de parceria evolui de formas dificeis de se prever e o gerenciamento do
relacionamento de alianca ao longo do tempo é geralmente mais importante do que o desenho

do projeto formal inicial. Os autores descrevem os principais objetivos de uma alianca:

1) Cooptacdo — Trata-se da alianca entre concorrentes potenciais (rivais potenciais séo
neutralizados como ameacas), ou a alianca entre empresas com bens

complementares para contribuir, criando economias de rede;

2) Co-especializagdo — E a criacio de valor pela sinergia que resulta da combinagio
de recursos, posicdes, habilidades e fontes de conhecimento, anteriormente
isolados. Tornam-se mais valiosos quando reunidos em um esforgo conjunto do que
guando mantidos isolados. Este € apontado como cada vez mais importante a
medida que as empresas Se concentram em uma gama mais estreita de habilidades e
atividades essenciais, e que as oportunidades se transformam cada vez mais em

sistemas e solugdes, em lugar de produtos isolados;
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3) Aprendizagem e Internalizacdo — A aprendizagem obtida do parceiro (novas
habilidades e competéncias) pode ser alavancada em outras atividades e negdcio

além daqueles abrangidos pela alianca.

2.3.2 Orientacdo para 0 mercado e orientacdo para o cliente

Day (2001) define orientacdo para o mercado como “uma capacidade mais elevada
para compreender, atrair e manter clientes”, que implica em estar mais perto do seu mercado
gue 0s seus rivais e que vai além da satisfacdo do cliente, significa manter clientes
importantes desenvolvendo uma profunda fidelidade baseada em confianga mutua,
compromissos e intensa comunicacdo. As empresas orientadas para o mercado sdo capazes de
identificar e optar por seus clientes mais valiosos em detrimento daqueles que menos
lucrativos, que sdo inconstantes e custam caro atender. Estas empresas atingem esta posi¢ao
com base em trés elementos-chave: cultura orientada para fora, aptidfes especificas para
sentir o mercado, relacionar-se com ele e ter uma visdo estratégica avancada e estrutura que
possibilita a organizacdo inteira antecipar continuamente as mudangas nas exigéncias dos

clientes e nas condi¢des do mercado e responder as mesmas.

Segundo Day (2001), dando apoio a estes trés elementos esta uma base compartilhada
de conhecimento de mercado, que constréi relacionamento com os clientes, informa a
estratégia da empresa e aumenta o comprometimento dos funcionarios com as necessidades
do mercado. A empresa orientada para 0 mercado desenvolve uma capacidade superior para
compreender o seu mercado (identificar oportunidades, prever movimentos dos concorrentes
e tomar decisdes baseadas em fatos) e uma capacidade superior para atrair e manter clientes
(entregar valor superior, encorajar lealdade, alavancar investimentos no mercado). O autor
identifica varios beneficios da orientacdo para o mercado como: eficiéncia superior em custos
e investimentos, satisfacdo dos funcionarios, preco mais alto (através de valor superior),

aumento de receita, neutralizacdo da concorréncia.
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Kumar, Scheer e Kotler (2000) descrevem como inquestiondvel o valor de ser
orientado para o mercado. Porém, diferenciam organizacfes orientadas para o mercado, que
geram inovacdo incremental, de organizacdes orientadoras de mercado, cujo sucesso esta
baseado em uma inovacéo radical de mercado, que geralmente s&o novos entrantes em uma
industria e possuem uma vantagem competitiva mais sustentavel por entregar um novo
patamar de valor através de um sistema de neg6cio Unico. A criagdo e entrega de um novo
patamar de valor ao cliente pode envolver uma inovacao tecnoldgica ou de marketing (uma
nova forma de ver o mercado ou de atender o cliente) alterando substancialmente o panorama
do mercado. Um sistema de negdcio unico, conforme os autores, consiste em a uma inovagao
substancial na configuragdo das vérias atividades necessérias para criar, produzir e entregar a

proposta de valor ao cliente.

Para Kumar, Scheer e Kotler (2000), nenhuma grande organiza¢do adota uma unica
orientacdo em todas as suas unidades de negdcios. Apresentam assim um quadro comparativo
mostrando as principais diferengas entre quatro orientacfes de mercado considerando varios

elementos da estratégia de marketing.

Orientado para
vendas

Orientado para
mercado

Orientado para
cliente

Orientador de
mercado

Estratégia de

Marketing de massa

Marketing
diferenciado (que

Marketing de
relacionamento

Marketing
revolucionario (como

Marketing (como vender?) . X . mudar as regras do
imagem construir?) (quem servir) jogo?)
Estratégia (31e sem diferenciacio Segmentos de Segmentos “de um” Destroi a}segmgntagao
Segmentacio mercado da industria

Foco da pesquisa de
mercado

Teste de mercado
(como vender?)

Sentir 0 mercado (0
que o mercado quer)

Sentir o cliente (o
que este cliente
quer)

Sentir a frente (como
0 mercado pode
evoluir)

“Quem escuta”

P&D

Voz do mercado

Voz do consumidor

Visdo diferenciada

Geréncia de prego

Custo mais adicional

Valor percebido

Agregando valor

Novos patamares de
preco

Geréncia de vendas

Vende produtos

Vende imagem

Vende solugdes

Educa o consumidor

Geréncia de canais

Cobertura maxima

Ajustado ao produto

Sistemas multiplos

Reconfiguracdo de

ou mercado canais
o . Divulgacdo pelo valor| Dialogo pelo valor |Exploragdo da rede de
Geréncia de marcas| Produto superior gacaop go peic ploracao aa re
da marca corporativo comunicagao
Servico ao L - .
co Gasto Arma tatica Arma estratégica | Superar expectativas
consumidor

Desenvolvimento de
produtos

Novos produtos

Inovacdo incremental

Plataformas
integradas
produto/servico

Inovacdo radical

Quadro 1 - “Four orientations to marketplace”
Fonte: Adaptado de Kumar, Scheer e Kotler (2000).
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Ja os autores Sheth, Sisodia e Sharma (2000) fazem um resumo de como a funcgéo de
marketing variou nos Gltimos 50 anos, iniciando pelo marketing de massa no p6s segunda
guerra mundial, quando a énfase estava mais no produto do que no mercado. A mudanca
aconteceu nos anos 50, quando o conceito de marketing comegou a ser reconhecido,
aumentando a énfase no mercado e introduzindo conceitos como o de segmentacdo e
posteriormente 0 conceito de orientagdo para o mercado. A énfase e 0 aumento da
segmentacdo de mercado resultou em uma proliferagdo de marcas e canais. Os autores
indicam que a confluéncia de fatores demograficos e tecnoldgicos, bem como a insatisfacdo
com a produtividade atual do marketing, levara a adocdo de um marketing centrado no cliente
(customer-centric marketing) como uma forma mais eficiente e efetiva de atender clientes e

consumidores no século XXI.

Para Sheth, Sisodia e Sharma (2000), o marketing centrado no cliente enfatiza
entender e atender as necessidades de consumidores individuais, ao invés de atender
mercados ou segmentos, e busca atingir a efetividade (produtividade) e a eficiéncia (gerar

lealdade de clientes) das acdes de marketing.

p . Marketing Segmentos Nichos Cliente
v > > i
CISPECHVE | de Massa amplos unico
l : I :
1 ] i ]
: ; Orientacio Orientacio Orientacio
Orientacio ; — ¢ — s
para produto para mercado para o cliente
l l : :
] I : l
C Empresa Empresa Empresa
Organizacio : I ] L » .
focada em focada em focada em
produto mercado cliente

Figura 4 - “Growth of Customer-Centric Marketing”
Fonte: Adaptada de Sheth, Sisodia e Sharma (2000).
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Sheth, Sisodia e Sharma (2000) diferenciam o conceito de marketing centrado no
cliente de dois outros conceitos: o conceito “um-para-um” (one-to-one) e o conceito de
marketing de relacionamento. O “um-para-um” foca na adaptacao da oferta de produtos, mas
mantém o produto como ponto inicial do processo de planejamento, enquanto o marketing
centrado no cliente foca na necessidade do cliente como ponto inicial do planejamento. O
marketing de relacionamento por sua vez precisa ter um foco no relacionamento com o
cliente, enquanto o marketing centrado no cliente pode envolver um baixo nivel de
relacionamento ou nenhum, como no caso da terceirizacdo do atendimento de alguma

necessidade.

Os fatores que levam a necessidade de uma orientacdo centrada no cliente, segundo
Sheth, Sisodia e Sharma (2000) sdo: a necessidade de melhorar a produtividade das acdes de
marketing, o aumento da diversidade de mercado, a intensificacdo da competicéo, clientes e
consumidores cada vez mais exigentes e bem informados e os avancos tecnoldgicos cada vez
mais acelerados. E ainda apontam quatro consequéncias esperadas do marketing centrado no

cliente:

e O marketing como “gerenciamento da oferta”, ou seja, empresas que ajustam seu
fornecimento para atender a demanda, ao contrario de empresas que tentam

influenciar a demanda para atingir suas metas de vendas;

e A terceirizagdo de clientes. Considerando-se que o custo de atender clientes mais
rentaveis é comparavel ao de atender os menos rentaveis, entende-se que os clientes
menos rentaveis estdo sendo subsidiados pelos primeiros. Sendo assim, a estratégia
apropriada seria a terceirizacdo, ou mesmo a venda, de parte da carteira de clientes

para uma empresa com uma estrutura de custos mais favoravel para atendé-los;

e A co-criacdo de marketing, que trata da criacdo conjunta de produtos e servigos

através de uma interacdo empresa-cliente, onde a internet é uma plataforma chave;

e O marketing de custos fixos, através de investimentos em tecnologia para a reducao

do custo de transacéo.
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Shah, et al. (2006) lembram que, com a revolugéo tecnologica no final do século XX,
as empresas visualizaram a oportunidade de investir em sistemas de coleta, armazenamento e
analise de dados para gerenciar o relacionamento com clientes, quando o CRM (Customer
Relatioship Management ou Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente) se tornou a
palavra da moda. Porém, para obter reais beneficios destes sistemas, é necessario o marketing
centrado no cliente, e descrevem alguns desafios para a empresa ser centrada no cliente,
comecando pela cultura da empresa e passando por estrutura organizacional, processos e
métricas financeiras. O quadro abaixo resume estas caracteristicas diferenciadoras de uma

organizacdo centrada em produto.

Marketing Centrado no Produto Marketing Centrado no Cliente
Servir o cliente; todas as decisdes iniciam
com o cliente e oportunidades de
vantagem

Orientacdo de negocio Orientado para transa¢des Orientado para relacionamentos
Enfatiza os beneficios do produto em
Posicionamento de produto| Enfatiza atributos e vantagens do produto | termos de atender as necessidades do
cliente individual
Centro de segmento de clientes, gerentes
de relacionamento com o cliente, times de
vendas por segmento de cliente.

Venda de produtos (Vender para qualquer

Filosofia basica
comprador)

Centro de lucro por produto, gerentes de

Estrutura organizacional produto, times de venda de produtos

Foco interno, desenvolvimento de novos
produtos, desenvolvimento de novas
Foco da organizacdo contas, crescimento de market share; o
relacionamento com o cliente é um assunto
do departamento de marketing
NUmero de novos produtos, lucratividade | Share of customer wallet, satisfagéo do
Métricas de performance [por produto, market share por produtos ou|cliente, customer lifetime value, customer

Foco externo, desenvolvimento de
relacionamento com o cliente, lucro
através da lealdade do cliente,
funcionarios sdo advogados do cliente

submarcas equity
Critérios de gerenciamento Portfélio de produtos Portfélio de clientes
Vendas approach Para quantos clientes podemos vender este| Quantos produtos pqdemos vender para
produto? este cliente?
. . Dados do cliente sdo um mecanismo de Conhecimento do cliente é um ativo
Conhecimento do cliente .
controle valioso

Quadro 2 - “A comparison of the Product - Centric and Customer - Centric Approaches”
Fonte: Adaptado de Shah et al. (2006).

Uma organizagdo centrada no cliente se constitui em torno de um valor central de que
toda decisdo comeca pelo cliente e antecipa oportunidades de vantagem, e ainda na crenca de
gue conhecimento e compreensdo vém do tempo despendido com o cliente e de que a

lealdade do cliente é a chave para a lucratividade a longo prazo (SHAH et al., 2006).
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2.3.3 Andlise baseada em recursos

Barney (1991) coloca a analise baseada em recursos em contraponto a analise
estrutural®. Afirma que, assim como a anélise de forcas, fraquezas, oportunidade e ameacas, a
analise estrutural se baseia muito no ambiente externo, sem dar muita énfase no impacto dos
atributos idiossincraticos das empresas. Reconhece a importancia das teorias citadas na
analise do impacto do ambiente na performance da empresa, mas propde dois pressupostos
alternativos para analisar as fontes de vantagem competitiva: o primeiro, de que empresas
dentro de uma inddstria ou grupo podem ser heterogéneas no que diz respeito aos recursos
estratégicos que elas controlam, e o segundo, de que estes recursos nao possuem uma

mobilidade perfeita através das empresas e que esta heterogeneidade pode ser duradoura.

Barney (1991) utiliza a classificacdo dos recursos em trés categorias: capital fisico
(tecnologia, instalacdes, equipamentos, acesso a matéria prima), capital humano (treinamento,
experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos e insights de gestores e profissionais
da empresa) e capital organizacional (estrutura formal de reporting, planejamento formal e
informal, sistemas de controle e coordenagdo e relacionamento entre grupos internos e

externos).

Hammel e Prahalad (1995) trataram de competéncias ou capacidades essenciais (core
competencies ou core capabilities), como um conjunto de habilidades e tecnologias. Para
identificar uma competéncia especifica de uma organizacao, os autores afirmam que a mesma
deve passar por trés testes: O primeiro é o do “valor percebido pelo cliente”, deve oferecer um
beneficio fundamental ao cliente mesmo que o entendimento da competéncia ndo seja claro
para o cliente, ele deve reconhecer o beneficio gerado. O segundo € a diferenciacdo entre
concorrentes, que mesmo que ndo seja uma competéncia Unica da empresa, também ndo seja
uma competéncia comum para todo o setor. O terceiro é a capacidade de expansdo,

constituindo-se como base para entrada em novos mercados de produtos.

* A conceituacao de analise estrutural foi desenvolvida no item 2.4.1
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Day e Reibstein (1997) fazem a diferenciagdo entre recursos e capacidades
especificando que recursos superiores Sd30 recursos tangiveis que sdo mais usualmente
identificados em andlise de competicdo por serem mais facilmente utilizados para
comparagdo, como: escala e escopo de instalacdes e utilizacdo da capacidade, cobertura da
estrutura de distribuicdo, numero de atendentes (servicos) e vendedores, gastos com
publicidade e promog&o, capacidade financeira e custo de capital, custo de matéria prima ou
recursos como energia, cobertura geografica e valor da marca. Por outro lado, capacidades
superiores envolvem um conjunto mais complexo de habilidades e conhecimentos que
permeiam a organizagao e seus processos e permitem um uso diferenciado dos recursos e um
aprendizado e melhoria continuos. Elas se diferenciam dos recursos por serem profundamente

enraizadas nas rotinas e praticas da organizacao e dificeis de ser imitadas.

Day e Reibstein (1997) afirmam que em uma dada arena competitiva, a construcéo e
manutencdo de uma posi¢cdo competitiva superior € baseada em recursos e capacidades da
empresa, sendo que poucas vantagens podem ser sustentadas indefinidamente e, em
ambientes dindmicos, 0 processo de erosdo das vantagens € mais rapido. Desta forma as

empresas devem estar constantemente procurando novas fontes de vantagem.

Outro conceito, que segue a analise de recursos e capacidades da empresa, identificado
por Zook (2007), é o conceito de ativos ocultos (hidden assets), referindo-se a recursos que a
empresa possui cujo valor, propriedades ou potencial nao foi totalmente realizado, e descreve
trés tipos de ativos ocultos que foram identificados em suas pesquisas como chave para
renovagdes estratégicas: plataformas de negdcio subvalorizadas, ativos do cliente

inexplorados e capacidades subutilizadas .

Zook (2007) define capacidade como a habilidade de fazer algo, de executar uma
tarefa muito especifica de forma repetida e, assim como Hamel e Prahalad (1995), afirma que
uma capacidade essencial se diferencia pela possibilidade de criar valor econémico para o
cliente e de fornecer uma fonte de diferenciacdo em relacdo aos competidores. Descreve as
capacidades subutilizadas como as mais dificeis de identificar, porém ndo menos poderosas.
Nos casos estudados pelo autor, a maioria das empresas lideres de mercado que perderam
posicdo para outros competidores, foi identificado, como raiz para a perda de posi¢éo, um gap
de capacidade que ndo havia sido detectado ou havia sido ignorado. Trata-se de aspectos que

estdo no coracdo das diferencas em performance competitiva.
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Para facilitar a sua identificacdo, Zook (2007) divide as capacidades em quatro tipos:

1) Capacidades que séo essenciais porque sdo altamente diferenciadas e sdo essenciais

na criacao de valor para o cliente;

2) Capacidades ndo sdo diferenciadas (sdo semelhantes para todos os participantes na

determinada industria), mas sdo essenciais para criar valor;

3) Capacidades que ndo geram muito valor econémico e ndo sdo muito diferenciadas

(commodities puras, que frequientemente sdo candidatas a serem terceirizadas);

4) Capacidades que criam um valor limitado, mas que vocé precisa fazer de uma

forma Unica.

Zook (2007) comenta que em sua experiéncia poucos times gerenciais tém clareza e
alinhamento quando perguntados sobre as principais capacidades que criam valor e
diferenciacdo competitiva para a empresa. Desta forma, o autor propde algumas ferramentas
de analise para auxiliar no processo de identificacdo das capacidades essenciais e, entre elas,

esta a analise da cadeia de valor.

2.3.4 Cadeia de Valor

O conceito de cadeia de valor é introduzido por Porter (1992) considerando que a
vantagem competitiva de uma empresa ndo pode ser compreendida observando-se a empresa
como um todo, e sim através da compreensado das atividades distintas que a empresa executa.
Desta forma, para competir em uma determinada industria torna-se necessario identificar a
cadeia de valor e cada uma das atividades que irdo contribuir para a posicdo dos custos

relativos de empresa, além de criar uma base para a diferenciagao.
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Porter (1992) acrescenta ainda que a cadeia de valor se encaixa em uma corrente
maior de atividades chamada sistema de valor, que engloba as cadeias de valor de
fornecedores, as cadeias de valor dos canais e a cadeia de valor do comprador. Assim, além
da compreensdo da cadeia de valor da propria empresa, a compreensdao de como esta se
enquadra no sistema de valor é igualmente importante na obtencdo e a sustentacdo de uma

vantagem competitiva.

A cadeia de valor de uma empresa e 0 modo como ela executa atividades individuais
sdo um reflexo de sua historia, de sua estratégia, do modo de implementagcdo de sua
estratégia, e da economia béasica das proprias atividades. Desta forma, as cadeias de valor de
concorrentes freqientemente diferem e estas diferengas sdo uma fonte bésica de vantagem
competitiva. Em termos competitivos valor € o montante que os compradores estdo dispostos
a pagar por aquilo que uma empresa lhes oferece, sendo que este valor deve ser percebido
pelos clientes (PORTER, 1992).

Em geral as atividades de qualquer empresa podem ser divididas em atividades
primarias e atividades de apoio, que desempenham algum papel na vantagem competitiva A
definicdo de atividades de valor relevantes exige que as atividades com economias e
tecnologias distintas sejam isoladas, por exemplo, funcbes gerais como fabricacdo ou
marketing devem ser subdivididas em atividades. Para definir o grau de desagregacdo das
atividades deve-se dividir as atividades que: tenham economias diferentes, tenham um alto
impacto em potencial de diferenciagdo e representem uma proporgdo significativa ou
crescente do custo (PORTER, 1992).

Outra fonte de geracdo de vantagem competitiva, apresentada por Porter (1992), é a
analise e administracdo dos elos entre as atividades da empresa. Estes elos sdo mais sutis e
dificeis de identificar e sua coordenacdo ou otimizacdo pode envolver tradeoffs como por
exemplo, gerar custos mais elevados em uma atividade para gerar custos menores em outra. E
ainda, justamente pela dificuldade, a capacidade de reconhecer e administrar elos

freqlientemente produz uma fonte sustentavel de vantagem competitiva.

Além dos elos entre as atividades da empresa, Porter (1992), identifica os elos
verticais que também sdo geradores de vantagem competitiva. Elos verticais sdo elos entre a
cadeia de uma empresa e as cadeias de valor dos fornecedores e dos canais: a forma como as

atividades de um séo executadas afeta as atividades do outro participante da cadeia. Os canais
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possuem cadeias de valor pelas quais o produto de uma empresa passa e a margem de lucro
sobre o preco de venda de uma empresa, denominada “valor do canal”, quase sempre
representa uma grande proporcdo do preco de venda para o usuario final. Assim, a
diferenciacdo e a criacdo de valor podem ser geradas pela forma com que a empresa se

relaciona com cada uma das demais cadeias de valor formadoras do sistema de valor.

Conforme Day e Reibstein (1997), a atratividade de uma determinada arena
competitiva depende de como o valor econdmico criado para os clientes € dividido através da
cadeia de valor, composta pelas atividades desde a obtencédo e transformacéo de inputs até a
venda, oferta de servigos e distribuicdo de outputs aos clientes finais. Cada atividade desta
cadeia adiciona valor ao produto ou servigo, que ndo representa necessariamente o valor que
o cliente estara disposto a pagar pelo mesmo, ja que este é afetado por outras forcas como o

poder de barganha, por exemplo.

Em linha com o conceito de sistema de valor descrito por Porter (1992) esta o conceito
de rede de valor. Christensen e Rosenbloom (1993) identificam rede de valor como sendo o
contexto no qual uma empresa identifica e responde as necessidades do cliente, adquire
insumos e reage aos competidores e também argumentam que a estratégia competitiva da
empresa e, particularmente, suas escolhas do passado quanto aos mercados a atender
determinam suas percepcdes de valor econdmico em uma nova tecnologia, que por sua vez

molda os retornos esperados através da inovagéao.

2.4 ANALISE DA ESTRUTURA COMPETITIVA

Para a andlise da estrutura competitiva serdo analisados os conceitos de analise

estrutural, arenas competitivas, grupos estratégicos, posicionamento e vantagem competitiva.
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2.4.1 Andlise estrutural da industria

Segundo Porter (2008), a competicdo por lucratividade ultrapassa as industrias rivais
estabelecidas e inclui outras quatro forgas: Clientes, Fornecedores, Potenciais novos entrantes
e produtos substitutos. Estas cinco forcas definem a estrutura da inddstria e moldam a
natureza da interacdo competitiva dentro da inddstria. Esta estrutura determina o potencial de
lucros da inddstria em longo prazo porque determina como o valor econémico criado pela
industria é dividido: quanto é retido pelas empresas na inddstria versus quanto é tomado pelo
poder de barganha de clientes e fornecedores, limitado por produtos substitutos ou contido

por potenciais novos entrantes.

Enquanto uma variedade de fatores pode afetar a lucratividade da industria no curto
prazo, incluindo o clima e ciclo do negdcio, a estrutura da industria define a lucratividade da
industria no médio e longo prazo. Estrategicamente pode-se construir defesas contra as forcas
competitivas ou encontrar posicdo na industria onde as forcas sdo mais fracas, revelando
oportunidades de posicionamento na industria existente, e ainda analisar a entrada ou saida de
determinada industria (PORTER, 2008).

Porter (2008) descreve ainda as seguintes implica¢des da analise das cinco forgas para
a estratégia: definir o posicionamento da empresa, explorar mudancas na industria, modelar a

estrutura da industria, definir a ou as industrias relevantes onde a empresa compete.

N&o serdo detalhadas aqui cada uma das cinco forgas descritas por Porter (2008), que
sdo extensivamente exploradas na literatura sobre 0 assunto. As mesmas serdo detalhadas nos

resultados da pesquisa.
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2.4.2 Arenas Competitivas e Grupos Estratégicos

Conforme Day e Reibstein (1997), uma das questdes fundamentais da estratégia
competitiva é: “Onde vocé tem vantagem sobre os rivais?”, considerando-se que em
ambientes dindmicos as fontes de vantagem se alteram rapidamente. Para responder esta
pergunta, € necessario determinar o conjunto significativo de concorrentes para comparacao,
que podem ser aqueles que estdo no mercado de produtos semelhantes, aqueles que tém

capacidades similares, ou 0s potenciais substitutos.

Neste sentido, torna-se necessario definir a arena competitiva, cujas fronteiras se
tornam pouco claras e dificeis de identificar quando mais dindmica for a competicdo. Existe
uma continua transformacdo nas arenas, que permite competidores inesperados surgirem
como resultado de alteracdes tecnologicas, globalizacdo, desregulamentacdo ou simplesmente
pela demanda de clientes e canais. Uma arena competitiva pode ser tdo ampla quanto uma
industria ou tdo estreita quanto o mercado de um produto, e é determinada por escolhas ao
longo de quatro dimensdes: a variedade de produtos ou de categorias de servigo (produto
Unico versus vasta categoria), as categorias ou segmentos de clientes (individual versus
multiplos segmentos), o escopo geografico (Unica regido ou pais versus global) e o nimero de
atividades da cadeia de valor (muitos versus poucos) (DAY; REIBESTEIN, 1997).

Para decisOes taticas, a arena podera ser definida de forma mais estreita considerando,
por exemplo, os clientes atualmente atendidos e produtos concorrentes sendo aqueles que se
parecem, possuem a mesma funcionalidade ou séo vendidos pelos mesmos canais. Ja para
decisdes estratégicas, recomenda-se uma definicdo mais ampla de arena incluindo:
oportunidades de mercado atualmente ndo atendidas; mudancas na tecnologia, nos niveis de
precos ou nas condigOes de fornecimento que ampliem o leque de percepcdo substitutos; e
potenciais novos entrantes provenientes de mercados adjacentes. Uma das principais maneiras
de identificar a arena é examinar padrdes de substituicdo, que podem ser analisados pela
perspectiva da demanda ou do fornecimento. A substituicdo, analisada pela perspectiva da
demanda, inclui todas as formas que o cliente pode satisfazer a mesma necessidade e a
substituicdo analisada pela perspectiva do fornecimento inclui todos os competidores que
podem atender aqueles clientes (DAY; REIBESTEIN, 1997).
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Day e Reibstein (1997) afirmam que, apds definidas as fronteiras de clientes e
competidores, assim como as capacidades da empresa e dos competidores, chegamos a uma
pequena e coerente quantidade de grupos estratégicos dentro dos quais empresas se parecem
em escopo de atividade e cobertura de mercado, seguem estratégias semelhantes e competem
entre si de forma mais intensa do que com empresas de outros grupos. A definicdo destes

grupos indica os competidores que devem ser acompanhados com mais atencéo.

Porter (2004) descreve ainda que, justamente por terem estratégias semelhantes, os
grupos estratégicos tendem a ter parcelas de mercados semelhantes, além de serem afetadas e
responderem de modo semelhantes a acontecimentos externos e a movimentos competitivos.
O autor define que o grupo estratégico é um dispositivo analitico projetado para ajudar na

analise estrutural.

2.4.3 Posicionamento e Vantagem competitiva

Os participantes de uma mesma arena procuram construir e sustentar vantagens
competitivas sobre seus rivais. Conforme Day e Reibstein (1997), em ambientes dindmicos o
processo de criacdo e erosdo de vantagens é acelerado, e o desafio se torna construir uma
organizagdo que continuamente busque novas formas de vantagem. Para isso é importante

entender quais as fontes de vantagens e como elas se sustentam ou se corroem.

Day e Reibstein (1997) propdem a andlise da posi¢do competitiva superior em duas
perspectivas: a primeira e mais conhecida é a da escolha entre a posicao de “baixo custo” ou a
posicdo de “diferenciacdo”, que envolvem caminhos diferentes para a empresa; a segunda
perspectiva apresenta uma estrutura de “disciplinas de valor” onde cada disciplina é mais

adequada para atender as necessidades de um determinado segmento, sendo elas:

e Exceléncia operacional — é a oferta de qualidade consistente ao melhor preco,
através de processos que minimizam custo e facilitam o acesso ao produto. Os
lideres nesta estratégia investem fortemente em sistemas integrados que levam a

baixo custo de transacao;
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e Resposta do cliente — € a énfase na customizacdo e adaptacdo de produtos e
servicos para atender exigéncias cada vez mais precisas. Existe uma forte
orientacdo para atender as distintas necessidades de clientes individuais ou micro

segmentos para nutrir relacionamentos de longo prazo com os clientes;

e Desempenho superior — baseada em rapida e continua inovacdo, produtos “de

ponta” com tecnologia considerada “estado da arte”.

D’Aveni (2007) identifica a necessidade de executivos por ferramentas que ajudem a
analisar sua propria posicao competitiva e a dos demais participantes em mercados altamente
competitivos, e propde que uma maneira de fazer isso € identificar a relacdo entre preco e
principais beneficios de um produto ao longo do tempo. Descreve ainda que a maioria dos
clientes ndo é capaz de identificar os atributos que determinam o prego que estdo dispostos a
pagar por produtos e servigo, cita uma pesquisa que indica que 50% das equipes de vendas
ndo sabem quais atributos justificam os precos dos produtos e servigos que vendem, e conclui:
“Se clientes ndo sabem pelo que estdo pagando e gerentes ndo sabem pelo que estdo

cobrando, é quase impossivel para as empresas identificarem suas posi¢des competitivas”.

A forma proposta por D’Aveni (2007) para identificar graficamente o posicionamento

competitivo em termos de prego-beneficio envolve trés passos:

1) A definicdo do mercado: identificar os limites do mercado a ser analisado, bem
como as necessidades do cliente a serem atendidas (sem desconsiderar novos
entrantes, novas tecnologias e formas ndo usuais de atender a mesma necessidade),
os limites geograficos do mercado a ser analisado, e 0 segmento alvo. Podem-se

criar diferentes mapas ao mudar esses parametros de anélise;

2) A escolha de preco e definicdo dos beneficios primarios: Identificar o escopo para a
anélise de precos depende dos parametros utilizados pelos clientes na sua decisao
de compra. Determinar os beneficios valorizados pelos clientes através da coleta de
dados imparciais e, via analise de regressdo, determinar a relacdo entre preco e

beneficio, e qual beneficio explica a maior variagdo em preco;
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3) Localizar as posi¢cGes e desenhar a linha de precos esperada: Posicionar cada
produto ou marca do mercado de acordo com seu preco e nivel de beneficios ira
mostrar a posi¢cdo competitiva relativa em uma escala comum. O desenho da linha
de precos esperada ird mostrar quanto os clientes esperam pagar em media por

diferentes niveis de beneficios.

D’Aveni (2007) salienta a importancia de definir o valor dos beneficios secundarios
intangiveis, considerando que muitas empresas investem elevados recursos para oferecer
beneficios adicionais sem saber se 0s clientes realmente desejam pagar por eles. A
possibilidade de antecipar mudancas no valor atribuido aos beneficios em mercados onde 0s
clientes costumam se manter demandando diferentes beneficios, pode ser usada para definir a
implementacdo da proxima forma de diferenciagdo. O mapa de posicionamento pode ser
usado ainda para definir caminhos de menor resisténcia e até mesmo para antecipar a

estratégia de rivais.

2.5 ANALISE DA ATRATIVIDADE DA INDUSTRIA ALVO

Os conceitos que contribuiram para a analise da atratividade da inddstria alvo para o
modelo de negdcio e o mercado que € base do estudo foram: o comportamento de compra

organizacional e a estrutura do canal de distribuigé&o.



39

2.5.1 Atratividade da industria

Porter (1987) descreve em seu estudo feito nos registros de diversificacdo de 33
grandes empresas dos Estados Unidos entre 1950 e 1986, que a estratégia corporativa, na
maioria dos casos, se dissipou ao invés de criar valor para o acionista e menos da metade dos
novos negdcio foram mantidos, e aponta trés condi¢bes basicas para uma estratégia de

diversificacdo criar “valor para o acionista” em uma corporacao:

1) O teste de atratividade — A industria escolhida para diversificacdo deve ser
estruturalmente atrativa, ou ser capaz de se tornar atrativa. A atratividade da
indUstria é determinada pela sua estrutura que é formada pelas cinco forgas
(barreiras de entrada, poder de barganha dos compradores, poder de barganha dos
fornecedores, produtos substitutos, e rivalidade entre os competidores). A
diversificacdo ndo podera criar valor para o acionista a menos que a nova industria

tenha uma estrutura favoravel que suporte retornos que excedam o custo de capital;

2) O teste do custo de entrada — O custo de entrada ndo pode capitalizar todos 0s
lucros futuros. Por outro lado, uma inddstria € mais atrativa quando possui maiores

barreiras de entrada, e, portanto, maiores custos de entrada;

3) Teste da vantagem competitiva “the better-off test” — Ou a nova unidade deve
ganhar vantagem competitiva do seu vinculo com a corporacao, ou vice-versa. Esta
vantagem pode ocorrer em um Gnico momento, como no momento de entrada na
nova inddstria (ex.: um time de gestdo de primeira linha), ou ser um processo

continuo (ex.: pela otimizacéo de recursos na operacéo).
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2.5.2 Comportamento de Compra Organizacional

Ao diferenciar mercados organizacionais de mercados de consumo, Webster (1991)
descreve que o processo de decisdo de compra organizacional normalmente toma mais tempo
e € mais estruturado, mas ndo é necessariamente menos “emocional” ou mais “racional” que o
processo de decisdo de compra do consumidor. O processo de decisdo de compra serd mais
complexo dependendo da importancia e do escopo da compra em questdo. Com o aumento da

complexidade, aumenta o tempo e o0 nimero de pessoas envolvidas na decisdo de compra.

Conforme Webster e Wind (1996), a compra organizacional se diferencia da compra
do consumidor por fazer parte de um contexto formal influenciado por fatores como de
orcamento, custo e lucro. O processo de decisdo de compras organizacionais, tanto industriais

como institucionais, envolve muitas pessoas e interagdes complexas.

Algumas visOes tradicionais descritas por Webster e Wind (1996) ddo énfase em

diferentes aspectos do processo de compra, como segue:

e O objetivo da compra sendo 0 menor prego ou 0 menor “custo em uso” (modelo de

gerenciamento de materiais);

e O foco na tarefa de compra enfatizando fatores estritamente econdmicos, como

acordos de reciprocidade e lealdade;

e A énfase em variaveis emocionais, objetivos pessoais e politicas internas,

consideradas variaveis ndo diretamente relacionadas com a “tarefa de compra”.

Webster e Wind (1996) interpretam que nenhuma das visdes tradicionais € completa e
propdem um modelo onde o processo de decisdo de compras organizacionais é realizado por
individuos em interacdo com outras pessoas e dentro de um contexto de uma organizacdo
formal. A quatro classes de variaveis que determinam o comportamento de compra
organizacional sdo: individual, social, organizacional e ambiental. Dentro de cada classe,

existem duas categorias de variaveis: aquelas relacionadas com o problema de compra,
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chamadas variaveis da tarefa, e aquelas que v@o além do problema de compra, chamadas

variaveis ndo da tarefa.

Segundo Bonoma (2006), mesmo as estratégias de vendas mais bem planejadas e bem
executadas seguidamente falham porque a geréncia tem um conhecimento incompleto da
psicologia de compra (0 lado humano de vendas), e este conhecimento e atencdo ao fator
humano traria um percentual maior de vendas completas e menor de surpresas desagradaveis
no processo de venda. “Empresas ndo compram, pessoas compram”, o que torna importante
descobrir quem sdo os compradores importantes € o que eles querem, e muitas vezes nao é
simples identificar todos os envolvidos na compra e como eles interagem. Para entender a
dindmica de individuos e grupos que participam da decisdo de compra, a empresa deve
responder quatro perguntas chave: quem faz parte do “Centro de Compras”, quem sdo 0S

compradores que detém o poder na compra, 0 que eles querem e como eles nos percebem.

O Centro de Compras é composto por todos os membros da organizacdo que estdo
envolvidos no processo de compra, no qual existem os seguintes papéis definidos: o usuario,
o influenciador, o decisor, o comprador e o0 “porteiro” (que controla o fluxo de informacdes
no centro de compras) (WEBSTER; WIND, 1996).

Bonoma (2006) acrescenta que, para responder a pergunta “quem sdo os compradores
gue detém o poder de compra”, deve-se considerar que 0 poder ndo estad diretamente
relacionado com a hierarquia da organizacdo. Aqueles com pequeno poder formal podem
influenciar drasticamente uma compra. O poder pode estar baseado em diferentes fontes,

como as seguintes bases de poder: recompensa, coercao, atracao, especializacéo e status.

Sheth (1996) considera que 0s conceitos atuais de comportamento de compra
organizacional se tornardo obsoletos a medida que as préaticas estdo mudando de centradas em
transacdo para centradas em relacionamento e de fonte domeéstica para fontes globais, e

identifica as seguintes tendéncias nas praticas de compra:

e Fornecedor como cliente: Na medida em que a funcédo de fornecimento se torna
mais um diferenciador estratégico e uma competéncia fundamental, isto ira
encorajar a se tratar os fornecedores menos como vendedores e mais como
parceiros. Portanto, as relacdes de compra terdo que ser desenvolvidas com maior

comprometimento e confianca entre cliente e fornecedor;
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Equipes de fornecimento multifuncionais: Compras baseadas em relacionamentos
e fontes globais irdo requerer equipes multifuncionais dedicadas e focadas nos seus
clientes chave. Estas equipes multifuncionais tendem a substituir os centros de

compras;

Parcerias: Assim como o marketing de relacionamento esta lutando com a questao
do retorno de investimento nos relacionamentos com seus clientes, existirdo

preocupacdes similares acerca de estabelecer parcerias com os seus fornecedores;

Curva de experiéncia de fornecimento: Empresas irdo focar em criar competéncias
fundamentais no gerenciamento de fornecimento e desenvolver curvas de
experiéncia mais agucadas. Desta forma sera preciso aprender como aplicar 0s

conceitos e métodos das curvas de experiéncia similar ao aplicado na manufatura;

Organizagdes centralizadoras: Com a reducdo do numero de fornecedores e
aumento da terceirizacdo de atividades internas, havera uma necessidade de
desenvolver estruturas nas quais um ou mais fornecedores em cada categoria de
produto ou servico sdo 0s porta vozes em relacdo a uma estrutura de compradores

central;

Criando lacos com os fornecedores: Criar, gerenciar e melhorar relacionamentos
com seus fornecedores globais exigira que as organizacfes aprendam a investir em
processos de criacdo de lagcos com os fornecedores, e filosofias similares as quais

estdo sendo praticadas com seus proprios clientes;

Fontes globais de suprimento: Enquanto em muitas empresas globais,
especialmente no setor automotivo e de alta tecnologia, fontes globais sdo uma

realidade, em outras industrias ainda estdo em um estagio inicial;

Valores multiculturais: Praticas de compra e venda e sistemas de valores variam
significantemente de um pais para outro. O que em algumas culturas é um
comportamento normal de compra em outra pode ser considerado ilegal ou

antiético. Abre-se ai uma vasta area de pesquisa;
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e Regras nacionais: Similar aos valores multiculturais, as regras nacionais que
regulam o comportamento das empresas também variam. Especificamente regras

diferenciadas para empresas domésticas e estrangeiras;

e Compra de servicos: Sabemos muito sobre compra de produtos, porém o
conhecimento académico de compra de servigos parece ser limitado. Com o
aumento da terceirizacdo e fornecedores comprometidos em prover servigos de
valor agregado para seus clientes, espera-se uma maior necessidade de entender e

pesquisar a compra de Servicos.

2.5.3 Estrutura do canal de distribuicao

A estrutura de canais de marketing foi analisada considerando o atendimento ao
mercado corporativo, desta maneira teve seu foco voltado para este mercado, ndo detalhando

assim as especificidades dos canais de atendimento ao varejo.

Coughlan, Simonini e lkeda (2002) definem um canal de marketing sendo “um
conjunto de organizacGes interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar um
produto ou servigo para uso ou consumo” e salientam que a interdependéncia e o valor da
especializacdo em canais sdo fatores fundamentais. Identificam os principais membros de um
canal de marketing sendo: fabricantes, intermediarios (atacadistas, varejistas e especialistas) e
usudrios finais (clientes de empresas ou usuarios finais). O termo intermediario refere-se a
qualquer membro do canal que ndo seja o fabricante ou o usuério final. Os trés principais

tipos de intermediarios sdo diferenciados da seguinte forma:

e Intermediarios Atacadistas — Pode ser um atacadista comerciante, que assume a
titularidade e a posse fisica do estoque, armazena estoque (freqientemente de
varios fabricantes), promove os produtos em sua linha e negocia financiamento,
pedido e pagamento com seus clientes. Outras formas de atacadista Sd0 0s
representantes, agentes e corretores de fabricantes, que em geral ndo assumem a

titularidade ou posse fisica dos bens que vendem. Os principais fluxos nos quais
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tomam parte sdo promocao e negociacdo, ja que seu foco principal € a venda dos

produtos;

e Intermediarios Varejistas — Tomam muitas formas, incluindo lojas de
departamentos, hipermercados, lojas de conveniéncia, franquias, clubes de
compras, varejistas on-line. Vendem diretamente aos consumidores individuais

que sdo consumidores finais;

e Intermediarios Especializados — Desempenham um fluxo especifico no canal. Séo
empresas seguradoras, empresas financeiras (empresas que participam do fluxo de
financiamento), empresas de propaganda (fluxo de promocgdo), empresas de
logistica (fluxo de posse fisica), empresas de tecnologia da informagdo ou

empresas de pesquisa de marketing.

Outro formato alternativo de canal é o Revendedor de Valor Agregado (VAR - Value-
Added Reseller), que sdo empresas que representam varios setores de servicos e tém acordos
com os fabricantes de produtos que sdo usados em seus projetos, e citam o exemplo das
empresas de software de computador, que comercializam também o hardware para a entrega
de um produto pronto para consumo (COUGHLAN; SIMONINI; IKEDA, 2002).

Coughlan, Simonini e lkeda (2002) tratam ainda do conceito de “poder” no canal.
Definem poder como “a capacidade que um membro de canal (a) tem de conseguir que outro
membro de canal (b) faca alguma coisa que de outro modo ele ndo faria. Simplificando, poder
é o potencial para influenciar” E exemplificam com o caso da Hewlett-Packard, quando usou
seu poder para forcar um processo de producdo e montagem fora da fabrica e no canal. Neste
caso, o resultado foi positivo pois gerou reducdo de estoque de produtos acabados e menos
produtos fora de estoque no canal, ja que os produtos eram recebidos com as configuracoes
mais basicas e a montagem no canal que gerava as variagdes do produto final. Este exemplo
de uso positivo do poder mostra que o poder também é uma propriedade do relacionamento e

deve haver equilibrio, considerando o relacionamento como um todo e ndo a cada relagéo.
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A dificuldade de se atingir o equilibrio existe porque nem sempre o que € melhor para
o0 sistema como um todo, é o melhor para cada um de seus membros. Conforme os autores, é
comum haver desequilibrio nos relacionamentos no canal e mesmo assim o sistema funcionar
bem. Afirmam, ainda, que um certo grau de conflito no canal é até desejavel, desde que se
mantenha um relacionamento funcional e colaborativo entre os membros, o conflito podera
contribuir com o objetivo de maximizar o desempenho. Com isso a identificagédo e

gerenciamento de conflitos de canal torna-se um tema importante.

Um exemplo de adaptacdo funcional citado pelos autores é em relagdo as mudancas
que vém ocorrendo ao longo do tempo no mercado de computadores pessoais, com a venda
direta ganhando cada vez mais espacgo. A lideranca da Compac, por exemplo, que era apoiada
no excelente relacionamento com terceiros, foi fortemente impactada e a Compac se viu
forgada a reduzir seu numero de revendedores e dep6sitos, mesmo assim manteve suas vendas
diretas em 15% para evitar conflito com os revendedores remanescentes. Neste mercado, o
conflito est& sendo considerado uma forca positiva, a venda direta fez todos os integrantes do
canal reavaliarem seu papel. Uma das mudancas geradas neste movimento foi a transferéncia
de parte da montagem para o distribuidor (COUGHLAN; SIMONINI; IKEDA, 2002).

Outro importante conceito tratado por Coughlan, Simonini e lkeda (2002) é¢ o das
aliancas estratégicas entre os canais, que ocorre quando hé interesse compartilhado pelas
partes, formando conexdes duradouras e substanciais que ligam as organizacdes, passando por
varios aspectos das empresas e alterando o comportamento das partes de modo a se encaixar
nos objetivos da alianca. Os interesses que levam a formacdo de uma alianca podem ser de
natureza diversa: melhorar a distribuicio em novos mercados, de novos produtos, dividir
riscos, coordenar esforcos de marketing, intercdmbio de informacdes de mercado, cortar
custos com coordenacdo logistica que leva ao aumento da rotatividade de estoque,

diferenciacdo em relacdo a concorréncia ou oferta de servi¢cos com valor agregado.

Basicamente os membros de canal buscam aliangas pelos mesmos motivos, vantagem
competitiva duradoura, levando a lucro. Sendo assim, a maior probabilidade de criacdo de
aliancas é quando as partes possuirem aptidées complementares que possam ser exploradas
para criar vantagem competitiva. A satisfacdo econémica desempenha um papel fundamental
na criacdo e manutencdo de aliangas, 0s membros do canal se comprometem com base na

expectativa racional de recompensas financeiras. Porém a satisfacdo ndo econémica também
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conta, pois 0os membros também se comprometem quando ha auséncia de conflito nédo
funcional, quando a solugdo de problemas ocorre de modo conciliatério e ndo coercivo. As
partes confiantes tém mais facilidade para chegar a acordos, para ultrapassar conflitos, para
trabalhar juntas. A confianga ajuda as partes a suportar resultados desfavoraveis e a reverté-
los (COUGHLAN; SIMONINI; IKEDA, 2002).

Por outro lado, muitas chamadas aliancas estratégicas sdo apenas acordos taticos de
conveniéncia, ou sdo simplesmente relacionamentos comerciais normais. As vezes uma
alianca € na verdade um relacionamento de poder desequilibrado no qual a organiza¢do mais
poderosa exerce poder sobre as mais fracas. Muitas organiza¢Ges anunciam compromisso com
todos 0s seus parceiros comerciais, estimulando interacBes agradaveis entre as pessoas nas
organizacGes, mas raramente € a descricdo exata de como as organizacdes realmente lidam
umas com as outras. (COUGHLAN; SIMONINI; IKEDA, 2002).
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3 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado foi a pesquisa exploratdria qualitativa com a aplicacao
de entrevistas individuais semi estruturadas, complementadas pelo processo de desk research.
Neste item, foram analisadas algumas implicacGes do método exploratério qualitativo, bem

como descritas as escolhas efetuadas na forma de aplicagdo do método.

Conforme Aaker, Kumar e Day (2007) os métodos da pesquisa exploratéria sdo muito
flexiveis, ndo estruturados e qualitativos. Desta forma, o pesquisador comeca seu estudo sem
preconcepcBes sobre aquilo que sera encontrado. Os autores descrevem que a pesquisa
qualitativa busca conhecer melhor aspectos que ndo podem ser observados e medidos
diretamente, como sentimentos, pensamentos, intencdes e comportamentos passados e
salientam que os métodos ndo estruturados, diferentemente de entrevistas padronizadas

baseadas em questionarios, resultam em dados com maior profundidade e riqueza de contexto.

Aaker, Kumar e Day (2007) apontam ainda, que os métodos qualitativos apresentam
limitacGes justamente pela sua flexibilidade, que pode gerar o direcionamento das respostas
bem como interpretacdes tendenciosas. Neste sentido, Bauer e Gaskell (2002), apontam o0s

diferentes graus de imparcialidade como sendo a problemaética da pesquisa social.

Minayo (2003) aborda as interrogagdes que existem em torno das ciéncias sociais a
respeito da possibilidade de objetivacdo de uma realidade na qual o pesquisador, enquanto ser
humano, é também agente. Aborda também questBes quanto a importancia da subjetividade
nos fenbmenos e processos sociais, bem como a especificidade e diferenciacdo que marcam
tais processos. A autora descreve que a relacdo entre o pesquisador e seu campo de estudo
estd implicada em todo o processo de conhecimento, desde a concepcao até os resultados do
trabalho, e salienta que se trata de uma condicdo de pesquisa que deve ser incorporada como

critério de realidade e busca de objetivacao.
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Na presente pesquisa, a pesquisadora teve relacdo com o campo de estudo, por estar
inserida na instituicdo tomada como base para o estudo, porém ndo possuia conhecimento
prévio do mercado analisado. Se por um lado houve um interesse no resultado pratico da
pesquisa, por outro, ndo houve preconcepg¢des sobre o mercado estudado. Desta forma, o

apoio no método foi fundamental para evitar interpretacdes tendenciosas.

Aaker, Kumar e Day (2007) apontam que a pesquisa exploratéria é uma etapa
essencial no desenvolvimento de um estudo bem-sucedido, pois garante que 0s principais
elementos do problema ou hipéteses conflitantes ndo deixaram de ser analisados. Sendo
assim, este método deve ser usado estritamente para obtencdo de insights e para sugerir

hipdteses para pesquisas posteriores.

Este metodo foi considerado o mais apropriado para os fins da presente pesquisa, pois,
em primeiro lugar, trata-se de um estudo inicial, ja que a empresa base do estudo ainda ndo
atua neste mercado com o modelo proposto e, além disso, o estudo se propde a verificar o
mercado de uma forma bastante ampla, através das experiéncias passadas dos entrevistados,
sua percepcdo a respeito do mercado atual e tendéncias para o futuro, buscando reconhecer

comportamentos e aspectos culturais pertinentes ao objetivo do estudo.

3.1 DEFINICAO DA ESTRUTURA DA PESQUISA

Para selecionar as empresas e profissionais a serem entrevistados, foram definidos
alguns critérios de categorizacdo, buscando abranger os agentes com uma vinculacdo mais

significativa ao problema a ser investigado.

Bauer e Gaskell (2002) apontam, como principal interesse dos pesquisadores
qualitativos, a tipificacdo da variedade de representacdes das pessoas no seu mundo vivencial
e, em segundo lugar, a maneira como as pessoas se relacionam com os objetos, sua relacédo
sujeito-objeto dentro do ambiente social que ocupam. Para estes autores, a pesquisa
qualitativa tende a maximizar a variedade do fendmeno desconhecido, diferente da pesquisa
de levantamento por amostragem, na qual as diferencas de opinides e atitudes s&o

esquematizadas a priori nas perguntas e comparadas com estratos conhecidos de pessoas.
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Para a presente pesquisa foram usados dois critérios principais de selecdo de

entrevistados:

e Mercado comprador de Tl das seguintes categorias de produtos: (Servidores,

Desktops e Notebooks, Storage, Equipamentos de rede e Software);

e Mercado corporativo — Inicialmente escolhido pela caracteristica de compras de
maior volume e maior valor, desta forma com maior propabilidade de demanda
para linhas de financiamento. Durante o desenvolvimento da analise teorica,
definiu-se outras caracteristicas que corroboraram com esta escolha e serdo mais

detalhadas no capitulo “Resultados”.

O mercado de varejo (compras de equipamentos para uso pessoal) foi excluido do
presente estudo por ser um mercado de compras muito mais pulverizado, ou seja, um grande
namero de transa¢fes de uma grande variedade de compradores e valores relativamente
baixos. Com isso a necessidade de estrutura para processamento de operacdes neste mercado
é maior. Portanto, a expectativa inicial é de que o mercado corporativo seja 0 mais adequado

para a entrada com o modelo proposto.

Além destes dois critérios de selecdo, buscou-se também a representatividade pelo tipo
e porte das empresas entrevistadas. Iniciou-se por entrevistas com grandes multinacionais, ja
que o volume de compras era um dos critérios considerados relevantes para o objetivo da
pesquisa. Em seguida, passou-se para empresas de capital nacional de grande porte, depois
para empresas nacionais de médio porte e, finalmente, para pequenas e médias empresas de

servigos de tecnologia.

As representacdes de cada estrato foram se construindo, durante a pesquisa, através de
indicacdo de entrevistados e de descobertas da propria entrevista. Dentro de cada empresa
selecionada para entrevista, foram entrevistados o representante de uma ou de mais de uma

das seguintes areas: tecnologia, compras e financas.

Na fase de desk research, foi realizada a pesquisa em publicacdes da area, releases a
imprensa por parte das mais reconhecidas instituicbes de pesquisa da area, bem como analise

de pesquisas e documentos publicados por estas instituigdes.



50

3.2 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Para Minayo (2003), a coleta de dados ou “trabalho de campo” tem o objetivo de
explorar a construcdo tedrica elaborada anteriormente. No presente estudo, esta etapa
combinou entrevistas e desk research realizadas no ambito interno, da empresa, e no ambito
externo, do mercado alvo analisado. As entrevistas externas foram divididas em entrevistas
com experts no mercado de Tl e entrevistas semi estruturadas, com compradores

organizacionais de TI.

Na etapa de entrevistas com experts da area de TI, foram entrevistados profissionais
com formacdo e forte atuagdo na area, porém, que ndo necessariamente representavam
empresas compradoras de TIl. Foram conduzidas entrevistas individuais, de forma a buscar
uma compreensao mais global do mercado com base nos insights adquiridos durante a revisao
da literatura. Esta etapa teve também o objetivo de obter novos insights sobre o mercado que
pudessem complementar o roteiro de entrevistas e validar os critérios para a selecdo de

entrevistados da segunda etapa.

Na etapa de entrevistas com compradores organizacionais foram conduzidas
entrevistas individuais semi-estruturadas, conforme roteiro (Anexo A), que buscaram
identificar caracteristicas da demanda destas empresas, seu processo de compra, agentes
influenciadores nas decisdes de compra e formas de financiamento, bem como tendéncias de
mercado e suas necessidades atendidas atualmente, ou ndo, com base na fundamentacéo

tedrica e também na fase anterior de entrevistas com experts.

Cronologicamente as duas etapas de entrevistas externas ndo foram exatamente
separadas. Iniciou-se com as primeiras entrevistas com experts, porém, durante o periodo de
entrevistas com compradores de TI, surgiu a indicacdo de novos nomes de experts que foram
entrevistados durante o periodo da segunda etapa de entrevistas. Os dois processos foram se

complementando ao longo do periodo.
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As entrevistas tiveram a duracdo media de uma hora, foram todas individuais e
presenciais, sendo o local da entrevista a propria empresa onde o entrevistado atua. Com a
autorizagdo prévia dos entrevistados, as entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas na integra para analise. No inicio da entrevista foi apresentado ao entrevistado a
proposta do estudo, o que estava sendo investigado e as implicacbes académicas e
profissionais da investigacdo. Foi esclarecido ao entrevistado que apesar da pesquisadora
estar profissionalmente envolvida com a questdo de pesquisa, a entrevista teria um carater
mais académico do que profissional devido ao fato da empresa ndo estar atuando neste

mercado no momento.

Além das entrevistas externas, foram realizadas entrevistas internas com gestores do
BDLL. Estas entrevistas foram realizadas desde a definicdo do tema da pesquisa até a revisao
final dos resultados. Foram consultados gestores das seguintes areas da empresa: Tl, novos

negocios, produtos e operacdes (Anexo C).

3.3 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Para a analise dos dados coletados nas entrevistas foi utilizado o método de analise de
contetdo que, segundo Bardin (2004), é um conjunto de técnicas de analise de comunicacdes,
que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteudo das mensagens,
visando obter indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
e interpretacbes a proposito dos objetivos previstos ou que digam respeito a outras

descobertas inesperadas.

Logo ap0s as entrevistas, as gravacdes foram transcritas na integra. Neste momento foi
feita uma pré-analise e a definicdo de indices pela identificacdo dos temas tratados. Alguns
temas tratados na entrevista haviam sido pre-estabelecidos e constavam no roteiro, outros
temas surgiram no decorrer das entrevistas, cuja recorréncia seria verificada na sequéncia de

entrevistas.
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A préxima etapa foi codificar e recortar os textos das entrevistas pelos temas
referentes ao processo de compras, a demanda, as tendéncias e comportamentos identificados

e as referéncias a aspectos culturais.

Por fim, os elementos foram categorizados e reagrupados buscando identificar tipos de
empresas com elementos comuns. Os dados foram descritos no item “Resultados”, utilizando
subtitulos por tema e descrevendo os tipos de agrupamentos encontrados. Os entrevistados
foram caracterizados pela letra C (para mercado comprador de TI) e E (para expert de
mercado) e numerados sequencialmente. Ndo foi feita uma vinculacdo direta da numeracédo a
lista apresentada no anexo C, a fim de néo expor as informacdes fornecidas por cada empresa

especificamente.

3.4 ESTRUTURA DE ANALISE

A figura elaborada e apresentada aqui, tem o objetivo de demonstrar graficamente o
desenvolvimento do estudo, onde a fundamentacdo tedrica e as entrevistas formaram um
processo de retroalimentagdo, no qual o ambito interno e o externo da pesquisa andaram

paralelamente para atingir o objetivo tracado.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa foram baseados na analise das entrevistas internas, externas
e em desk research, foram apresentados em uma sequéncia que acompanha a estrutura
elaborada no referencial teorico, iniciando pela analise do modelo de negdcio, em seguida a
analise da estrutura competitiva e por fim a andlise da industria de TI. Na analise da indUstria

de TI formam criadas categorias de analise conforme os temas abordados nas entrevistas.

4.1 FATORES CHAVE DO MODELO DE NEGOCIO

A andlise do modelo de negdcio, além do referencial tedrico e das entrevistas, foi
baseada em evidéncias buscadas no site corporativo do DLL, bem como evidéncias préaticas
da atuacdo do banco no mercado atendido atualmente, que sdo de conhecimento tanto do

publico interno, quanto de seus parceiros.

A forca do modelo de negdcio vendor finance estd muito presente na empresa,
implicita ou explicitamente, tanto na comunicacao interna quanto na comunicacgdo externa. Na
comunicacdo externa informal, ao tratar com clientes, parceiros e outras instituicbes os
funcionarios se identificam com frases como “somos 0 banco da fabrica”. Mesmo que nédo
conhecam, em alguns casos, o conceito do modelo de negdcio, eles entendem e assumem a
sua esséncia. Na comunicacdo externa formal, o modelo nem sempre é identificado como
vendor finance, ja que o conceito ndo é de conhecimento do publico geral. No site corporativo
global, encontra-se outras denominacdes como Business Finance (Financiamento de
Negocios) ou Solution for Companies (SolucGes para Empresas), que em esséncia ndo

diferem do modelo aqui tratado.
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Globalmente, a atuacdo da empresa ndo é 100% vendor finance. Na Europa, o DLL
atua também em algumas outras linhas de neg6cio. Em 2006 adquiriu a Athlon Car Lease que
oferece leasing de veiculos em nove paises europeus. Outro negocio, conduzido
paralelamente e através de uma empresa pertencente ao grupo, é o crédito ao consumidor, que

é oferecido na Holanda através da empresa Freo.

Desta forma, o site global do DLL apresenta a descricdo do negocio incluindo o
vendor finance como um de seus produtos: “O De Lage Landen € um provedor global de
leasing, solucdes financeiras corporativas e ao consumidor, incluindo vendor finance e
factoring. Nossos programas de financiamento baseados em ativos ajudam nossos clientes a
aumentar sua participacdo de mercado, alavancar sua lucratividade e atingir seus
objetivos”(traducdo do autor). E importante salientar que esta declaracdo mostra dois
importantes aspectos do modelo que tendem a se manter nas demais linhas de negdcio e s&o: o
foco em financiamento de ativos e o conceito de parceria visando alavancar os negdcios da

empresa parceira.

Fazendo uma analise no site corporativo do DLL, verifica-se que a forca do modelo

vendor finance aparece claramente nas seguintes declaracgdes (traduzidas pelo autor):

e No link “vendor finance” encontra-se a declaracdo: “Vendor finance é a nossa
competéncia essencial. Noés potencializamos nossas forcas para ajudar a
impulsionar suas vendas e lucros através de programas de leasing adaptados as

suas necessidades e as dos seus clientes™;

e Na descricdo do modelo vendor finance o conceito de parceria € detalhado da
seguinte forma: "NOs trabalhamos junto a vocé para desenvolver programas de
financiamento que suportam seus objetivos empresariais. Para isso, nos:
trabalhamos com vocé para entender sua estratégia de distribuicdo; ajudamos a
desenvolver uma estratégia de marca para as suas solucdes de financiamento;
fornecemos suporte personalizado no ponto de venda, incluindo material de
marketing, treinamento e programas de educagdo financeira e especialistas no
campo, e atendemos as suas necessidades em termos de risco, custos operacionais

e do mercado secundario para seus equipamentos"™;
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e Na declaracdo dos valores essenciais da empresa: "Acreditamos que a parceria €
essencial para ajudar nossos clientes a alcancar tanto seus objetivos de curto prazo
quanto seus objetivos estratégicos. Assim, investimos recursos significativos para
garantir que nossas solucdes atinjam os seus objetivos a longo prazo, bem como as
suas necessidades imediatas. Esse compromisso com a parceria guia nossas acoes
e comportamento, interna e externamente e estd no cerne da nossa cultura
empresarial. Através de parcerias, nosso objetivo é permitir aos nossos clientes

aumentar suas margens e rentabilidade, aumentando também a nossa";

e Na declaracdo das competéncias essenciais da empresa: "Com a parceria como
ponto de partida, buscamos a cooperatividade, a responsabilidade, o conhecimento
e o empreendedorismo (como competéncias essenciais). NOs selecionamos 0s
nossos funcionarios com base nesses valores, concentrando-nos na construcao de
um elevado nivel de foco no cliente, parceria e respeito. Essas competéncias
essenciais permitem estabelecer e manter parcerias de longo prazo. Elas orientam
todas as nossas atividades e nos ajudaram a construir numerosas bem sucedidas
joint ventures e parcerias, muitas destas, que se estendem por trés ou quatro

décadas".

Também o reconhecimento externo pode ser verificado. Conforme consulta ao site
corporativo em 21/02/2010, o seguinte release encontrava-se em evidéncia: "De Lage Landen
ganha o prémio European Vendor Partnership of the Year. O prémio foi apresentado na
reunido anual Asset Finance Conference & Awards, em Berlim, em 10 de dezembro de 2009.
Bill Stephenson, Chief Commercial Officer Global Business Units recebeu o prémio em nome
da De Lage Landen. "Nés estivemos comprometidos com o negocio de vendor finance desde
0 inicio da nossa empresa. Todos esses anos nds estivemos religiosamente presos a uma
estratégia que se esforca por relacionamentos de longo prazo que criem valor mdtuo a todas
as partes envolvidas. Estou contente de ver que isso estd sendo reconhecido pelos nossos
pares”. O prémio European Vendor Partnership of the Year centra no agente financiador
capaz de gerenciar todas as trés partes em um acordo de vendor finance - o agente
financiador, o fabricante e o cliente - whilst driving volumes and paying attention to due

diligence. O De Lage Landen foi nomeado, porque apesar de circunstancias extremamente
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dificeis o De Lage Landen reportou um lucro liquido de € 47 milhdes para o H1 de 2009 e
conseguiu aumentar a sua carteira de crédito de € 23,3 bilhdes. Além disso, 0 De Lage
Landen entrou em varias novas parcerias como, entre outros, Tech Data Corporation, Kuhn e

Samsung.

A comunicacdo interna também reforca 0 modelo de negocio através dos meios
formais como intranet, comunicados internos, relatorios de divulgacéo de resultados e murais.
Nestes meios sdo constantemente divulgadas noticias como: novas parcerias, resultados
atingidos em conjunto com os parceiros, langamento de novos produtos em conjunto com o
parceiros. Conforme coloca Magretta (2002), um modelo de negdcio “conta uma boa
histéria”. Neste sentido, pode-se dizer que no BDLL ele esta sendo usado ativamente para
fazer com que toda a organizacdo esteja alinhada em torno do tipo de valor que a empresa

deseja criar.

4.1.1 Aliancgas Estratégicas

A formacdo de aliancas estratégicas faz parte do negocio do DLL tdo fortemente que
sua criacdo e manutencdo se tornaram competéncias essenciais da empresa. No Brasil a
atuacao no mercado agricola comecou com a parceria com a AGCO e se estendeu para outros
fabricantes ao longo do tempo. Dentre estes, ha uma joint venture com a AGCO com a
criacdo de uma marca préopria “AGCO Finance” e outros acordos de parceria com ou sem a
criacdo de marcas proprias. O relacionamento de parceria ndo se restringiu ao fabricante, ele
estendeu-se ao canal de distribuicdo, desenvolvendo um forte relacionamento com as
revendas. A experiéncia de 11 anos de parceria com fabricantes no Brasil, com redes de
revendedores que somam mais de 200 concessionarios, tendo passado pela sazonalidade do
mercado agricola, trouxe ao DLL e ao seus colaboradores a habilidade na criacdo, no

desenvolvimento e na manutengdo de cada relacionamento.

A forca da oferta de parceria do BDLL esta em assumir um servico que ndo faz parte
do core principal do fabricante e que ele acaba, muitas vezes, ou assumindo através de

integracdo vertical, ou dependendo de terceiros que nao estdo diretamente vinculados e
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comprometidos com o seu negécio. No caso de assumir a atividade através de integracédo
vertical, a empresa gera um alto investimento em uma atividade fora do core, situacdo nem
sempre vantajosa para a empresa. O atendimento por empresas terceiras, mesmo que através

de acordos de comerciais, perde valor pela falta de vinculo e comprometimento.

Por outro lado, para obter o valor desejado da parceria através do seu modelo de
negocio, o BDLL ndo pode oferecer parceria para todos os participantes do mercado, deve
escolher parcerias chave para poder oferecer produtos e servigos adaptados trazendo
vantagem competitiva aos parceiros. Desta forma, existe uma limitagdo de escopo de mercado

e a definicdo e escolha de parcerias ira definir o potencial de mercado a ser atingido.

Algumas evidéncias, que exemplificam a for¢a do relacionamento com os fabricantes,

estdo na sua forma de atuacdo com os parceiros atuais, e sao:

e Criacdo de produtos em conjunto como, por exemplo, o financiamento de
estoques, onde o langamento e a divulgacao do produto foi feita pela fabrica como

“um produto financeiro da fabrica para a sua rede de concessionarios”;

e Atividades compartilhadas com o fabricante, por exemplo, analises de crédito e

cobranca;

e Participacdo conjunta em feiras, onde os “stands” sdo desenvolvidos em parceria,
bem como detalhes de divulgacdo e comunicacdo. Em muitos casos, sdo criados

produtos promocionais para feiras em conjunto com o fabricante;

e A criagdo de materiais promocionais em conjunto, como informativos impressos

distribuidos para a rede de concessionarios e clientes;

e Os resultados de cada produto sdo analisados em conjunto e estratégias sao

elaboradas em conjunto para alavancagem de resultados;

e Alguns indicadores de performance sdo medidos de acordo com metas

estabelecidas em conjunto com 0s parceiros;

e Sd&o realizadas reunides periddicas em que um comité representado pela diretoria

do bando e da fabrica avalia os resultados do periodo;



59

e O banco prové apoio técnico a fabrica junto a 6rgdos governamentais como o
BNDES.

Aspectos que exemplificam o relacionamento com o canal nas operacgdes atuais:

A criacdo de novos produtos passa em alguns casos por uma discussdo com 0s

CONCEeSSioNarios;

e Instalacdo de “stands” personalizados no concessionario para a oferta dos produtos

do banco;

e O concessionario funciona como ponto de vendas do banco. Além da oferta dos
produtos, recebe a documentacdo de formalizacao de propostas e encaminha para o

banco;

e Treinamento constante aos concessionarios sobre as caracteristicas dos produtos.
O concessionario torna-se um especialista em documentacdo e nas exigéncias
operacionais que, principalmente quando se trata de recursos governamentais, sao

bastante especificas;

e Em casos de inadinpléncia ou renegociagéo por parte do governo, a¢cdes conjuntas

séo tomadas entre banco e concessionario para atendimento aos clientes.

A co-especializacdo e a aprendizagem e internalizacdo sdo dois dos objetivos de uma
alianga citados por Doz e Hamel (2000), que podem ser considerados neste estudo como
fontes de valor gerado pela alianga. A co-especializagcdo, pela sinergia que resulta da
combinacdo de recursos, posic¢Ges, habilidades e fontes de conhecimento é comprovada pelas
atividades citadas neste item, que sé@o compartilhadas com fabricantes e intermediarios, que ja
fazem parte da forma de atuacdo do BDLL junto aos seus parceiros. A aprendizagem e
internalizacdo tambem estdo presentes no modelo pela troca de informacdes referentes
principalmente ao comportamento do mercado e dos clientes, e também pela troca de
informacdes sobre as melhores préaticas que podem estar presentes nos processos de um ou de

outro lado da parceria.
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Ainda, analisando o histérico de crescimento do BDLL no Brasil, verifica-se que em
11 anos de atuacdo atraves de parcerias, 0s processos foram moldados sempre de forma a
atender e gerar valor a parceria, desta forma novas parcerias certamente usufruirdo do
aprendizado adquirido, da mesma maneira, problemas e situacdes enfrentadas em uma relagéo
de parceria podem servir como pardmetro para solucdo de situagdes semelhantes em outra

parceria.

4.1.2 Orientacao para mercado e orientacgéo para cliente

Atualmente, a atuacdo do BDLL apresenta aspectos tanto de orientacdo para mercado
quanto de orientacdo para cliente. Itens como a divisdo em diferentes unidades de negdcio por
mercado, comunicacdo e promoc¢des direcionadas por mercado sdo exemplos de orientacdo

para mercado.

Ao mesmo tempo em que a orientagdo para mercado agrega valor para o
relacionamento com o0s parceiros, ela € necessaria para reforcar as capacidades essenciais
como, por exemplo, a adaptacdo de produtos e servi¢os as necessidades do mercado, o
atendimento diferenciado, ou a especializacdo na andlise de crédito e risco de cada mercado.
Com isso, a orientacdo para mercado € uma condi¢cdo necessaria para a atuacdo com o modelo
de negécio reforcando o poder do core e, a0 mesmo tempo, é consequéncia do modelo de

atuacdo onde a empresa se posiciona muito proxima aos seus mercados.

Por outro lado, a proximidade com o usuario final, principalmente no caso de clientes
corporativos, torna o servico ao cliente uma arma estratégica. A orientacdo para cliente €
importante, ndo apenas para agregar valor a este, mas também para maximizar retornos, ja
gue um modelo baseado em especializacdo implica em uma limitacdo de mercados, clientes e

produtos, e a identificacdo dos clientes mais lucrativos torna-se essencial.
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Considerando-se o pressuposto de que o mercado em questdo no presente estudo
devera ser atendido focando basicamente no atendimento do mercado corporativo, a tendéncia
é gque para este mercado a orientacdo para clientes tende a aumentar, assumindo aspectos de
orientacdo centrada no cliente, cada vez mais tendo a necessidade destes como ponto inicial
do planejamento, conforme descrito por Sheth, Sisodia e Sharma (2000). Também a
orientacdo para o relacionamento com o cliente se tornard maior, pelo nivel de exigéncia deste
cliente corporativo, alterando alguns processos de gerenciamento que deverao focar cada vez

mais no conhecimento e na satisfagao do cliente.

4.1.3 Analise baseada em recursos

Segundo Chesbrough e Rosenbloom (2002), a realizacdo de valor econémico através
de um modelo de negdcio bem definido passa pela definicdo da estrutura da cadeia de valor
necesséria para criar e distribuir a oferta e determina os recursos complementares necessarios
para apoiar a posi¢do da empresa nesta cadeia. Porter (1992) cita a definicdo da cadeia de
valor como ferramenta para identificar a vantagem competitiva em uma determinada

industria.

A estrutura da cadeia de valor do BDLL esta vinculada ao seu modelo de negdcio que
implica em competéncias especificas desenvolvidas e fortalecidas ao longo do
desenvolvimento dos préprios relacionamentos de parceria. Neste caso, a andlise das
competéncias necessarias se mostra muito mais ligadas ao capital humano e organizacional do
que ao capital fisico. Diferentemente de bancos de varejo, possuir presenca fisica com
abrangéncia geografica, por exemplo, ndo é um fator essencial para o negocio. Por outro lado,
contar com funcionérios capacitados para lidar com relacionamentos comerciais de forma

diferenciada é de importancia essencial para o modelo de negdcio.

A anélise da cadeia de valor do BDLL levou a divisdo em oito atividades importantes
na agregacdo de valor. A figura abaixo representa estas atividades e, paralelamente identifica
0 estdgio da gestdo de relacionamento com o parceiro de negdcio, representada por cada

atividade.
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Figura 6 - Cadeia de valor

Conforme anélise sugerida por Zook (2007), para cada uma das oito atividades

identificadas na cadeia de valor do BDLL, foram identificadas capacidades especificas como

segue:

e Capacidades ligadas a prospeccdo de novos clientes — negociacdo em nivel
gerencial, conhecimento do mercado alvo, modelo de sucesso em contratos

vigentes (forca das experiéncias atuais);

e Capacidades em relacdo aos acordos de parceria — conhecimento técnico e

experiéncia da area juridica, negociacdo em nivel gerencial,

e Capacidades ligadas a oferta de produtos e servicos — adaptacdo da oferta as
necessidades do parceiro e de seu mercado, desenvolvimento de produtos

estruturados;

e Capacidades ligadas as atividades de marketing — estratégia de comunicagéo

compartilhada;

e Capacidades ligadas a vendas — forca de vendas especializada no mercado alvo,

foco em relacionamentos de longo prazo;

e Capacidades ligadas a crédito e risco — equipe altamente técnica, uso de recursos
especializados (bureaus de credito, ferramentas e sistemas especializados),
politicas de crédito e risco eficientes e adaptadas aos diferentes mercados e
clientes, agilidade e velocidade nas deliberacdes de crédito atraves de comités de

unidades, comité América Latina e comité global, conforme alcadas definidas;
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Capacidades ligadas ao processamento de operacBes — processamento de
operacOes estruturadas e operagdes padrdo com méaxima agilidade, velocidade e
alto nivel de qualidade, sem impactar em elevacdo de custos; adaptacdo a

sazonalidade da demanda.

Capacidades ligadas a gestdo de carteira — gestdo de contratos ativos e atividades
de pos venda, cobranca administrativa, cobranca juridica, recuperacdo de ativos

em casos de inadimpléncia, gestdo e revenda de ativos recuperados.

Utilizando a diferenciacdo por tipos de capacidade em relagcdo a sua geragédo de valor,

conforme descrito por Zook (2007), as capacidades especificas do BDLL foram agrupadas e

enquadradas em cada tipo de capacidade.

Capacidades que sdo essenciais porque sdo altamente diferenciadas e sdo essenciais na

criacdo de valor para o cliente:

A capacidade adquirida na experiéncia de criagdo e manutencdo de
relacionamentos e que esta presente em cada uma das atividades detalhadas na
cadeia de valor em maior ou menor intensidade. Esta capacidade esta
profundamente enraizada nas rotinas e praticas da organizacdo e aparece nado
apenas em atividades compartilhadas, mas também em préaticas de gestdo de

conflito;

A velocidade na aprovacdo de crédito, que é resultado de um conjunto
diferenciado de fatores que inclui ferramentas e sistemas especializados, alto

conhecimento de mercado e equipe técnica altamente especializada;

Agilidade no processamento das operacdes através de metodologias de niveis de
performance e producdo estabelecidos e controlados, que é um grande desafio
quando se trata de operagfes muitas vezes customizadas. Além disso, para 0s
produtos que dependem de linhas governamentais é necessario um profundo
conhecimento de suas normas e muito importante o relacionamento com 0s 6rgaos

governamentais competentes.
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Capacidades que nédo séo diferenciadas (sdo semelhantes para todos os participantes na

determinada industria), mas sdo essenciais para criar valor:

e Amplitude da oferta de produtos e servigos para atender a determinada

necessidade.

Capacidades que ndo geram muito valor econémico e ndo sdo muito diferenciadas

(commodities puras, que frequientemente sdo candidatas a serem terceirizadas):

e Cobranga administrativa e juridica, atividades de pds venda.

Capacidades que criam um valor limitado, mas que vocé precisa fazer de uma forma

Unica:

e Relacionamento com o canal. O relacionamento com o canal forma um importante

elo com o cliente final, sendo um apoio essencial a forca de venda.

4.2 ANALISE DA INDUSTRIA DE FINANCIAMENTO DE TI

Neste item, foram analisadas as forcas que moldam a competi¢cdo conforme Porter
(2008), considerando-se especificamente a industria de financiamento de tecnologia da
informacao, focando ainda no atendimento a clientes corporativos. A analise foi desenvolvida

com base nas entrevistas internas e externas.

4.2.1 Rivalidade entre competidores
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Atualmente, o mercado de financiamento de Tl para 0 mercado corporativo € atendido

pelos seguintes grupos de agentes financiadores.

Bancos de fabrica (ou de montadora): Os maiores fabricantes neste mercado
possuem banco proprio, como IBM, HP, Cisco. Mesmo atendendo o mercado
diretamente através de integracdo vertical, estes bancos ndo atendem 100% do seu
mercado, podendo estabelecer parcerias com outros bancos para o atendimento de
parcelas de mercado. Este comportamento é comprovado pela atuacdo global do
BDLL que possui parcerias com os grandes fabricantes para atendimento de

segmentos de mercados ou de clientes;

Bancos especialistas: Neste grupo onde se posiciona o0 BDLL, também participam
outros bancos como o CIT e o Societé Generale. Um participante do mercado, o
CSI Leasing, é especializado em produto (leasing) e mercado (TI). Este grupo
tende a ter estratégias mais proximas da estratégia do BDLL e deverdo ser

acompanhados com mais atengéo;

Bancos de varejo: Os bancos de varejo atendem este mercado através de suas
geréncias especializadas em mercados corporativos. Possuem a vantagem do
relacionamento com o cliente corporativo onde muitas vezes tem uma vasta
carteira de outros produtos atrelados a este cliente oferecendo beneficios pela
chamada reciprocidade, pela qual sdo oferecidos maiores beneficios de acordo
com a quantidade de produtos utilizados pelo mesmo cliente. Por outro lado, o
financiamento de ativos ndo é o produto mais rentavel para estes bancos, portanto

seu foco nesta atuacdo ndo é o mais forte.

4.2.2 Poder de barganha dos fornecedores
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Este item estd profundamente atrelado a situacdo econ6mica nacional e a
disponibilidade e custo de capital, ja que o principal insumo é a capital. Os fornecedores sdo
as fontes de capital. Desta forma, o mercado como um todo é bastante afetado no caso de uma

crise econdmica que afete a disponibilidade e o custo do capital.

A diferenciacdo de acesso as fontes de capital pode ocorrer entre pequenas instituicoes
e grandes bancos e agentes financiadores. Neste aspecto, o BDLL estad competindo de forma
igual aos grandes participantes do mercado, por ser uma subsidiaria do Rabobank, uma das

maiores instituicdes financeiras e considerado um dos bancos mais seguros do mundo.

Os produtos financeiros mais usuais para as operagfes do segmento corporativo séo o
Leasing (Financeiro ou Operacional) e o Crossborder Loan ou Lease. As raz6es que definem
estas opcOes de produto sdo: operacdo off-balance, vantagens fiscais para pessoas juridicas
tributadas pelo regime de lucro real, possibilidade de contratar operacdes de financiamento
com bancos sediados fora do pais (no caso do Crossborder Loan ou Lease) A vantagem das
operacdes de Crosshoarder, que tem a captacdo de recursos no exterior, é obter juros mais

baratos, porém incorre na desvantagem que é a maior exposi¢do ao risco de variacdo cambial.

Assim como em qualquer area, os subsidios governamentais podem ser decisivos para
decisdo de compra e financiamento no segmento corporativo (inclusive determinando a
escolha do produto a ser comprado). O BNDES, por exemplo, tem linhas especificas para o
financiamento de tecnologia, tanto para o varejo, como para grandes corporacdes (este Gltimo

geralmente através de linhas de investimentos e projetos).

4.2.3 Poder de barganha dos compradores



67

O poder de barganha dos compradores, quando se tratando de grandes corporacdes, é
grande, devido a seu volume de compras, bem como do volume de operacdes financeiras em
geral, que gera uma grande gama de opgdes de oferta de financiamento. Também a baixa
diferenciacdo entre os produtos financeiros oferecidos e a facilidade de migracdo para novos

fornecedores, séo fatores de aumento de poder dos compradores.

Os clientes corporativos de grande porte tém, neste mercado, poder suficiente para
forcar precos para baixo, exigir servi¢os de alta qualidade e jogar participantes do setor uns

contra os outros, colocando em risco a rentabilidade de todo o setor.

J& os clientes corporativos de médio porte, possuem uma necessidade maior e uma
oferta menor de crédito. Estes clientes possuem uma saude financeira muitas vezes mais
comprometida que os grandes clientes, sendo assim o fornecimento de capital a estes clientes
vai depender de uma analise mais apurada de crédito. Sendo assim, seu poder de barganha se

torna menor.

4.2.4 Ameaca de produtos substitutos

O principal produto substituto neste caso € a oferta pelo fabricante de condigdes de
parcelamento de compra para os clientes, desta forma, os mesmos deixam de buscar linhas de
financiamento. Esta oferta tende a ser limitada aos clientes maiores e a prazos de

parcelamentos mais reduzidos, atendendo assim a uma pequena parcela do mercado.

A alteracdo verificada neste mercado, com a tendéncia para o aluguel de pacotes
incluindo equipamentos, software e diversos servi¢cos, como pacotes de servigos, pode ser
considerando um substituto, ja que as empresas deixam de efetuarem contratos de
financiamento e efetuam contratos de aluguel. Este movimento sé caracteriza substituicdo
quando o aluguel for oferecido diretamente pelo fabricante. Caso contrario, de prestacdo de
servigos, compram o equipamento para oferecer o aluguel do pacote, estara ocorrendo apenas

uma mudanca do tomador do financiamento, do cliente final para esta empresa de servicos.
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4.2.5 Ameaca de novos entrantes

Novos participantes entrando no mercado exercem pressdo em pregos, custos e no
investimento necessario para competir naquele mercado. A ameaca de potenciais novos

entrantes € medida pelas barreiras existentes para entrada neste mercado (PORTER, 2008).

No mercado de financiamentos para o mercado corporativo em geral, pode-se dizer
que existem altas barreiras de entrada, considerando que o mercado corporativo tomara
recursos de empresas solidas no mercado. Para estabelecimento de novos entrantes neste
mercado as barreiras encontradas, além da necessidade de confianca e solidez esperada pelos
clientes, sdo: regulamentacdo do Banco Central e demais instituicbes do Sistema Financeiro

Nacional e a necessidade de capital.

Quando consideramos a atuacdo especializada em mercado, podemos verificar a
possibilidade de instituicdes financeiras ja estabelecidas, mas que ndo possuem foco neste
mercado, passarem a definir um novo foco de atuacdo. Neste as barreiras citadas

anteriormente nio sdo impeditivos.

Sendo assim, a maior ameaca de entrada mercado de financiamento ao mercado
corporativo de TI, € o de empresas ja estabelecidas no mercado (nacional ou global), fazendo

0 mesmo movimento que o BDLL planeja fazer, de entrada neste mercado especifico.

Economias de escala existem no setor, mas, considerando as demais barreiras ja
citadas, e que o0s potenciais entrantes serdo empresas ja estabelecidas no mercado, elas ndo

representam uma barreira relevante de entrada.

A ameaca de um movimento de retaliacdo por parte dos participantes atuais no
mercado existe na medida em que o preco € um fator importante de decisdo para os clientes

corporativos, e estes tem por procedimento padrdo fazer a verificacdo de precos com pelo
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menos trés participantes no mercado. Desta forma a competicdo por preco pode ser
significativa em um primeiro momento, quando outros fatores como relacionamento e

experiéncia anterior ainda nao sdo representativos.

A andlise da intensidade das cinco for¢as que moldam a estrutura competitiva deste

mercado pode ser resumida no seguinte quadro:

Forca Intensidade
Rivalidade entre competidores Alta
Poder de barganha dos fornecedores | Baixa
Alta (grandes empresas)
Poder de barganha dos compradores | Baixa (pequenas e médias

empresas)
Ameaca de produtos substitutos Baixa
Ameaca de novos entrantes Baixa

Quadro 3 — Estrutura competitiva

4.3 ATRATIVIDADE DA INDUSTRIA DE TI

As entrevistas realizadas apontaram varias questdes que apoiam a afirmacdo de que a
demanda por equipamentos de Tl no Brasil esta e deve continuar em crescimento. Todas as
empresas entrevistadas citaram algum plano de crescimento do seu negocio para 0s proximos
anos, que vao da agregacdo de novos servicos a duplicacdo da capacidade produtiva. Apesar
de citarem algumas agdes de centralizacdo de atividades ou otimizacdo de infra-estrutura,
nenhuma empresa ou profissional (expert) entrevistado falou em reducdo do quadro de
funcionarios, das operacdes ou do parque tecnologico. Todos citaram planos de aumento ou
renovacdo do seu parque de equipamentos j& definidos em planejamento estratégico e

orcamento.

Um entrevistado (C1) informou que o aumento de alguns servigos que passara a
oferecer aos seus clientes ira gerar a necessidade de mais 120 usuérios e, conseqguientemente, a

necessidade de aumento do seu parque que hoje ja é de 950 desktops. A mesma empresa
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informa que cada servidor atende a 80 usuarios e que, sendo assim, 0 aumento gera também a

necessidade de compra de novos servidores e de toda a infra-estrutura vinculada.

O crescimento da demanda por Tl no Brasil se mostrou estar diretamente ligado ao
crescimento estavel que a economia nacional vem apresentando nos ultimos anos, apesar do
impacto da crise econébmica mundial, ja que o aumento da demanda gera necessidades de
aumento de producdo e melhorias de eficiéncia e produtividade, que passam inevitavelmente

por investimentos em sistemas e infra-estrutura de TI.

Este impacto do crescimento econdémico nos investimentos de Tl é apontado pelo
entrevistado C11:

C11 - Os anos de 2005 a 2007 foram de reestruturagdo, em 2008 e 2009 fizemos

poucos investimentos, agora estamos retomando os investimentos, fizemos uma

analise da demanda reprimida e chegamos a 40 milhdes de reais, fizemos varias

reuniGes com as areas e ajustamos que para 2010 serdo investidos 10 milhdes de
reais.

A empresa Deloitte publicou em seu “Panorama 2010” um levantamento feito entre
outubro e novembro de 2009 com 573 empresas dos setores de servigcos e industria
distribuidos por todo pais, cujos resultados demonstram a retomada dos investimentos por
parte das organizagOes. “Entre os projetos a serem implantados a partir de 2010, 41% dos
empresarios utilizardo recursos para a aquisicdo de empresas, uma intencdo manifestada
principalmente por médias organiza¢es. Em 2010, 64% dos entrevistados destacaram que
dardo prioridade, do ponto de vista estratégico, ao desenvolvimento e fornecimento de novos
produtos e servigos.” O levantamento apontou ainda que o maior desafio para as empresas
entrevistadas estd na reducdo de custos sem comprometer qualidade. As estratégias a serem
priorizadas em 2010 foram: desenvolvimento e fornecimento de novos produtos e servicos,
gestdo adequada do capital humano, adocdo de incentivos a inovagdo, praticas de
sustentabilidade e responsabilidade ambiental e investimentos em novas tecnologias de

producéo e de comunicagéo.

Os fornecedores de servigos de tecnologia entrevistados reportaram o comportamento
identificado em seus clientes, no qual as médias empresas brasileiras, que ndo tinham uma
base tecnoldgica muito forte, apds alguns anos de estabilidade econdmica chegaram em uma

situacdo de crescimento que sustenta o investimento em tecnologia. A demanda atual por
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tecnologia por parte das médias empresas, foi relatada como muito forte. A necessidade de
investimento em tecnologia por empresas em crescimento foi constatada em uma empresa
entrevistada, que ainda pode ser considerada média (500 usuarios de TI), que relatou (C18):
“Quando a empresa comegou, compravamos equipamentos montados. Quando mudamos de
sistema ha uns 4 anos, o parque tecnologico ndo funcionava, os computadores eram tédo
velhos que o sistema ndo rodava.” Esta empresa relata ter trocado todo o seu parque naquele

momento, e hoje o mantém atualizado.

Este comportamento identificado vai ao encontro de outro relatério da empresa
Deloitte, realizado 2009 em conjunto com a revista EXAME PME, “As PMEs (Pequenas e
Médias Empresas) que mais crescem no Brasil”. Integraram o estudo empresas que operam
pelo menos desde o inicio de 2004 e que registraram receita liquida de R$ 5 milhdes a R$ 200
milhGes em 2008. “Passada a instabilidade econdmica, pequenas e médias empresas vém
enfrentando o duro desafio de se manterem competitivas em um ambiente totalmente novo.
As que mais cresceram e se destacaram mesmo no periodo desfavoravel apresentam um
atributo em comum: uma gestdo que prioriza a eficiéncia” As principais barreiras a
performance dos negdcio segundo as PME’s que mais crescem sdo: Falta de planejamento
com relacdo ao crescimento da demanda (27%), Indefinicdo em relacdo as estratégias, aos
objetivos e as metas (26%), Gestdo inadequada de talento e da lideranca (24%), Falta de
conhecimento da concorréncia e dos mercados (18%), Falta de investimento em tecnologia

(14%) e Falta de assessoramento profissional e especializado (14%).

Em entrevista realizada com um expert do mercado de TI, 0 mesmo esbocou a sua
visdo quanto ao atendimento dos grandes fabricantes de T1 em rela¢do as PME’s:
E2 - Os grandes fabricantes possuem um maior foco em atender as grandes
corporagfes, mas também possuem estratégias especificas para as SMB’s (small and
medium business / pequenas e médias empresas). Eles tém a estratégia montada para

atender as SMB’s, mas ndo é o foco hoje, parece que é para daqui a 5 a 10 anos,
ainda tem muito mercado na grande, onde ha alto valor agregado.

Alem dos fatores de crescimento da demanda por T1 pela tendéncia de crescimento das
empresas brasileiras, os entrevistados citaram uma série de fatores ligados a aspectos de
gestdo e de evolucdo tecnoldgica que também estdo refletindo em aumento de demanda de Tl

ou apenas em mudancas no comportamento desta demanda, e séo listados a seguir:
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Empresas multinacionais identificaram as novas normas de auditoria e seguranca
da informagdo como a Sarbanes and Oxley, como um motivador do aumento de
seu parque de equipamentos pela necessidade de mais back ups, gerando a

necessidade de uma maior capacidade de armazenamento de dados;

A digitalizagdo de documentos é um processo cada vez mais utilizado nas
empresas e que gera necessidade de tecnologia e aumento da capacidade de

armazenamento e processamento;

O aumento da troca de informagbes via eletrdnica, a troca de documentos
digitalizados e o0 armazenamento destas informagdes, geram um grande aumento
na necessidade de infraestrutura de conectividade, bem como de capacidade de
armazenamento. Conforme citado por um entrevistado (E1): “Ha dois anos atras
vocé recebia 20 e-mails por dia e armazenava 5, hoje vocé recebe 70 e armazena
0s 707,

Empresas que estdo migrando para novos e mais completos sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning/Planejamento de Recursos Empresariais), passam a
armazenar informacdes que ndo estavam armazenadas anteriormente, chegando a
duplicar a necessidade de armazenamento e processamento. Entre as tendéncias
apontadas pelo Gartner Group para 0s proximos 5 anos esta que o volume de
dados corporativos deve crescer 650% nos préximo cinco anos. Essa previsao
alerta as organizacdes para que adotem tecnologias de eliminacdo de redundancias
desnecessérias, que envolve também a migracdo de arquivos pouco usados para

sistemas de armazenamento de baixo custo;

Planos de aumento do parque de tecnologia formam identificados pelas tendéncias
apontadas de crescimento de empresas e seus negdcios. O exemplo citado por uma
grande empresa na compra de uma nova unidade fabril, mostra como mesmo em se
tratando de uma aquisicdo a renovacao tecnoldgica pode ser necesséria:
C10 - Quando chegamos 14, vimos que eles usavam desktop’s e servidores
montados, que ndo é o padrdo exigido pela corporagdo. Todo o parque da nova
unidade teve que ser trocado por politica da empresa de usar maquinas de primeira

linha e também para que pudessem rodar os sistemas corporativos que exigiam
maquinas mais robustas.
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e A uso da virtualizacdo € crescente conforme citado pela maioria dos entrevistados,

e cujo conceito seré detalhado no item “Tendéncias”:

C5 — Existia o conceito de um servidor para cada aplicacdo, ou um para duas
aplicacBes. O equipamento ndo era bem utilizado, pois as vezes faltava ou sobrava
capacidade de processamento. Com a virtualizacdo, aproveita-se 100% da
capacidade. Otimiza a utilizacdo do recurso.

Em relacdo a demanda, a virtualizacdo produz uma alteracdo na mesma, pois reduz a

demanda por hardware e cria a demanda pelo software que fard a otimizacdo deste hardware

ja existente:

C3 - Um projeto onde deveria ter varios equipamentos "fisicos”, fazemos um
planejamento e usamos um ou dois equipamentos fisicos com varios equipamentos
virtuais dentro. Ganhamos em contingéncia pois sdo ambientes iguais entdo
podemos jogar 0s equipamentos virtuais de um ambiente fisico para outro,
ganhamos também em manutencdo pelo mesmo motivo, ndo precisamos abrir uma
janela de manutencdo interrompendo o servigo e no caso de uma demanda urgente
(Exemplo: um projeto que precisa de novos servidores) com a virtualizagdo é s6
disponibilizar esta capacidade, evitando um processo de compras tradicional que
levaria uns 45 dias.

e A questdo de risco operacional também foi citada como definidor de demanda.

(C1): “O backup em areas de risco € muito importante, algumas areas chegam a ter

equipamentos triplicados. Por isso também é muito importante a qualidade e

robustez da infraestrutura, € um investimento onde ndo vale economizar.”

Uma selecdo de releases a imprensa da instituicdo de pesquisas IDC, reconhecida

como a principal provedora de inteligéncia de mercado de TI, mostra alguns nimeros de

crescimento deste mercado:

e Abril de 2009:

O mercado brasileiro de servidores apresentou um crescimento de 23,2% em 2008
em relacdo ao ano anterior, ultrapassando 117 mil unidades vendidas. A receita
proveniente apenas das vendas de hardware ultrapassou a marca de um bilhdo de
dolares, o que representa um desempenho 11,4% superior na compara¢do com 0 ano
passado (...) O segmento de servidores “Volume” (com preco médio de até US$ 25
mil) teve suas vendas elevadas em 23,8%, em unidades, e 20,1% em valor antes
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2007. Ja o segmento de servidores “Enterprise” (aqueles com preco médio acima de
US$ 25 mil), praticamente ndo apresentou crescimento quando comparado a 2007.
Em relacdo a venda de unidades, ficou praticamente estavel e, em valores (ddlar),
apresentou uma modesta alta de 6%.

Uma das razdes apontadas para a estabilidade nas vendas de servidores (com preco

acima de US$ 25mil), além da maturidade deste segmento de mercado, é a “virtualizagdo”,

tratada mais adiante como uma tendéncia identificada nas entrevistas realizadas.

Novembro de 2009:

A IDC Brasil projeta um crescimento de 12% nas vendas de computadores em 2010,
em relacdo ao ano de 2009, atingindo um volume de 12,7 milhdes de computadores.
Além da retomada de investimento do segmento corporativo, que devera trazer um
impacto consideravel para o mercado total de PCs, as novas tecnologias deverdo
atrair cada vez mais a atencdo dos usuarios domeésticos.

Janeiro de 2010:

A expectativa € que até 2013, com o aquecimento do mercado interno brasileiro, o
setor (de banco de dados) apresente um crescimento médio de 8,2%. Este € um
mercado diretamente ligado ao Produto Interno Bruto (PIB) do pais. — Se a
economia brasileira cresce, o mercado de banco de dados é o primeiro a registrar
superavit. Ou seja, se as empresas registram aumento no nimero de informagoes e
dados, devem investir em novas tecnologias para que tenham condi¢des de suportar
0 crescimento.

O mercado brasileiro de ERP é maduro no segmento de grandes corporacgdes e tem
um grande potencial no espaco de médias e pequenas empresas. A projecao é de um
crescimento de 8,39% ao ano até 2013. Na Ameérica Latina, o Brasil ja responde por
aproximadamente 50% das vendas de licengas de sistemas de ERP, uma
participacdo muito significativa considerando que o México corresponde a 23% € a
Argentina, a 7%, sendo que os 20% restantes sdo divididos entre os demais paises
da regido.

Em relacdo a tendéncia de financiamento na area de Tl, a IDC realizou uma analise

qualitativa abrangendo os 25 maiores mercados de Tl e sua perspectiva para leasing e

financiamento para os anos de 2008 a 2011. Estes 25 paises, que representaram 92% dos

gastos mundiais em Tl em 2007, foram analisados com base em uma matriz de 10 fatores que

agregados foram os determinantes de tamanho, maturidade, sofisticagédo e perspectivas do
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mercado de leasing e financiamento de TIl. Os 10 fatores analisados foram: (1) indice de
liberdade econémica do pais (liberdade de comércio, fiscal, governamental, de investimentos,
de propriedade e de trabalho; (2) Estabilidade do pais (politicas governamentais em relacéo a
um ambiente de negdcios positivo); (3) Forca da politica monetaria; (4) Maturidade do
sistema legal; (5) Maturidade da infra-estrutura de TI (rol de fabricantes de equipamentos
estabelecidos no pais e robustez da rede de comunicacdo); (6) Maturidade da rede de
distribuicdo de TI (Revendedores e distribuidores com capacidade de comprar e vender
equipamentos novos e usados e de prover distribuigdo e servicos com abrangéncia geogréafica
nacional); (7) Politicas governamentais para leasing; (8) Sofisticacdo da industria de servigos
financeiros e mercado secundério de TI estabelecido; (9) Forca da politica e da rede bancéria;

(10) Clientes finais propensos ao leasing.

Um ponto importante na pesquisa IDC, especificamente em relacdo ao leasing, é que
ela sugere gue o histdrico de inflacdo no pais influencia tanto quanto a situacéo atual do pais,
e cita os exemplos do Brasil e da Italia que tiveram uma historia de alta inflagdo que explica

seu indice de propenséo ao leasing mais do que outros fatores.

Foram excluidas da pesquisa do IDC as empresas de servi¢cos de telecomunicagdo por
ser considerada uma parte da industria com caracteristicas diferenciadas do restante da
industria de TI. As categorias de equipamentos incluidas na pesquisa do IDC foram as
seguintes: Servidores, Computadores Pessoais e Workstations (desktops ou portateis); Storage
(equipamentos de armazenamento de dados); Periféricos (Impressoras e outros equipamentos
portateis); Equipamentos de rede (para usuario final e equipamentos comerciais); Servicos
(Planejamento, implementacdo, servicos de suporte, operagdes, treinamento e educagéo) e

Pacotes de Software (sistemas de infra-estrutura, desenvolvimento e aplicacdes).

A pesquisa IDC foi fortemente orientada pelos mercados da América do Norte e
Europa, do Oriente Médio e da Africa que representam os mercados mais maduros e de maior
crescimento em financiamento e leasing de Tl em escala global, porém indica que havera
oportunidades de crescimento nos paises do BRIC e na Asia, paises que aumentardo os seus

gastos em T1 e também seus indices de financiamento e leasing.
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Especificamente em relacdo ao Brasil, a pesquisa IDC aponta que o interesse por
leasing e financiamento de TI continua a crescer na medida em que as empresas mantém seus
investimentos em TI e que a manutencdo de um nivel de sofisticagdo financeira do pais

representa uma projecdo positiva de crescimento estavel dos financiamentos.

Alguns achados da pesquisa IDC vao ao encontro dos resultados obtidos nas

entrevistas do presente estudo e sdo importantes salientar:

e Software e servicos representam os dois segmentos de mais rapido crescimento e a
previsdo do IDC é de que até 2011 estes dois segmentos irdo representar 44% do

mercado mundial de financiamentos;

e O crescimento nos gastos em servicos de TI continuam a ser orientados pelo

processo de outsourcing.

A tabela publicada pelo IDC (Anexo D) nos resultados de sua pesquisa apresenta o
ranking mundial de financiamento de TI projetado até 2011 e aponta o Brasil, que em 2005

estava na 132.posicdo, passando em 2008 para a 8° posi¢do entre 0s 25 paises analisados.

Ja o grafico abaixo, que mostra a distribuicdo por regido, deixa bastante clara a
diferenga de tamanho e comportamento do mercado de financiamento de Tl em cada regiéo, e
como os paises do BRIC juntos correspondem a valores muito menores que as demais

regiGes, porém com um maior percentual de crescimento.
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Figura 7 — “Worlwide IT Leasing and Financing Revenue for the Top 25 Countries by Region and
Segment, 2005-2011
Fonte: Adaptado de IDC.

4.3.1 Comportamento de compra corporativa de Tl

As perguntas em relagcdo ao comportamento de compra corporativa resultaram em uma
vasta gama de informacdes, tanto em relacdo a atividade de compra em si, quanto a politicas
corporativas de compras, estrutura do mercado fornecedor de equipamentos e servicos e

tendéncias que estdo mudando esta estrutura.

Foram identificados comportamentos comuns entre empresas levando assim a alguns
agrupamentos das empresas com comportamentos semelhantes. Algumas empresas
apresentaram comportamento diferenciado pelo seu tipo de atuagdo, mais fortemente baseado
em tecnologia, como por exemplo, as empresas fornecedoras de servicos de tecnologia ou
empresa menos baseadas em tecnologia como as empresas de varejo. Alguns comportamentos
também se mostraram mais fortes em multinacionais, quando comportamentos influenciados

pela presenca global destas empresas.

Um exemplo da diferenciacdo das multinacionais é que empresas entrevistadas, que

possuem até 3000 usuarios de TI no Brasil e, apesar de classificadas como de grande porte no
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mercado brasileiro, informaram que fazem acordos globais de compras para, considerando a
demanda global da corporagdo, serem consideradas pelo fornecedor como uma “grande

conta” e obterem os beneficios de precos que este status aufere.

Empresas de servigos e experts de mercado em geral indicaram que a melhor forma de
segmentacdo para este mercado ndo € necessariamente o faturamento da empresa, pois a
demanda por Tl depende mais do tipo de atividade da empresa. Desta forma, as opcoes
identificadas foram de segmentacdo por nimero de funcionarios, nimero de usuarios de TI,
ou uma combinacdo de dados que alia nimero de funcionarios a dados que indicam o poder

de compra, como a base instalada e o setor de atuacéo.

Um exemplo de segmentacéo identificado foi o seguinte: Pequenas empresas (até 100
funcionarios); Médias empresas (de 100 a 500 funcionarios); Grandes empresas (a partir de
500 funcionarios). Ainda assim, a natureza do negécio da empresa deve ser levada em
consideracdo. Conforme exemplificado por um entrevistado (E4): “Uma empresa de limpeza
provavelmente tera 300 funcionarios, com menos de 10 usuarios de TI”. J& outro entrevistado
(C17) informou que os 180 funcionarios da sua empresa sdo usuarios de TI, e sendo a
empresa um negécio bastante baseado em tecnologia, a demanda por equipamentos e sistemas

€ maior do gue a maioria das empresas do seu porte.

Optou-se entdo por ndo identificar a natureza do negocio e utilizar o pardmetro
“numero de usuarios de TI”, entendendo que este parametro j& comporta em si 0 impacto da
natureza do negécio na demanda da empresa por TI, ficando assim: pequenas empresas (até
100 usuérios); médias empresas (de 100 a 500 usuérios) e grandes empresas (acima de 500

usuarios).

Foram identificados os seguintes comportamentos em relacdo as compras de TI pelas

empresas entrevistadas:

1) Renovacao do parque — Em relacdo a renovacgdo do parque, as empresas apresentam
certa variagdo no seu comportamento. As empresas mais fortemente baseadas em

tecnologia apontam uma renovacgédo do parque de equipamentos a cada 2 a 3 anos.
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Empresas que ndo tém seu negocio baseado em tecnologia, e foi o caso de grandes
industrias, que informaram chegar a uma vida média de 5 anos dos equipamentos.
Ja empresas de varejo e servigos, utilizam ao maximo o processo chamado
“cascateamento”, que ocorre quando existem operacGes na empresa que nao
necessitam de equipamentos mais robustos e, desta forma, as maquinas mais
antigas sdo transferidas para estas opera¢Ges mais simples até atingirem em torno
de 7 anos de utilizagdo quando séo definitivamente descartadas. Por exemplo, um
desktop que é utilizado por dois anos em uma area de engenharia, passa para uma
area administrativa de baixa demanda no terceiro ano e para uma area de
almoxarifado no quarto ano. De qualquer maneira a renovacdo é inevitavel e,
conforme informado nas entrevistas, € normalmente feita em lotes. O comprador de
uma grande empresa comentou (C10): “Este ano fizemos a renovagdo de uma
pequena parte do parque que custou 1,5 milhdes de reais, entre desktops, notebooks
e servidores”. J& um profissional com bastante esperiéncia em varejo declara (C16):

No varejo o raciocinio é um pouco diferente em relacdo a equipamentos. Fazemos o

uso maximo do equipamento, tem méaquina de 10 anos. A maquina mais bésica vai

para (operagdo mais simples), que s6 faz aquela operacéao, ndo necessita windows. O

que obsoleta uma maquina é o windows 7, office 2010, vai tomando meméria. O
varejo até precisa de maquinas mais robustas, mas restringe esta utilizacéo.

2) Disponibilidade de caixa — Principalmente empresas multinacionias, mas também
grandes empresas nacionais entrevistadas, afirmam ndo usar linhas de
financiamento para a aquisicdo de equipamentos ou software. Informam ter
disponibilidade de caixa para estes investimentos. Mesmo assim informam que isto
depende do momento da empresa e que para um grande projeto a opcdo de
financiamento normalmente é analisada. Exemplos citados de grande projeto para
0s quais a opg¢do de financiamento seria analisada foram: a troca de um ERP, que
tende a gerar, além do custo do proprio sistema, a necessidade da melhoria de
infraestrutura; a abertura de uma nova loja no caso de varejo; uma necessidade de
renovacgdo de parque de grandes proporcGes ou um projeto de upgrade da rede de
comunicagdo. Por outro lado, as empresas pequenas e médias demonstram estar
investindo no seu crescimento utilizando recursos de terceiros, trés empresas

citaram, por exemplo, o uso de linas de financiamento do BNDES para financiar
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projetos de crescimento, que incluem obras em instalacGes de seus escritérios e

equipamentos em geral como moveis e equipamentos de ar condicionado;

Contratos globais — Neste caso, as empresas multinacionais informam que sua
negociacdo para compra tanto de hardware quanto de software é parte de um
acordo ou contrato global com fornecedores de Tl globais. Utilizam o volume de
compras global da corporagdo para aumentar seu poder de barganha, j& que
fornecedores globais atendem grandes contas de forma diferenciada, desta forma
estas empresas compradoras passam a ser classificadas como “grande conta” pelo
fornecedor. Porém, as mesmas empresas afirmam ainda que, apesar da negociacéo e
muitas vezes o contrato de fornecimento ser global, a compra efetivamente é local,
dentro das regras fiscais locais, 0 que muitas vezes acaba nao trazendo a vantagem
procurada, ja que a carga fiscal local é mais alta que a de outros paises que
negociaram 0 mesmo preco. Sendo assim, a formalizacdo da compra e defini¢do de
forma de pagamento também é local. Conforme citado por alguns entrevistados
(C4): O acordo global se esvazia pela taxacdo local, acabamos tendo que fazer uma
negociacao forte local, apesar do contrato mée.” (C5): “Existem casos em que 0
preco final no Brasil, pelo acordo global, fica maior do que seria em uma

negociacao direta local”;

Politica corporativa global de compras — A politica corporativa global de compras
foi citada em varios momentos, tanto para ratificar a preferéncia por fornecedores
de primeira linha, quando para informar padrdes de compra como, por exemplo, de
prazo de pagamentos. Uma multinacional informou que a politica corporativa

determina que todas as compras da empresa sejam feitas a vista;

Opcéo por fornecedores “de primeira linha” — Todas as empresas entrevistadas
informaram que s6 compram de fornececoderes de primeira linha. Por exemplo, no
caso de desktops e notebooks, invariavelmente, citaram: HP, IBM/Lenovo ou Dell.
Foram apontados alguns motivos para esta escolha: contrato corporativo global; a
presenca nacional destes fornecedores em termos de atendimento e assisténcia
técnica; mais tempo de garantia; e até mesmo que fornecedores menores e
alternativos representam risco para 0 processo que a empresa ndo deseja incorrer.

Afirmam ainda que a diferenca de performance e robustez entre o que chamam de
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primeira e segunda linha é clara. C1 — “Em relacdo as maquinas de producao, nao
da para inventar moda, sdo mais caras mas paga-se pela qualidade.” C4 — “Nao
temos como fugir de trabalhar com as empresas grandes, prezamos por fabricante
de primeira linha, sempre pensamos no depois, precisamos de suporte, como a
empresa esta espalhada pelo interior do pais, temos notebooks viajando pelo pais
inteiro, precisamos de empresas que tenham porte para nos atender.” Apenas um
entrevistado afirmou optar por maguinas montadas por um pequeno fornecedor,
mas apenas para desktop’s, todos 0s outros equipamentos seguem o padrdo de
fornecedor de primeira linha. C7 — “Nossas maquinas tém caracteristicas
especificas que nosso sistema (especifico) exige (Exemplo: porta serial/porta
paralela), que os grandes fabricantes j4 ndo oferecem mais, entdo seria necessario

fazer adaptagdes”;

6) Fornecedor Unico — As grandes empresas informam centralizar suas compras em
um Unico fornecedor sempre que possivel. Assim facilitam processos de compra e
de atendimento e manutencéo. Conforme (C9): “Para PC’s, notebooks e servidores,
temos um fornecedor Unico. A cada trés anos, fazemos um biding para definir se
continuamos ou trocamos de fornecedor.” (C16): “(As areas de) TI’s gostam de ter
maquina padrdo ndo por privilegiar um fornecedor, mas porque o atendimento fica
mais facil. Se meu parque € todo HP, ndo preciso ter estoque de pecas. Preciso ter

maquinas atualizadas em estoque para garantir que a operacdo nao pare”;

7) Compra de hardware e software como servigos (Outsourcing) — Todas as empresas
e profissionais entrevistados foram undnimes em relacdo a tendéncia de
Outsourcing, que serd detalhada no item “Tendéncias”. Em geral afirmam que
teriam muito interesse em comprar Tl como servigos e ndo como ativos, evitando o
custo da gestdo de ativos, controle de depreciacdo, manutencdo e até mesmo o
problema que representa o descarte destes equipamentos. Foi apontado, tanto pelas
empresas quanto pelos experts, que existe uma dificuldade de demonstrar
financeiramente a vantagem desta opcdo, pois a comparagdo deve ser feita com
custos que muitas vezes ndo sdo mensurados pela empresa. Algumas empresas
informam que n&o reconhecem boas op¢bes no mercado para fornecimento deste
servico. Um exemplo que corrobora com esta tendéncia € o fato de 100% das

empresas entrevistadas possuirem processos de terceirizagdo de impressoras.
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Apesar do processo em relagao a impressoras ser um pouco diferente, ele confirma
a tendéncia de ndo comprar ativos e sim contratar o uso do ativo como servico,
aliado a outros servicos como manutencdo. Todas as empresas informaram que, no
caso das impressoras, 0 processo funciona perfeitamente, pois a manutencdo e
reposicdo destas maquinas tinha um custo muito alto e tratava-se de uma atividade
totalmente desvinculada do seu core, para a qual a empresa ndo tinha interesse em
investir seus recursos. Hoje pagam um aluguel mensal ou um valor por folha
impressa e ndo se preocupam mais com compra, manutencdo, renovagdo ou
descarte:

C9 - Concordo com a tendéncia de aluguel (apesar de ndo fazer), devido a

importancia da atualizacdo tecnolégica e a necessidade das empresas de focar no seu

core. A manutencgdo € um problema, o tempo de gestdo de OS's (ordens de servigos)
de manutencdo tira tempo de foco no core.

8) Planejamento — O investimento em TI em geral foi informado como fazendo parte
do planejamento e orgcamento anual. Pequenas compras emergenciais foram citadas.
Porém o unico planejamento de médio prazo citado foi o de renovacao do parque, e
ainda assim como um indicativo, pois dependendo da situagdo da empresa ou do
momento tecnoldgico, este plano poderd ser adiantado ou postergado. (C4): “A

troca depende da necessidade da empresa e do momento tecnolégico”;

Dois fatores que apareceram fortemente nas entrevistas e que podem ser classificados

como influenciadores no comportamento de compra:

1) Relevancia dos gastos de Tl no negdcio — Em vérias entrevistas foram citados itens
que se referem a relevancia dos gastos de TI no negécio, ou em relacdo as compras
totais da empresa, ou em relacdo ao faturamento da emrpesa. A diferenciagéo foi
identificada também pela natureza do negodcio, empresas de servico e varejo
apresentam comportamento diferente de indUstrias. A area de compras de uma
empresa informou ter desenvolvido um estudo para a viabilizacdo do outsourcing,
porém a area financeira ainda ndo analisou a viabilidade, pois o assunto ndo foi
priorizado pela area financeira. Algumas declaracdes que reforcam o tema como

(C9): “Nossa demanda por tecnologia € para melhor fazer 0s nossos processos, mas
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ndo € a base do nosso negocio.” (C10): “O custo de produtivo é disparado maior. O
financeiro estd mais preocupado com a conta maior, que é a de compras
produtivas.” Por outro lado, uma empresa onde o custo de TI é relevante no
processo declarou (C11): “O numero de micros por real captado supera a média da
maioria das empresas. Portanto estamos muito atentos a qualquer possibilidade de

reducdo de custo”;

2) Fatores culturais — As entrevistas foram realizadas em empresas multinacionais,
empresas com sede em diferentes estados do Brasil e empresas com atuacédo em
todo o Brasil. Da mesma maneira, 0s profissionais entrevistados possuem
experiéncia em diferentes regiGes do pais e no exterior. Porém um ponto em
comum entre a maioria dos entrevistados € a sua atuacdo no Rio Grande do Sul, e
um ponto de unanimidade entre estes € a tendéncia das empresas de origem gaucha
ou cuja administracdo principal estd no Rio Grande do Sul, a um comportamento
mais conservador que no restante do pais. Neste sentido foi apontado que
tendéncias como o outsourcing encontram maior resisténcia nestas empresas:

E2 — Os gauchos sdo reticentes em serem inovadores, esperam dar certo nas grandes
multinacionais, depois nas empresas médias, no eixo Rio - Sdo Paulo, depois para o
Parand, para depois chegar no RS. Foi assim com a SAP, ela focou inicialmente em

SP e RJ, durante uns 10 anos o RS estava arredio, hoje a maioria (das empresas do
RS) tem SAP, das grandes até as menores.

Em relacdo a defini¢do por financiamento, foram identificados os seguintes fatores:

1) Justificativa financeira da opcéo de financiamento ou aluguel — Algumas empresas
citaram que ja analisaram a opcao de usar leasing na compra de equipamentos de
TI, mas que ndo conseguiram demonstrar financeiramente a vantagem da opcéo.
Uma multinacional informou que globalmente a corporacdo compra equipamentos
somente através de leasing e que apenas no Brasil ndo foi ainda possivel justificar

esta opcao financeiramente:

C10 - Tivemos dificuldade de analisar a op¢do de aluguel, porque ficou dificil de
colocar todos 0s quesitos de processos, estavamos trabalhando com uma planilha de
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analise do fornecedor e nos questionamos se estdvamos analisando tudo mesmo.
N&o é s6 uma analise do investimento financeiro, mas comparando com o que é
gasto hoje em helpdesk, em software, os custos internos e todos os custos
envolvidos ndo estdo tdo claros. [...] Os fornecedores de equipamento oferecem
aluguel, mas quando falamos em um pacote mais completo com servigos, limitou o
numero de fornecedores.

2) Compras com potencial para financiamento — Nas grandes empresas entrevistadas,
foi identificada uma baixa propenséo para financiamento dos ativos aqui tratados.
Por outro lado, todos os fornecedores de servicos e equipamentos entrevistados
afirmam que seus clientes de tamanho médio, em geral estdo pedindo por op¢oes. E
mais uma vez € importante salientar a diferenca de comportamento por tipo de
empresas. Industrias multinacionais declaram (C9): “Hoje a empresa ndo € tao
demandante (de financiamento), mas no caso citado (troca de um ERP), colocaria
uma coluna do lado, para andlise da opcdo leasing.” ou (C10): “Hoje ndo €
interessante fazer o leasing s6 do equipamento, € importante agregar 0S Servicos,
deixar de ter a preocupacdo com a gestdo. Empresa nacional de grande porte (C11):
“Vejo espaco para financiamento de software, mas vejo mais a tendéncia do
mercado oferecer a sesséo de uso. Hoje ndo temos nenhuma licenga de office, por
exemplo, contrato com a Microsoft que da o direito de utilizar a Gltima versao
disponivel com pagamento anual.” Ja um expert entrevistado expds sua visdo geral
sobre o tema:

E2 — Empresas que sdo capitalizadas ndo véo financiar: ou séo capitalizadas e véo
comprar seus ativos, ou tém uma cultura de terceirizagdo. O potencial para
financiamento estd no middle market ou nos fornecedores de servico, estes tém

problema de caixa, mas eles tém uma receita garantida, porque tem contratos com
grandes empresas, sdo um crédito garantido.

Um tipo de empresas entrevistada, que demonstrou um comportamento especifico,
foram as universidades e hospitais, que caracterizam seu negécio com fins de filantropia. Foi
identificado ainda um comportamento especifico no caso de empresas com fins de filantropia,
que informaram que a opg¢édo de “compra de ativos como servigo” ndo se mostra vantajosa
devido a isencdes fiscais recebida por estas empresas na compra de equipamentos. Estas
empresas consideram mais vantajoso continuar efetuando a compra de equipamentos
diretamente, ao invés de adquiri-lo como servico. Contudo, a compra de software em uma

destas empresas ja esta sendo feita como servico, que considera que a garantia de atualizacao
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imediata de novas versdes do software € mais interessante que possuir a licenca e ter que

renovéa-la a cada atualizacao.

3) Compras financiadas — Conforme achados no decorrer da pesquisa, 0S casoS
encontrados de empresas que utilizam financiamento para compra de TI foram,
principalmente, as empresas consideradas pequenas e médias empresas nacionais e
empresas de servigos de tecnologia. Em geral as empresas que usam financiamento
como processo padréo, informaram que sua base para escolha do agente financiador
é a taxa de juros em primeiro lugar. Empresas que avaliam entre financiar ou néo,
informam fazer uma analise de viabilidade financeira considerando varios fatores,
inclusive fiscais, mas, ainda assim, a taxa acaba sendo fator de decisdo. O
entrevistado C17 decreveu como definiu as opc¢des de financiamento na sua ultima
compra:

C17 - Esta Gltima operacéo que fizemos de leasing foi um projeto em torno de 500
mil reais. Utilizamos duas instituicBes financeiras. Separamos 0s equipamentos que
pretendemos imobilizar, porque sdo equipamentos que tém uma vida Util mais
longa, como os aceleradores de banco da Techchannel, e para esse fizemos um
leasing com o Itad que foi em torno de 200 mil reais. O resto eu fiz com a HP
Financial Services, com quem financiei equipamentos HP, Dell, Apple (...) e fiz um
leasing operacional, ou seja, no final do prazo de 3 anos eu posso optar por comprar
0s equipamentos com uma base que vai ser valorizada na época, ou posso entregar

todos e ai fazer uma nova operagdo de leasing. Além da intencdo de ficar com o
equipamento, fiz a separacéo para encaixar na melhor condicéao financeira.

Esta mesma empresa informou outro fator importante além da taxa e da viabilizacéo
financeira na definicdo do agente financiador:

C17 - O que é fundamental e é um diferencial, é a agilidade na aprovagdo de crédito

e na efetivacdo da operacdo. A maioria dos fornecedores tem o produto para a

pronta entrega, eles entregam logo ap6s o pedido, e nds precisamos desta agilidade,

mas ai comeca a pressao pelo pagamento e se o financiamento nao sai rapidamente
temos um problema.

E também um fator operacional importante: C17 — “E importante em um projeto onde

vocé compra equipamentos de oito fornecedores, ter um contrato de leasing s6. Para a minha
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gestdo, facilita a vida: contabilizar, documento para pagar (...) E melhor para negociar, é

melhor para pagar”.

Em relacdo as opg¢des de financiamento, outra empresa de tamanho médio declarou:

C18 — Compras pequenas fazemos a vista, sendo é so leasing. Temos movimentagéo
financeira com varios bancos e temos linhas de crédito. Trabalhamos com eles por
reciprocidade. Somos uma empresa de servi¢os, compramos via leasing para langar
como despesa, por uma questdo fiscal valer a pena. Sempre utilizamos a opcéo de
compra, imobilizamos s6 no final, quando o equipamento esta praticamente todo
depreciado. Usamos também o cartdio BNDES que temos limite para utilizar.
Projetos, sempre que possivel, financiamos com o BNDES também.

Em relagédo ao financiamento de software, poucas empresas declararam ter financiado
a compra do seu sistema de gestdo (ERP), a Gnica empresa que financiou seu ERP, foi uma
empresa de tamanho médio, que informou ter feito esta compra com financiamento do
BNDES.

4.3.2 Processo de compra

Nas entrevistas realizadas, tanto os profissionais de compras quanto de Tl foram
questionados com relacdo ao desenho do processo de compras da empresa. A colaboracdo das
empresas fornecedoras de servicos e equipamentos de TI foi muito relevante neste item, pois

relataram como funciona o processo pelo angulo do vendedor.

Na maioria das empresas entrevistadas, a area de Tl afirma que ndo se envolve no
processo de compra, apenas na especificacdo técnica da necessidade. Foi colocado de forma
bastante forte por algumas empresas o faro da area de TI ndo ser responsavel por compras. A
frase “TI ndo compral!” foi ouvida varias vezes, explicando que o expertise de negociacao e
renegociacdo de contratos é da area de compras. Porém, tanto a area de Tl quanto as areas de
compras reconhecem que nesta area, diferentemente da maioria, existe um obstaculo pela falta
de conhecimento técnico dos produtos pela area de compras. Assim, todos concordam que a

area de compras precisa trabalhar em conjunto com TI.
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Foram identificadas duas situacbes de compra que geram processos de compra
distintos. A primeira, descrita como 0 processo de compra “padrdo”, ocorre para a aquisicdo
de produtos que ja& possuem parametros técnicos especificados e homologados, podendo ja
haver também fornecedores homologados. A segunda situacdo de compra é considerada
“projeto” e é classificada assim porque pode envolver um valor maior de compra que a
situacdo anterior, especificacBes tecnicas mais elaboradas, um maior nimero de equipamentos
e um maior numero de fornecedores. As duas situagdes foram detalhadas e desenhadas como

segue:

1) Compra Padrdo: TI especifica as caracteristicas técnicas do equipamento ou
software e encaminha para compras, sendo que até a finalizacdo da compra pode
haver troca de informacdes entre as duas areas e o fornecedor. Conforme citado
pelos entrevistados, é muito comum no momento em que compras esta efetuando o
processo, o fornecedor informar uma alteracao técnica no modelo, que devera entdo
retornar para analise de TI, podendo passar ainda por uma fase de testes da nova
tecnologia. Nesta situacdo de compra, a area financeira é envolvida no momento do
pagamento, cujas condi¢des também tendem a seguir uma linha pré-determinada.
Algumas empresas informaram que ja possuem no sistema interno uma lista com os
equipamentos basicos homologados por Tl e negociados por compras e qualquer
area usuaria da empresa pode fazer a solicitagdo dos mesmos diretamente para a

area de compras:
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11 Compras Financeiro

Identifica, especifica
d demanda e sugere

fornecedor
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tecnicas quando <

Reve questtes

necessario

Fecha e formaliza
o comprd

Y

Efetua o pagamento
conforme direfrizes
pre- estabelecidas

Y

Figura 8 — Processo de compra padréao
Fonte: Elaborada pelo autor com base nas entrevistas.

2) Compra Projeto: Esta compra é maior que a compra padrdo pelo volume, valor,
quantidade de tecnologias ou fornecedores envolvidos. Foi citado o exemplo de um
projeto técnico de revisdo de uma solucdo de backup, onde serd necessario a
compra de hardware, software e contratacdo de servicos. E um tipo de compra onde
provavelmente a aea de Tl ird contatar o fornecedor diretamente e desenhar uma
solucdo em conjunto e envolver compras no momento em que a solucgéo ja estiver
mais madura. Este processo envolvera a elaboracdo de uma RFP (request for
proposal) especificando os quesitos técnicos e de servigo, como atendimento,
abrangéncia geogréfica, e seus resultados colocados em uma matriz comparativa
que definira o fornecedor escolhido. Neste caso as trés areas (TI, compras e
financeiro) sdo envolvidas em todo o processo e o envolvimento da area financeira
inicia logo que fornecedores e valor do projeto sdo definidos, e inicia a defini¢do da

forma de pagamento e busca de linhas de crédito quando necessario:
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Fonte: Elaborada pelo autor com base nas entrevistas.
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Foi identificado ainda o uso da ferramenta “portal de compras”. Neste caso, da mesma

maneira foram identificadas as situacdes de compra “padréo” e “projeto”, a diferenca é que a

forma de comunicacdo da demanda, disponibilizacdo de RFP, recebimento de propostas é

através do portal. Porém, o papel das areas internas envolvidas ndo muda significativamente.

Existe 0 mesmo processo interno anélise e decis&o.

Um item importante € o relacionamento com o fornecedor. Por mais que a diretriz

corporativa tende a ser que o relacionamento, bem como a negociacdo, devem ser feitos pela

area de compras, na pratica foi constatado que o relacionamento dos fornecedores é em

primeiro lugar com a area de TI.
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Varias observacdes captadas nas entrevistas demonstram o poder da area de Tl em
todo o processo de compra, mesmo que em geral afirmem que Tl ndo se envolve com o
processo de compras, deixam claro que o processo além de iniciar na area de TI, é

homologado por esta area a cada etapa.

Esta contradicao aparece, por exemplo, na seguinte declaracéo:

C1 - TI determina a parte técnica e passa para compras, Tl ndo se envolve com o
processo de compra. [...] principalmente no caso de servidores o fornecedor da a
especificacdo detalhada para a &rea de compras, que volta para a area de Tl revisar
detalhes e homologar.

Um importante argumento para a forca da gestdo de Tl no processo € a caracteristica
técnica desta compra e 0 conhecimento limitado das demais &reas em relagdo a este assunto.
C4 - “Existe uma dificuldade das outras areas, e de compras, de entender o que TI precisa.
Mas existe uma posi¢cdo muito forte de que Tl ndo tem que comprar. Quem tem que comprar e

fazer a negociacdo é compras”.

Também ha o argumento em relagdo a necessidade do processo operacional da compra

e da negociacao ficar sob responsabilidade da area de compras pela especializacao desta area:
C8 — Existe um “poder de status em compras", a seducdo oferecida pelo fornecedor
que te estende tapete vermelho. Mas a conseqiiéncia é ap6s a compra, a execucédo do

contrato, a solicitacdo de reajuste. O 6nus da compra que as demais areas nao
querem assumir. Compras tém o expertise para lidar com isso.

Ja a area financeira pode se envolver no final do processo, mas faz a definig&o final da

forma e do agente financiador:
C7 — Tl tem um projeto, identifica a demanda, entrega para a area de planejamento
financeiro, eles fazem um estudo para confirmar que leasing é a melhor opgéo.

Depois vai para a area que tem relagBes com instituigdes externas para buscar a
melhor opcdo (de agente financeiro).

Nas grandes empresas verificam-se uma divisdo bem clara entre as areas de TI,
Compras e Financeira, em geral respondendo para diretorias especificas. J& em pequenas e
médias empresas foi identificada a figura de um Gestor Administrativo, que responde pelas

trés areas: financeira, Tl e compras.
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4.3.3 Principais tendéncias identificadas

No decorrer das entrevistas, ao tratar dos assuntos demanda, processo de compras e
financiamentos, alguma tendéncias de mercado apareceram de forma recorrente. Além disso,
ao final de cada entrevista foi feita a pergunta “Quais as tendéncias que vocé identifica para o
mercado de TI”. As tendéncias levantadas e aqui apresentadas sdo de grande relevancia para o
objetivo da presente pesquisa, pois alteram a estrutura da industria, alteram aspectos de
demanda, do processo de compras e até o agente comprador, conseqlientemente alterando o

tomador de financiamento.

Estas tendéncias ja sdo uma realidade para parte do mercado e os entrevistados
confirmam que as mesmas devem se tornar padrdo para a indudstria. Além disso, as mesmas
também foram confirmadas em desk research, nas publicacfes mais reconhecidas da area
(Gartner Group e IDC). Estas tendéncias demonstram como este mercado é dinamico, pois,
assim como os players estdo constantemente adaptando seus modelos de negécio e segmentos
de atuacdo, novos players surgem com uma velocidade incomum em outros mercados,
juntamente com o surgimento de novas tecnologias e alteragdes na estrutura do proprio

mercado.

Em relatério emitido pela consultoria Gartner e que prevé os grandes movimentos que
devem acontecer no setor de tecnologia até 2015, a consultoria prevé que, até 2012, 20% das
empresas nao terdo ativos de TI. Virtualizagdo, cloud computing e profissionais usando
sistemas de desktops e notebooks em redes corporativas sdo algumas das inimeras tendéncias
que vém impulsionando o movimento de reducdo dos ativos de TI. A necessidade de
equipamentos, seja nos data centers ou nas mesas dos funcionarios, ndo desaparecera, mas o
Gartner avalia que se a propriedade do hardware passar para terceiros, haverd mudancgas em
toda a indudstria. A consultoria avalia que os or¢camentos de TI das empresas tendem a sofrer
reducbes ou serdo realocados para projetos mais estratégicos. Ao mesmo tempo, a equipe de

tecnologia sera reduzida ou reeducada para atender a novas exigéncias.
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4.3.3.1 Virtualizacao

A maioria dos entrevistados informou estar passando ou ter passado pelo processo de
consolidacdo de servidores. (C5): “O processo consiste basicamente no uso de software
especifico que permite a otimizagdo da utilizacdo dos servidores. E chamado equipamento
virtual, onde em um equipamento fisico (servidor) ficam alocados varios equipamentos
virtuais.” Esta tendéncia altera a dinamica do mercado, reduzindo a necessidade de
equipamentos fisicos ao mesmo tempo que altera a configuracdo dos mesmos e gera a

necessidade do software necessario para a virtualizagao.

Na publicacdo de tendéncias para os proximos cinco anos o Gartner Group afirma
sobre a virtualizacéo:
Essa tecnologia tende a exigir uma mudang¢a cultural muito maior do que a
transformacdo tecnoldgica, [...] os gestores vdo ser obrigados a justificar as regras
para a liberagdo dos recursos disponiveis ou ndo. Outro desafio gerado por esse

modelo diz respeito ao fato de que os gestores tém dificuldade de enxergar o ciclo
de vida dos servidores.

4.3.3.2 Outsourcing

Outsourcing certamente foi a tendéncia mais citada em todas as entrevistas, bem como
em todas as publicacfes consultadas, representando uma tendéncia mundial que ja é
fortemente adotada no Brasil e que altera a estrutura do setor em varios aspectos. A pesquisa
IDC com projecOes até 2011, citada anteriormente, aponta esta tendéncia. O Gartner Group,
outra instituicdo reconhecida na area realizou um seminario sobre o assunto em Sao Paulo, em

Julho de 2009, cujo material foi utilizado para consulta dos conceitos detalhados neste item.

As empresas entrevistadas informaram que se trata de uma decisdo estratégica onde Tl

passa a suportar 0 negdcio sem necessariamente ter toda a infra-estrutura no seu proprio site,
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por exemplo ter o datacenter fora da empresa. Uma questdo levantada, em se tratando de
datacenter fora da empresa, foi a rede de comunicacdo nacional ser ainda muito fragil,

representando um risco.

O conceito de outsourcing (ou terceirizacdo), é a transferéncia de atividades que ndo
fazem parte do core da empresa, para uma outra empresa, especializada nesta atividade. No
mercado de TI abriu-se uma grande gama de opcOes de atividades a serem terceirizadas,
desde a terceirizacdo de servicos de atendimento e suporte, até a terceirizacdo da propriedade
dos ativos. Um expert que utiliza e encoraja este modelo descreve:

E2 — Existe um servigo que a IBM chama "ponto de presenca”. Considerando que as
empresas estdo expandindo, fazendo fusbes e aquisi¢cBes, tem uma variabilidade
muito grande no seu tamanho, ter ativos se torna muito caro. No caso de contratacdo
de um novo colaborador, com a cotratagdo deste servico, simplesmente faco um
chamado no service desk da IBM, que providencia tudo através de parceiros: instala
o telefone, treina o usuario, contata a Dell (neste caso a IBM compra da Dell),
instala o computador, instala o software, treina o usuario, se tiver que botar rede
contrata outro terceirizado que instala a rede. Pago um taxa mensal. [...] Os

profissionais de Tl passaram a ser gestores de contratos, se trasnformaram em um
profissional que sabe selecionar, contratar e controlar.

Conforme o Gartner Group, trata-se de uma mudanca na forma de sourcing, ou seja,
em como as empresas compram TI, que € parte da evolucdo de TI nas organizacgdes. Servicos
gue eram antes entregues internamente pela area de Tl da organizacdo, agora sdo entregues
por diferentes fornecedores no mercado. Também chamados de ADAM (Alternative Delivery
and Acquisition Models - modelo alternativo de aquisicdo e entrega), modificam

substancialmente as préaticas de gerenciamento de TI.

Os fornecedores de tecnologia passam a agrupar combinacdes de hardware, software e
servigos em "pacotes™ que agregam todos estes elementos e sdo vendidos como um servico
unico. Surgem assim conceitos como SAAS (Software as a Service - software como servico)

e U (Infraestructure Unit — unidade de infra-estrutura).

Além destes servicos, o Offshore Services, tendéncia global onde as empresas

terceirizam servigcos em outros paises aparece muito forte no mercado brasileiro. Um exemplo
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conhecido sdo os call centers estabelecidos na india. O Brasil é apontado como um dos
destinos para servigos offshore, o que representa um aspecto de aumento de demanda e de

crescimento do mercado de Tl no pais.

4.3.3.3 Tl Verde

A sustentabilidade e a responsabilidade socioambiental sdo assuntos que vem tomando
espaco nas organizagdes nos ultimos anos, e na area de Tl de maneira muito forte tanto em se
tratando de consumo de energia quanto em descarte de materiais. As empresas entrevistadas
no presente estudo demonstraram uma grande preocupagdo com o descarte de equipamentos,
citaram como um problema por gerar uma gestdo que é dispendiosa e que ndo é foco nem

expertise da empresa.

Um artigo sobre Tl Verde, publicado pela Delloite em 2009, descreve as acdes que
estdo sendo tomadas pelas empresas brasileiras, seguindo uma tendéncia global de
sustentabilidade e que levam a reducdo do consumo de energia e diminuicdo das emissdes de
carbono a partir de iniciativas como a consolidagdo de servidores, a otimizagdo dos sistemas
de refrigeracdo de data centers e melhorias nas infra-estruturas prediais. Este mesmo artigo
descreve que na ponta da cadeia da Tl verde esta a reciclagem de equipamentos, e cita a
experiéncia do Laboratério de Arquitetura e Redes de Computadores da Universidade de S&o
Paulo (Larc-USP), que fez sua primeira coleta de lixo eletrénico em 2008 e, em um Unico dia,
coletou 5 toneladas de equipamentos obsoletos. Este mesmo laboratorio prop6s ao Instituto de
Tecnologia de Massachussetts (Massachussetts Institute of Technology — MIT) o
desenvolvimento de um projeto de reciclagem no Brasil. Uma das solu¢des que chamou a
atencdo da USP foi a de uma fabricante nacional de computadores que desmonta todo o
equipamento, separa 0s componentes e vende cada tipo de lixo para uma empresa diferente.
Mesmo assim, o0 processo é caro, pois alguns componentes tém de ser levados para outros

paises para serem recuperados e reinseridos na cadeia de producao.

Um grande impacto na demanda de TI é a tendéncia gerada de prorrogar o tempo de

vida dos equipamentos que faz com que se possa retardar a aquisicdo e contribui para que
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haja menos necessidade de troca e, portanto, menos lixo eletrénico. C7 — “O grande problema
ndo é substituicdo do parque, mas sim a solucdo de descarte deste material, além do

investimento que tu fazes no imobilizado, tem um grande problema de descarte”.

Apesar do ganho de consciéncia das empresas a respeito da importancia de equacionar
lucros e meio ambiente, existem obstaculos que impedem que o avanco seja maior. Um deles
é a falta de regulamentacdo a respeito das responsabilidades e obrigacBes das empresas
quando o assunto é TI, este € um processo em fase inicial no Brasil e apontado como um

processo que nao ira ocorrer em um curto prazo.



96

5 CONCLUSOES

O BDLL compete, nos mercados onde esta presente, como especialista, fortemente
apoiado pelas caracteristicas do seu modelo de negdcio. A anélise tedrica do modelo de
negocio e a andlise interna da empresa levaram a identificacdo das capacidades essenciais do
modelo, que devem ser mantidas e reforgadas no atendimento aos novos mercados, de forma a
fortalecer a atuacdo através da diferenciacdo do core competitivo. Entre as habilidades que
foram adquiridas pela organizacdo através dos relacionamentos atuais e cuja replicacdo para
0S novos negocios € essencial, estd a habilidade de desenvolvimento e manutencdo de
relacionamentos. O modelo de neg6cio é construido pelo relacionamento com fabricantes,

intermediarios e clientes.

Cabe salientar que duas caracteristicas importantes do modelo, que sdo a
especializacdo e a diferenciacdo, se perderiam caso a empresa fizesse 0 movimento de atender
a todos os fabricantes, inclusive fabricantes concorrentes em produtos similares. Sendo assim,
a definicdo dos fabricantes parceiros do negocio e segmentos a serem atendidos € estratégica,

pois define os limites do mercado a ser atendido.

Além do relacionamento com o fabricante, o relacionamento com o canal é muito
importante para 0 modelo de negocio do BDLL. Neste sentido, o estudo identificou que a
forca do canal no mercado de TI € muito grande. Os distribuidores sdo bastante centralizados
e detém um forte poder no canal, pois tem um relacionamento estreito com o fabricante,
centralizam a estrutura logistica de distribuicdo, chegando, em alguns casos, a assumir parte
da atividade de montagem do fabricante. Os revendedores, por sua vez, estdo muito

pulverizados, mas detém importantes relacionamentos com os clientes finais.

Complementando a habilidade de desenvolvimento e manutencéo de relacionamentos,
estd o foco em mercado e cliente. O profundo conhecimento do mercado € importante para
fortalecer o relacionamento com fabricantes, clientes e intermediarios. O mercado de Tl se
mostra bastante desafiador, principalmente, por se mostrar um mercado muito dinamico.
Pode-se dizer que nenhum mercado atendido pelo BDLL até o0 momento é tdo dindmico
guanto o mercado de TI, considerando-se a velocidade com que as seguintes mudancas sdo

verificadas: novos produtos sdo lancados, produtos e tecnologias se tornam obsoletos, novas
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tecnologias e novos fornecedores se estabelecem. Ao mesmo tempo que surgem novas

tecnologias e novos fabricantes, o0 movimento de fusGes e aquisi¢des continua forte.

O mercado de TI é composto por processos e profissionais muito técnicos, conforme
identificado nas entrevistas com as empresas compradoras. O relacionamento com o cliente
deverd ser baseado no conhecimento técnico de seus participantes, principalmente

considerando a forca que a area de Tl demonstrou exercer em todo 0 processo de compra.

A orientagdo para o cliente que, neste caso, sdo clientes corporativos, que possuem um
alto nivel de exigéncia, serd essencial neste mercado. Nas entrevistas com experts verificou-se
que os revendedores, que possuem o contato mais direto com os clientes, procuram formar um
relacionamento bastante proximo com os mesmos. No caso da oferta de financiamento, onde
ndo ha muita diferenciacdo em produto e preco, o atendimento mais preciso as necessidades

do cliente torna-se um fator chave de sucesso.

Em relacdo a analise da estrutura competitiva do mercado de financiamento de
tecnologia, as empresas entrevistadas, compradoras de TI, informaram ter acesso a uma oferta
de opcOes de agentes financiadores adequada a sua necessidade. Por outro lado, as empresas
prestadoras de servigo de TI, intermediarias e alguns experts que atuam neste mercado,
informaram que a oferta de financiamentos € baixa, que seus clientes pedem por indicagdes de

fontes de financiamento e que eles, muitas vezes, ndo tém opgdes a oferecer.

O BDLL, entrando neste mercado como especialista, ja se diferencia de uma parte das
empresas que estdo atendendo o mercado, os bancos de varejo que, pelo seu tamanho e
diversificacdo ndo competem tdo fortemente em especializacdo. Em relacdo ao outros bancos
especialistas, a parceria e apoio do fabricante, é um importante fator para mitigar a
concorréncia. Ja os bancos de fabrica ndo devem constituir concorréncia, considerando-se que
o fabricante fard o acordo com o banco no intuito de atender a parcela de mercado que ele ndo
deseja atender diretamente, ou serdo feitos acordos com fabricantes que ndo possuem banco

préprio no Brasil.

Em relacdo a demanda do mercado brasileiro de TI, varios fatores apontaram para o
crescimento de demanda, tanto fatores referentes ao crescimento econdmico, quanto fatores
que demonstram a maior necessidade de solugdes de tecnologia para aumento de eficiéncia

frente a competitividade do mercado atual. Esta tendéncia de aumento de demanda apareceu
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também muito fortemente em empresas de médio porte. Neste sentido, as entrevistas
demonstraram que sdo estas as empresas com maior necessidade de financiamento de suas

compras.

As entrevistas com empresas compradoras de TI confirmaram a tendéncia por compra
de grandes volumes de forma estruturada. A divisdo por tamanho de empresa se mostrou
necessaria pela diferenca de comportamento de compras. As empresas de grande porte e
principalmente as multinacionais, possuem estruturas e politicas de compras bem definidas, e
gue representardo um desafio de vendas para o BDLL. Neste caso o relacionamento préximo
com o cliente sera imprescindivel. Comportamentos de compra como: contratos globais,
politica global de compras e fornecedor Unico, exigirdo um processo de venda também muito

estruturado para mostrar os beneficios da oferta.

Alguns comportamentos de compra identificados sdo importantes para a adequagao da
oferta de financiamentos para este mercado, bem como da estratégia de vendas. A relevancia
dos gastos de TI se mostrou diferente para diferentes empresas, dependendo do setor de
atuacdo e do tamanho da empresa. Desta forma, a atencéo que a equipe de vendas do BDLL
pode esperar de empresas que ndo tem este foco serd baixa e o nivel de esfor¢o e
diferenciacdo para conquistar este cliente sera maior. Outro aspecto identificado que deve ser
tomado em consideragdo na estratégia de vendas, foi 0 aspecto cultural, onde os entrevistados
informaram que as tendéncias que geram mudancas no mercado de Tl sdo normalmente
implementadas nos grandes centros de Sdo Paulo e Rio de Janeiro, posteriormente sendo
absorvidas pelos demais estados, e que o Rio Grande do Sul é o estado mais resistente e

normalmente adere as tendéncias apos a sua confirmacdo de sucesso nas demais regides.

O comportamento de compras passa por profundas alteracbes. Os profissionais
entrevistados salientaram que ndo se trata apenas de uma tendéncia para o processo de
compras, mas de uma analise e reestruturacdo da estrutura de sourcing (forma de aquisicao de
produtos) das empresas. Esta tendéncia esta impactando e alterando também o canal de
distribuicdo de tecnologia, que historicamente tem se mantido em constante mudanca,

experimentando modelos de venda direta, venda via intermediarios ou modelo misto.

A principal alteragdo identificada no momento na forma de aquisicdo dos produtos € a
mudanga da compra de ativos para compra de servi¢os ou aluguel (outsourcing). Com isso, 0

comprador do ativo deixa de ser o usuario final e passa a ser a empresa de servicos que
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comprara os equipamentos e fornecera como servi¢co ou aluguel para o usuario final. Esta
empresa comprara de diferentes fornecedores e atendera a diferentes clientes. Desta forma

esta empresa passa a ser um potencial cliente do BDLL.

A mudanca na estrutura de compras reflete na estrutura do canal de distribuigdo. A
empresa de outsourcing entra em conflito com o papel do revendedor, podendo se estabelecer
como mais um intermediario no canal ou substituir o revendedor, assumindo o seu papel no
relacionamento com o usuario final. Da mesma forma as entrevistas apontaram para um
interesse do revendedor em assumir este papel de fornecedor de servigos para seus clientes

usuarios finais.

O modelo de negdcios atual do BDLL, que usa a parceria com 0s canais como parte da
sua forca de vendas, ser& um desafio neste mercado pela grande pulverizacdo dos
revendedores. Também, um fator novo que este mercado traz, é a divisdo de atividades e
responsabilidades entre distribuidor e revendedor. O BDLL ¢ parte do canal de distribuicédo e

se relacionara com os outros integrantes do canal de diferentes formas.

Foi identificado que os distribuidores de equipamentos de Tl mantém estoque de
equipamentos. Sendo assim, a parceria do BDLL com os distribuidores pode iniciar com o
financiamento dos seus estoques. Mas os distribuidores também sdo potenciais formadores de
opinido, pelo seu forte relacionamento com o fabricante e consequiente poder junto a aos
revendedores. O revendedor serd uma ponte para 0 BDLL se aproximar dos clientes finais
mas, mesmo tendo a parceria com o fabricante e o revendedor, o BDLL passara
inevitavelmente pelo distribuidor, que é responsavel pela formalizacdo da venda, inclusive a

emissdo da nota fiscal de venda, importante documento para o processo de financiamento.

Os dados levantados pela pesquisa do IDC apontam para o baixo volume de compras
financiadas de TI no Brasil, apesar de mostrar um percentual de crescimento maior do que 0s

demais mercados identificados como maiores compradores globais de TI.

Durante as entrevistas conduzidas no estudo, varias empresas declararam ndo ter
ainda chegado a um modelo de analise das opg¢des de compra como o leasing, por exemplo,
por ndo ter a mensuragdo exata de todos os fatores envolvidos na comparagdo de custos.
Neste aspecto, ha espaco para a entrada neste mercado como orientador de mercado, através

do apoio na analise de custos e beneficios para cada cliente (que difere conforme o tipo de
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atividade devido a aspectos fiscais), gerando a utilizacdo de op¢bes de financiamento por

empresas que em um primeiro momento ndo o fariam.

As médias empresas entrevistadas declararam em geral que o preco, ndo considerando
apenas a taxa de juros, mas a solucédo financeira como um todo, incluindo aspectos fiscais, é 0
fator primordial de escolha. Porém, elencaram a agilidade como um fator importante também

na deciséo em relacdo a escolha do agente financeiro.

Outro aspecto que surgiu nas entrevistas e impacta no negécio do BDLL, estd
relacionado a tendéncia de Tl verde. As empresas demonstraram que um dos fatores que as
faria optar por uma solucdo de outsourcing ou de leasing, seria a transferéncia da
responsabilidade pelo descarte de equipamentos obsoletos. ldentificaram claramente o
descarte como um problema para as organizacbes. No caso do outsourcing, esta
responsabilidade seria transferida para a empresa prestadora de servicos que, conforme
identificado nas entrevistas, ja possuem estruturas especializadas para recolocacdo destes
equipamentos no mercado através de doacdo ou reciclagem. Porém a reciclagem de 100% do

residuo ainda é muito cara e praticamente inviavel.

As principais oportunidades para o0 BDLL no mercado de Tl estardo nas proprias
alteragdes no mercado identificadas, que podem ser utilizadas como vantagens: novas
tecnologias trazem a perspectiva de novas parcerias e alteragbes na estrutura do mercado
trazem novos espacgos, como novas oportunidades de posicionamento no canal através de

parcerias.

Os principais desafios para 0 BDLL neste mercado estdo em manter-se atualizado em
um mercado tdo dindmico, acompanhando as oportunidades e ameagas que surgem com a
mudancga, no relacionamento com canais muito pulverizados e na obsolescéncia dos ativos
financiados, que impacta em um importante aspecto do negoécio do BDLL, que é o mercado

secundario de equipamentos.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA EXTERNA

Demanda por TI:

NUmero de funcionarios:

NUmero de usuérios de TI:

Parque instalado:

Ha previsao de compras, renovacao ou aumento do parque?

Houve aumento ou renovagéo recente?

Processo de Compra

O processo inicia com uma demanda de TI? E depois, quem mais se envolve?

Quais as areas da organizacdo que estdo envolvidos no processo de compra qual o

papel que desempenham no processo?

Qual o tempo entre a definicdo da necessidade até a compra? Existe planejamento

planejamento de curto ou medio prazo? Compra emergencial?
Em que parte do processo entra a defini¢cdo da forma de pagamento/financiamento?
Quem define a forma de financiamento?
Qual o canal de compra utilizado?
Processo de Financiamento
Quais as condigdes usuais de pagamento equipamentos de Tl e software?
Condicoes diretas do fornecedor?

Utiliza o banco do fornecedor?
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Utiliza banco de Varejo? Que produtos, capital de giro, empréstimo, leasing, linhas

governamentais?
Quais os atributos valorizados/esperados do agente financiador?

Com base em experiéncias anteriores na compra de equipamento de tecnologia ou

outro bem de capital, quais os pontos positivos e negativos?
Os fornecedores em geral oferecem suas proprias formas de financiamento?

Qual a sua preferéncia? Trabalhar com seu banco de relacionamento ou receber uma

proposta completa?
Existe um banco que a empresa tenha preferéncia, ou a tendéncia a centralizar suas
operaces por ja ter folha, recebiveis, ou outros produtos (reciprocidade?)

Qual a importancia da condicdo de pagamento? Pode definir a decisdo de um

fornecedor?
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA INTERNA

Quais as principais capacidades internas no BDLL, que criam valor para o cliente e

que serdo essenciais para a entrada em novos mercados?

Como a empresa esté atendendo o mercado de Tl nos Estados Unidos e Europa? Quais

0s parceiros nestes paises?

Qual a estrutura competitiva que a empresa espera encontrar no mercado de

financiamento de T1?

Quais os produtos financeiros que a empresa entende como demanda do mercado de
TI?



ANEXO C - ENTREVISTADOS

Entrevistados: Experts em Tecnologia da Informacao.

- Nome
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Patricia Markus TNT/Mercdrio Diretora de Tl Servigos/Logistica
Edson Fonseca BDLL Gerente de TI BDLL

Joseph lavarone DLL (USA) Gerente de conta de Tl BDLL

Aliomar Oliveira Diretor Servigos/TI

Roger Pires Muller llegra Diretor Servigos de Tl
Leandro Lopes Cabreira | Tech Channel Revendedor Servigos/TI
Anderson Forgiarini Dell Vendas Fabricante/T]I

Luis Antonio Janssen Yara CIO Fertilizantes

Entrevistados: Compradores corporativos de TI.

Carlos Polanczyk

Hospital Séo Lucas

Supervisor de Informética

Saude

Rogerio Bahis Cafruni

Hospital S&o Lucas

Supervisor de Compras

Salde

Mathias B. dos Passos John Deere Gerente de TI AL Maquinas Agricolas
Maria Waleska Gonzalez | AGCO Gerente Infraestruturae Tl | Maquinas Agricolas
Antonio Ruschel AGCO Comprador Maquinas Agricolas
Marcelo Przyczynski Thyssen Krupp Coordenador de TI Siderurgia

Adriane Ciliato Bianchin | Vivo Compradora Telecomunicacdo
Mauricio Peres Bragato Vivo Comprador de Tl Telecomunicagdo
Julio Schaak Redesys (Sicredi) Geréncia Técnica Servicos de TI (banco)
Paulo Borba MWM International | Diretor de RH e Tl Automotivo
Ricardo Oleinski MWM Internatinal Gerente de Compras Automotivo
Thomas Low Unisinos CIO Ensino

Ademir Lanzuolo Unisinos Diretor de Compras Ensino

Donald Reis Microcity Diretor de Negdcios Servigos de Tl
Aline Eggers Fruki Diretora Bebidas

Rogerio Schultz Rodrigues | Zaffari Gerente de Tl Varejo

Clauldio Carvalho AG2 Controller Servicos

Lucena Villa Rede Brasil Gerente Financeira Servigos

Ernani Paulo Toso Grendene CIO Calcados
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TABLE 2

Worldwide IT Leasing and Financing Revenue and Rank for the Top 25

Countries by Region, 2005-2011

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Revenue Revenue Revenue Revenue Revenue Revenue Revenue
(EMD Rank (ER Rank [E 3] Rank [0 Rank (M Rank [E30] Fank (Eh ) Rank

Horth America
Canada 2626 a 2,709 |53 2823 5 3,039 53 3,255 T 3,513 7 3630 T
M exico 1490 24 A 24 285 24 284 24 3z 4 346 i) ard 28
Linited States 32,816 1 35,694 1 39,517 1 43,220 1 47,204 1 52,0486 1 54,074 1
Subtotal 35,632 38,632 42 506 46,542 a0,773 95,5955 58,083
EMEA
Austria 472 16 a34 16 aa4 17 5849 18 T 19 T 20 204 20
Belgium B2T 14 990 11 1,029 11 1,088 11 1,164 14 1,245 14 1,254 14
Drenmark 478 148 4349 148 ar 16 GOG 17 ThEa 18 823 149 aa4 149
Finland 3949 18 453 149 430 19 508 149 G40 20 st 1 720 i
France 1,891 T 2,103 T 2133 7 3036 T 3818 g 4,044 a 4132 a
Germany 5,492 3 E,134 3 B, 352 3 F828 3 7,288 3 T, 785 3 7,830 2
Italy 2,437 |53 2,832 a 3,061 ] 3244 a 3441 |53 3,670 53 3762 53
MHetherlands 966 9 1,137 10 1,210 10 1,303 10 1,618 11 1,744 11 1,800 11
Marway 278 M HE 23 39 23 344 23 455 3 486 24 a03 24
Faland 278 22 332 21 427 20 471 20 484 il 641 22 682 22
Sauth Africa 0 20 cral 20 409 1 450 21 483 22 2148 23 530 23
Spain T44 10 404 12 960 12 1,022 12 1,074 18 1,136 16 1,171 16
Sweaden T4 11 ara8 13 238 13 992 13 1,232 13 1,325 13 1,387 13
Switzarland 463 17 anz 17 4493 18 863 14 £ hears 17 G976 17 996 17
Lnited Kingdam 5,103 4 5,784 4 B, 150 4 A 58T 4 7,034 4 T.a72 4 7781 3
Suhtotal 20,6749 23,8049 25129 27832 31,245 33,421 34 360
AsiaPacific
Australia 1,793 8 1,774 8 1,809 a 2016 9 2116 g 2,228 =} 2307 9
Japan 7,266 2 B 867 2 7,036 2 7,359 2 7,851 2 7,834 2 7754 4
Karea oo 12 795 14 823 14 8649 14 1,424 12 1,456 12 1,548 12
Subtotal 9,754 9,441 9,768 10,244 11,080 11,554 11,608
ERIC
Brazil GRS 13 1,712 =} 1,674 =} z 108 & 353 & L E23 & =806 &
China L] 19 454 18 fg=r] 15 TOE 16 1,865 10 =, 085 10 244 10
India 23T ek} T peiel 363 belel 437 pedel 1,041 16 1,181 15 1,201 14
Russia 1326 5 169 5 212 25 z50 5 zag 25 =230 18 aaz 18
Subtotal 1,408 2,682 3,028 3,593 5,559 5,724 7,244
Total GT 477 T4, 565 a50,530 ga,5311 o,ERR 107,718 111,385




