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RESUMO

A Internet tem crescido no Brasil, e impulsionado as organizagdes a se adaptarem a um
novo mercado. O e-commerce, nesse contexto, tem ganhado forca, e cada vez mais
clientes tem utilizado, devido a sua comodidade e baixo preco. Assim, as empresas
possuem uma grande oportunidade, principalmente pequenas empresas que podem
competir diretamente com grandes organizagdes. Contudo, devem se preparar, pois 0
comércio eletrébnico vai além da abertura de um site ou da responsabilidade de
departamentos como a tecnologia da informacdo. Ele envolve, principalmente, toda a
organizacdo e exige mudancas em diversos processos, além da escolha de
posicionamento especifico, consequéncia da alta concorréncia resultada pela Internet.
Todos esses fatores envolvem a gestdo estratégica. Assim, com o objetivo de verificar
essa conexdo entre a estratégia e o comércio eletronico, foi realizado um estudo de caso
junto a uma pequena empresa que esta ha pouco tempo atuando no comércio eletrénico.
Com uma analise qualitativa e exploratdria, os resultados encontrados mostraram que 0
planejamento estratégico e sua execucdo, mesmo ndo realizados formalmente e sem as
etapas defendidas pelas escolas prescritivas, tém influéncia direta no sucesso do
comércio virtual.

Palavras-chave: estratégia, comércio eletrénico, pequenas empresas.



ABSTRACT

The Internet has grown in Brazil, and driven organizations to adapt to a new market.
The e-commerce, in this context, has gained strength, and customers have increasingly
used because of its convenience and low price. So, companies have a great opportunity,
especially small businesses that can compete directly with large organizations.
However, should prepare as ecommerce goes beyond opening a website or
responsibility of departments such as information technology. It mainly involves the
entire organization and requires changes in various processes, in addition to the choice
of specific positioning result of the high competition resulted Internet. All these factors
involve strategic management. Thus, in order to verify the connection between strategy
and e-commerce, we conducted a case study at a small company that is recently acting
in ecommerce. With a qualitative and exploratory analysis, the results showed that
strategic planning and execution, even unrealized formally and without the steps
advocated by the prescriptive schools, have a direct influence on the success of e-
commerce.

Keywords: strategic management, e-commerce, small business.
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1. Introducéo

1.1 Tema e Problema de Pesquisa

A Internet esta cada vez mais presente no cotidiano de consumidores. Em 2005,
segundo pesquisa realizada pelo IBGE, 32,1 milhdes de habitantes acessaram a Word
Wilde Web no Brasil. E relevante perceber que a renda per capita desses usuarios € trés
vezes maior comparado a renda dos que ndo a acessam. Assim, & possivel concluir a
tendéncia de possiveis consumidores. (DANTAS, 2007).

O crescimento de usuérios da Internet, no Brasil, entre os anos 2000 a 2011
chega a 1500%, com mais de 76 milhGes de pessoas conectadas em 2011 (COSTA ET
AL, 2012). Em 2013, os dados ainda sdo mais promissores. Em pesquisa publicada
neste ano, a comScore, empresa de pesquisa de mercado que traz dados sobre a Internet,
declarou que o Brasil assumiu o 7° lugar em ndmero de cidaddos conectados
mundialmente, e lidera os indices na América Latina (CAMARA BRASILEIRA DE
COMERCIO ELETRONICO, 2013).

Segundo Costa e Marques (2011), essa tendéncia promove as organizacGes
beneficios com a divulgacao de informacGes e expansao das fronteiras fisicas de venda.
Para o cliente, ha vérias facilidades oferecidas, como comodidade, variabilidade e
preco.

Nos ultimos anos, Costa ET AL (2012) afirmam que as empresas tém
compreendido a importancia de comercializar através da Internet, e pesquisadores
buscam compreender o comércio eletrbnico e a sua influéncia na empresa. O e-
commerce envolve mais que apenas utilizar uma home page, afinal gera transformacdes
em todo o processo da cadeia de suprimentos, desde a fabricacdo até a entrega do
produto, de acordo com Testa e Luciano (2008).

Portanto, para uma organizacao estar preparada, deve ir além de se ter um site ou
um departamento de tecnologia da informacdo, mas buscar a melhor estratégia e
implanta-la para garantir o crescimento, principalmente em um ambiente tdo
imprevisivel (BALARINE, 2002). Aplicar ideias de comercializacdo, sem estudar o
mercado online e suas exigéncias, além dos recursos e adaptagbes no proprio
planejamento estratégico, pode prejudicar a execuc¢do do projeto, tornando-o inviavel a

organizacao.
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Segundo Nohara ET AL (2008), o e-commerce ainda tem sido dominado pelas
grandes empresas, correspondendo, no ano de 2007, a 90% de todas as vendas online no
pais. Pequenas e médias empresas enfrentam obstadculos como boa parcela de seus
clientes nao utilizarem o meio eletrdnico como meio de compra e custos altos para o
ingresso neste setor, j& que corporacGes encontram vantagens na economia da escala
promovida pela Internet. Porém, pequenas organizacdes podem encontrar nesse
ambiente a oportunidade de expandir seus negdcios, atingir novos clientes e competir
diretamente com empresas de grande porte (TIGRE E DEDRICK, 2003).

De acordo com Costa ET AL (2012), as pequenas e médias empresas possuem
potencial de mercado maior virtualmente do que nos meios fisicos, justificando a
atencdo dada por pequenos gestores a venda pela Internet. Na cidade de Goiania, capital
do estado de Goias, foi realizada em setembro de 2012, uma palestra a
aproximadamente 160 empreendedores sobre esse tipo de comércio, com o objetivo de
instrui-los sobre criacdo de lojas virtuais e organizacdo da cadeia de suprimentos
(Céamara Brasileira do Comércio Eletronico, 2013). Assim, é perceptivel que, apesar da
compreensdo sobre a importancia, ainda se trata de um tema pouco estudado em nosso
estado.

Com base nessas evidéncias, nasce a duvida que por meio deste estudo, busca
ser esclarecida: Como o comércio eletrénico é influenciado pela estratégia

empresarial?

1.2 Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € estudar o comércio eletrénico em uma pequena

empresa mediado pela estratégia.

1.2.2. Objetivo Especifico

Os objetivos especificos da presente pesquisa séo:
o Compreender as etapas do processo de planejamento estratégico em uma

peguena empresa;
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o Estudar o processo de ingresso e desenvolvimento do e-commerce em
uma pequena empresa;
o Analisar transformaces internas em uma pequena empresa para

ingressar no comércio eletrénico.

1.3. Justificativa

E fundamental para uma empresa se destacar frente a seus concorrentes, no meio
em que se encontra. Organizacfes que desejam manter-se no mercado, no minimo,
devem acompanhar as tendéncias, porém, para ter boa parte do market share e
conquistar retornos financeiros, & fundamental prever oportunidades. Diante de
constantes mudangas, a empresa deve ser adaptavel a fim de conquistar possiveis
clientes. Assim, ndo aproveitar tais situacGes, com estratégias adequadas, pode
significar perda de mercado e problemas sérios ao negécio.

Portanto, conforme defendido por Fuld (2007), aproveitar oportunidades, ou
seja, pensar nas Vvantagens competitivas da organizacdo € responsabilidade e
oportunidade de um gestor. Perceber transformacdes e aproveita-las se caracteriza como
seu maior objetivo.

O mercado eletrbnico, entdo, que apresenta aumento no ndmero de
consumidores, rapidez nas informacdes e exige agilidade de entrega dos produtos ou
servicos, necessita de direcionamentos claros para sua expansdo. Se mal geridos, ou
seja, se ha abordagens estratégicas erradas, pode ocasionar queda até mesmo nas vendas
comuns, com clientes insatisfeitos e a procura de organiza¢Ges que possam realmente
supri-los. Para Lastres e Albagli (1999), a Internet pode se tornar um problema para
organizagOes que ndo encontrem recursos necessarios, para administrar essa nova forma
de comercializacao.

Além deste fator, segundo estudo realizado por Luciano, Testa e Freitas (2003),
é pequeno 0 numero de pesquisas realmente importantes sobre o assunto. Apesar de
serem publicados varios artigos contendo o tema, devido ao valor que vem adquirindo
ao longo dos anos, tais publicagcdes ainda deixam a desejar acerca de assuntos mais
especificos e relevantes ao cotidiano dos pequenos negocios.

Assim, nasce a justificativa deste estudo: Apontar as adaptacbes que tem

ocorrido no mercado através do comércio eletronico, e avaliar a preparacdo de uma
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pequena empresa para vender pela Internet através de um estudo de caso, fornecendo
dados que sejam interessantes a outras pequenas organizacoes.

O trabalho foi estruturado com a introducgéo, tracando os objetivos da pesquisa, 0
referencial tedrico, que traz a teoria acerca da estratégia e do comércio eletronico,
tratando da histdria, conceitos e conexdes entre os conteddos, a metodologia e analise
de resultados, explicando como se deu a pesquisa do estudo de caso, e as conclusoes

com as respostas encontradas aos objetivos.
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2. Referencial Teorico

2.1 Estratégia

2.1.1. Conceito de estratégia e suas origens

O conceito de estratégia nasce no meio militar, na Grécia antiga, e ao longo de
muitos anos, ainda foi atrelada apenas a situacdes de guerra. Von Clausewitz,
considerado um grande general, falou enfaticamente da importancia da estratégia na
vitéria das batalhas (CARVALHO E LAURINDO, 2007). Para ele, estabelecé-la
deveria ser parte fundamental da tarefa dos generais, além de ser prescritiva e Unica para
cada batalha.

Isso é perceptivel nas afirmacdes de Clausewitz (2007) sobre a evolucdo da
guerra, exigindo um novo raciocinio de generais. Esse raciocinio gerou teorias, antes
distantes da pratica, que agora permitem guiar as acOes de ataque e defesa. Raciocinio
que serve de base para as primeiras escolas da estratégia: pensar na acao e planeja-la,
antes de executd-la. (MINTZBERG ET AL, 2010).

Em um de seus livros mais famosos, On War, Clausewitz (2007) coloca como
objetivo maior a destruicdo do armamento inimigo, fundamento que se torna base para o
pensamento competitivo com o ideal de que a estratégia envolve ser superior aos
concorrentes. (PORTER, 1996). Segundo Clausewitz (2007), a estratégia envolvia a
coordenacdo das a¢des individuais na guerra, com o propdsito da vitoria na batalha.

Entretanto, foi a partir da Segunda Revolucdo Industrial, que houve uma
ampliacdo de mercados e a estruturacdo das empresas, surgindo a concorréncia, e
exigindo das organizacdes posturas diferenciadas no mercado (CARVALHO E
LAURINDO, 2007). A estratégia empresarial, de forma explicita, tem o seu primeiro
uso por gerentes destas altas empresas, que desejam perceber como ajustar objetivos e
acOes para se tornarem competitivos.

De forma mais detalhada, Gracioso (2005) afirma que, a partir da Segunda
Guerra Mundial, surgem orcamentos formalizados que buscam gerar programacao
financeira nas empresas. Esses orcamentos se fortalecem e se transformam em “planos

quinquenais”, orcamentos de longo prazo dentro das organiza¢des (GRACIOSO, 2005).
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Como exemplo, Tavares (2008) cita um livro publicado por Alfred P. Sloan, em
1963. Tratando sobre o periodo que trabalhou na GM e a experiéncia que adquiriu,
mostra conceitos sobre empresa e produto, e métodos de controle financeiro.

Nas décadas subsequentes a 1960, ha a percepcao de pensar a organizagdo como
um todo, integralizando todas as areas, e ndo apenas a area financeira. Um dos
momentos determinantes deste processo foi através do chamado Relatério Gordon-
Howell, com recomendacdes para que se incluisse no estudo da Administragdo uma area
que a diferenciasse das demais, e que agregasse as areas da organizacdo de forma
ampla. Assim, surge a disciplina politica de negocios. (CERTO E PETER, 2010).
Entdo, segundo Gracioso (2005), os administradores passam a tragar objetivos como um
plano comum para qualquer departamento na empresa.

Porém, também se percebeu, ao longo do tempo, que apenas envolver a
organizacdo se tornaria incompleto, ampliando a necessidade para 0 meio ambiente no
qual a empresa esta inserida. Assim, a politica de negdcios se transforma em
administracdo estratégica (CERTO E PETER, 2010).

Andrews (1997) afirma que a estratégia estd presente em todas as decisbes
realizadas pela organizacdo, revelando objetivos e metas almejados, e ratifica o
pensamento da integracdo na empresa, estabelecendo o valor da coeréncia nas acgdes de
todos para que os alvos sejam realizados.

Para Ansoff (1977), apesar da relevancia das decisdes coordenadas, a estratégia
se relaciona, diretamente, a camada mais alta, envolvendo presidentes e conselhos
responsaveis pela empresa como um todo. Cabe a estes, portanto, conhecer bem a
organizacao e a area externa em que se encontra.

Porter (1996) valoriza a visdo da concorréncia, diferenciando eficacia
operacional e estratégia. Eficacia operacional é desempenhar suas atividades melhor que
0s concorrentes, mas estratégia € fazer suas atividades de maneira diferente ou ter
atividades diferentes das outras empresas, se tornando Unica no mercado. A eficacia é
muito importante, porém a estratégia € indispensavel para o0 sucesso de uma
organizacao.

De acordo com Mintzberg ET AL (2003), existem cinco abordagens da
estratégia que podem ser utilizadas: a estratéegia como plano, pretexto, padréo, posicéo e
perspectiva.

A estratégia pode ser vista como um plano, ou seja, uma dire¢do a ser seguida

pela empresa, assim as acdes organizacionais serdo realizadas apos a definicdo deste
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designio. Também pode ser vista como um pretexto, ou seja, uma possivel acdo da
empresa, mas que, na verdade, funciona para impedir que seus concorrentes decidam
por posturas mais ousadas. Portanto, € uma forma de reter o crescimento deles.

A estratégia pode ser um padrdo, com direcGes tomadas pela organizacdo, apesar
de ndo estarem evidenciadas de forma explicita em seu planejamento. Ainda pode ser
abordada como posicdo, afirmando que o ambiente é muito importante, assim, uma
empresa deve estar se preparar para as varias mudan¢as do meio. Por Gltimo, também
pode ser uma perspectiva, um pensamento comum dentro da organizacdo que
determinara as acOes que se seguirao.

Existem dez grandes escolas que estudam cada uma dessas posic¢Oes, de acordo
com Mintzberg ET AL (2010): escola do design, planejamento, posicionamento, escola
empreendedora, cognitiva, escola do aprendizado, escola do poder, cultural, escola
ambiental e escola da configuracdo. As escolas do design, planejamento e
posicionamento tém dominado os estudos realizados sobre estratégia (MINTZBERG ET
AL, 2010).

O primeiro modelo a ser especificado é a Escola do Design, certamente a mais
estudada por graduandos e mestrandos no curso de Administracdo (MINTZBERG ET
AL., 2010). Nascida em varios livros de Administracdo Geral de Harvard, embasa a
maioria dos estudos na area, com a analise SWOT, estudo de forcas e fraquezas
organizacionais, bem como oportunidades e ameacas do meio ambiente. O modelo
defende que as estratégias devem ser claras, ja que todos os colaboradores devem
compreendé-la, simples, afinal apenas o executivo a formula, sendo extremamente
centralizada, e deve ser especifica e de facil explicagdo, sem a necessidade de
formalidade.

A segunda escola, a do Planejamento, continua, de acordo com Mintzberg ET
AL (2010), a fazer uso de alguns pontos da escola anterior, entretanto, com algumas
mudancas. Ha uma busca por formalizar o planejamento, diferentemente do pensamento
anterior. A analise através da ferramenta SWOT permanece, ha o estabelecimento de
metas que possam ser explicadas e medidas, e define-se um processo para a execugao de
qualquer estratégia, como uma lista de tarefas que devem ser executadas.

Ha a divisdo da responsabilidade da execucdo, a importancia do controle na
execucdo do que foi planejado e a estratégia deve possuir planos e or¢camentos que
possam detalha-la, facilitando sua aplicabilidade. Grande avango, conforme ainda

explicitado por Mintzberg ET AL (2010), é notado: a avaliacdo de cenarios, preparando
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a empresa para aparentes mudancas, e o estudo destes através do método de ‘opgdes
reais’, onde a organizagdo possui garantia de uma iniciativa, caso o cenario se confirme.
Nesse momento, nascem tedricos e, assim, métodos comumente estudados, como a
matriz de Ansoff, responsavel pela avaliacdo das possiveis estratégias de avanco
organizacional, seja pela expansao de produtos e/ou mercados.

A terceira escola tem como maior defensor Michael Porter, tratado até hoje
como um dos maiores estudiosos do assunto na teorizacdo da pesquisa em estratégia
(JUNIOR, SERRA E FERREIRA, 2009). A Escola de Posicionamento herda
caracteristicas importantes das anteriores, porém comeca a dar uma énfase especifica ao
meio no qual a empresa esta inserida. H4, também, uma valorizacéo dos célculos para o
estudo do setor e do posicionamento desejavel a organizagdo, assim, surgem
especialistas nessas areas, como consultores e analistas.

Essa escola apresenta conceitos que foram formados ao longo de varios estudos.
Os mais antigos ditam sobre a estratégia no ambito militarista, depois vem o0s
consultores com suas analises e, por ultimo, os estudos de Michael Porter. No segundo
momento, surgem ferramentas tdo usadas no processo estratégico, como a matriz BCG,
a avaliacdo das unidades de negocio ou produtos da empresa, caracterizando as que
estdo em avango, estagnadas e em retrocesso. Outra ferramenta bastante utilizada é o
modelo de analise competitiva de Porter (ANTONIO, 2002).

A analise competitiva de Porter estuda o setor de atividade em que a empresa
estd inserida com o objetivo de analisar a estrutura competitiva e encontrar o melhor
posicionamento em relacdo aos concorrentes, ja que de acordo com Sun Tzu (1997),
conhecer o campo de batalha e seu inimigo séo fatores determinantes para a vitéria.

Todas as escolas anteriores sao escolas prescritivas, pois trazem atreladas ao seu
conceito a constancia na estratégia formulada, separando de forma clara a formacéo e
aplicacdo na empresa. (MINTZBERG ET AL, 2003).

Aparece, entdo, no estudo a primeira escola de descrigéo: escola empreendedora.
Conforme Mintzberg ET AL (2010), é uma escola semelhante a do design, na énfase a
um individuo, porém possuem abordagens e focos diferenciados. Essa nova teoria
fortalece mais a imagem do gestor, relacionando-a a tragos em seu perfil. Segundo Fuld
(2007), algumas pessoas possuem habilidades naturais para a gestdo, porém outras
precisam desenvolvé-las.

O principal parametro do empreendedorismo € a visdo, que, para Mintzberg ET

AL (2010), é a direcdo a ser tomada por um lider. Portanto, nessa concepcao, a
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estratégia ndo precisa ser tdo difundida ou repassada aos outros colaboradores da
organizacao, j& que o papel mais importante é desempenhado pelo gestor. Mintzberg ET
AL (2010) mostram que a experiéncia do lider da empresa é fundamental em sua
aplicacdo. Também ¢é relevante a forma de nicho assumida pela organizacdo, se
guardando da concorréncia. O pensamento de se separar formulacdo e implementagéo
ndo é possivel, afinal os processos sdo concomitantes.

A prdéxima escola representa um ponto de intermédio entre todas as abordagens.
Segundo Mintzberg ET AL (2010), a Escola Cognitiva valoriza o pensamento do gestor,
ja que a estratégia nasce de acordo com o seu pensamento. Conhecé-la, entdo, é
conhecer a mente do estrategista.

Essa teoria mostra um dos maiores avancos nos estudos da estratégia até esse
momento, a capacidade de perceber que a informacdo pode ser precisa, porém, se a
analise for falha, o administrador ndo alcancara seus objetivos. Também ¢é afirmado que
colocar em pratica a estratégia conforme planejado é praticamente impossivel, ja que
falhas podem ocorrer na cognicdo ou na propria aplicacdo pratica. (MINTZBERG ET
AL, 2010).

A sexta escola defende o valor do aprendizado para a organizacdo. Mintzberg
ET AL (2010) afirmam que o posicionamento estratégico de uma organizacdo é, na
verdade, definido por vaérias situaces que ja foram vivenciadas pelo gestor, onde pdde
aprender com elas.

Possui varias afirmacgdes, conforme dito por Mintzberg ET AL (2010), como a
negacao da separacgdo entre formacdo da estratégia e a sua aplicacdo. Mostra que falhas
na execucdo, na verdade, refletem um pensamento errado desde o inicio, pois a teoria de
nada tem valia sem a sua aplicabilidade. Também afirma que, devido a isso, limitar o
pensamento estratégico apenas a uma camada da organizacdo é construir um conceito
que pode n&o ter funcionalidade e sem uma visao de quem, verdadeiramente, vivencia a
organizacdo. Entdo, o lider gerencia, na verdade, o processo de pensamento, mas nao o
determina, ja que é influenciado por toda a empresa.

A Escola do Poder tem o alicerce, de acordo com o que foi apresentado por
Mintzberg ET AL (2010), na importancia de negociagdes para se encontrar estratégias
favoraveis. A empresa reune individuos e grupos de interesses com pensamentos
distintos, e os impasses sdo constantes. As organizacfes precisam, portanto, negociar
entre partes que detém o poder, tomando decisdes que sejam interessantes. Portanto,

essa escola esta atrelada a interesse proprio de cada gestor.
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Ja na Escola Cultural, diferentemente da escola anterior, hd valorizacdo do
interesse comum dos colaboradores da organizagcdo (MINTZBERG ET AL, 2010). Se a
cultura, para a sociologia, esta presente em tudo o que se faz, na administracdo, ela
apresenta o conceito de estudo do comportamento de certas organizacOes, afinal sdo
formadas por varias pessoas que trazem sua cultura para dentro da empresa. Assim, a
estratégia é derivada de interagdes, influenciadas, por sua vez, pela cultura empresarial.

Valorizando a questdo humana, conforme expresso por Brida e Santos (2011), a
gestdo de pessoas é fundamental para o posicionamento estratégico da organizacao, ja
que pessoas deixam de ser vistas como recursos, mas determinantes no estudo dessa
escola.

Até entdo, havia uma visdo negativa da cultura em empresas, como algo que
poderia retardar o crescimento. Porém, ao longo dos anos, se percebeu como ela pode
ser aliada dos gestores na aplicacdo de mudancas nas organizacGes. Nesse momento,
surgem até mesmo novos conceitos para estratégia: sdo as a¢Oes dos colaboradores, e
n&o apenas o planejamento.

A valorizacdo do ambiente, conforme mostrado por Mintzberg ET AL (2010),
leva a nova escola: Escola Ambiental. Aqui, a lideranca e a organizagdo sdo reacfes ao
ambiente, assim, a estratégia empresarial € apenas resposta. Também afirma que a
formacdo da estratégia é o periodo para se adaptar ao mercado porque, ao longo do
tempo, se a empresa ndo formar um plano correto no inicio, sofrera danos a sua frente,
podendo até mesmo fechar. Assim, as empresas que conseguem sobreviver formam
mercados, compartilhando recursos umas com as outras.

A Escola da Configuracdo mostra que a empresa ndo esta obrigada a agir de
acordo com aquela ou essa escola, ela pode se configurar de acordo com 0 momento que
tem vivenciado. Mintzberg ET AL (2010) diz que a escola da configuracdo afirma que,
ao longo do curso da empresa, os estados séo transformados, e assim, a abordagem
estratégica muda com eles. O objetivo da empresa é a estabilizacdo, pois facilita a
gestdo, porém as etapas de crescimento, maturacdo e declinio determinardo o
posicionamento empresarial. Muitas vezes, a empresa, ao longo do seu crescimento, ird
alterar a forma de tratar a estratégia, utilizando ideias de vérias escolas no seu tempo de
vida.

Portanto, estudar as dez escolas é fundamental para que o administrador possa
reconhecer qual conceito de estratégia € mais usual para 0 momento vivenciado na

organizacdo. Por exemplo, em momentos de crise, hd uma tendéncia de se agir
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conforme a escola do Poder, caindo sobre o administrador a responsabilidade de tratar a
estratégia para aquele momento (MINTZBERG ET AL, 2010).

Assim, como dito por Mintzberg ET AL (2003), essas dez escolas ndo devem ser
vistas de maneira excludente, sdo complementares. Todas essas teorias Sao
fundamentais no momento da formulacdo da estratégia, e podem ser vistas como
processos multiplos.

Em artigos atuais, Varadarajan e Yadav (2009) dizem que a estratégia significa
interacdes entre 0 meio, a organizacdo e 0s recursos, de forma que a empresa possa
utiliza-los para atingir seus objetivos. Para Saccol (2005), estratégia € um planejamento
que envolve objetivos e a¢des para alcangar o crescimento da organizacao.

Para Costa e Marques (2011), a estratégia é fundamental, principalmente em
ambientes extremamente mutaveis, devendo ser repensada para se manter a
competitividade frente ao mercado. Muitos tedricos, como expresso no artigo de Brida e
Santos (2011), concordam com isso e defendem que a estratégia deve ser repassada a
todos os colaboradores da empresa, porque se todos trabalharem de forma integrada, ela
podera ser alcancada.

Conforme Varadarajan e Yadav (2009), a estratégia tem funcionalidade
competitiva, ou seja, quando a empresa consegue administrar seus recursos, mantendo
vantagens frente a seus concorrentes. Por isso, seu conceito esta atrelado a postura da

organizacdo diante do mercado.

2.1.2. Formulagdo da Estratégia

Rebougas (2010) defende a visdo da Escola do Posicionamento. Assim, alega
que, ao se decidir sobre uma estratégia, o planejamento deve ser participativo,
coordenado, integrado e permanente. Participativo, pois deve ser passivel de execucdo
na organizacdo, coordenado, ou seja, a Vvisdo das &reas da empresa como
interdependentes, integrado, envolvendo cada colaborador da organizacéo, seja da alta
camada estratégia seja 0 operario, e permanente, sem alteracbes com o tempo.

Assim, Rebougas (2010) separa o planejamento em cinco tipos, nessa ordem
respectivamente: planejamento dos fins, planejamento dos meios, planejamento
organizacional, planejamento dos recursos e planejamento da implantagéo.

Planejamento dos fins detalha a base de toda a estratégia, o futuro que a empresa
almeja. Assim, define viséo, valores, missao, objetivos, desafios e metas. Planejamento

dos meios é onde se realiza a formulacéo da estratégia, com a utilizag&o das ferramentas
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que colaboram para a tomada de decisdo. Planejamento organizacional estrutura como
ocorrerd a execucdo do plano em cada area da organizacdo ou em cada unidade de
negdcio. Planejamento dos recursos distribui 0s recursos para tornar a estratégia real.
Por fim, o planejamento da implantacdo executa e controla a estratégia dentro da
empresa. (REBOUCAS, 2010).

Jé& para Gracioso (2005), o planejamento estratégico apresenta quatro etapas, que
indicam a evolu¢do da organizacdo na compreensdo da estratégia. A fase 1 é o
planejamento financeiro basico, a fase 2 é planejamento baseado em projecdes, fase 3 é
0 planejamento orientado para 0 ambiente externo e a fase 4 é o gerenciamento
estratégico. E importante ressaltar a énfase dada também & escola do posicionamento.

Na fase 1, o planejamento estratégico se resume a area financeira, ndo €
formalizada e normalmente é coordenada por presidentes, diretores, executivos e altos
gerentes. Na fase 2, com o crescimento da organizacao, também aumenta a influéncia
dos fatores externos e internos na estratégia. Assim, surge o planejamento com 0s
cenarios, projetando situacBes externas a empresa. Entretanto, na fase 3, o
conhecimento do meio externo é bem mais aprofundado, estuda-se o setor e os clientes,
tracando os futuros caminhos empresarias. Entdo, surge a fase 4, com o crescimento da
empresa, que necessita abrir Unidades Estratégicas de Negdcio, fazendo a comunicagédo
e o controle funcionar em organizacdes dificeis, por causa de seu tamanho.
(GRACIOSO, 2005).

Kotler (2000), tal qual Gracioso (2005) e Reboucas (2010), afirmando a Escola
do Posicionamento, distinguem planejamento, implantacdo e controle, separando a
formulacdo da estratégia de sua realizacdo. Também colocam o planejamento
estratégico como responsabilidade da alta camada organizacional, cabendo a gerentes o
planejamento tatico, e a area funcional o planejamento organizacional.

Nesse trabalho, se estudou a implementacdo da estratégia, segundo Kaotler
(2000), que abrange desde planejamento até o controle, nessa ordem respectivamente:
Missdo do negdcio, analise SWOT (Strengths, Weakness, Opportunitys and Threats, ou
seja, Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas), ou seja, analise interna e externa,
formulacdo de metas, formulacdo de estratégias, formulacdo de programas,
implementacéo, e feedback e controle.

Essa visdo deriva das escolas prescritivas, que, conforme Mintzberg ET AL
(2010), tém dominado trabalhos académicos, planejamentos corporativos e servigos de
consultoria. Diversos autores (TAVARES, 2008; REBOUCAS, 2010; CERTO E
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PETER, 2005) também fazem uso dessa mesma forma de pensamento sobre o
planejamento estratégico. Apesar de tantas aprovacBes, também existem autores
(MINTZBERG ET AL, 2010; AKTOUF, 2008) tem duras criticas a esse modelo rigido
que, segundo eles, trata a estratégia mais como férmula do que como um estudo.
Conhecer todas as etapas para se estudar a estratégia torna sua observacdo mais
completa e permitira distinguir qual ferramenta colaboraria de forma mais direta com o

estudo de caso.

2.1.2.1. Defini¢io da misséo

Segundo Kaotler (2000), a missdo envolve o objetivo central da empresa, sua
razdo de existir. Constantemente, deve ser revista ao longo do curso da organizagao,
afinal fugir do alvo original e principal pode se transformar em um grande fracasso. Isso
acontece, pois, como dito por Certo e Peter (2010), a missao inclui produto, clientes e
qual sera o foco da empresa, assim, determina seu posicionamento estratégico.

Certo e Peter (2005) também afirmam que, na missdo, além de fatores
anteriormente citados, deve ser contida a tecnologia que sera utilizada para se chegar
onde a empresa almeja, deve possuir a filosofia da empresa, ou seja, valores e crencas
organizacionais, e, igualmente, o conceito da empresa sobre ela e com qual conceito
deseja ser conhecida pelos clientes.

Para Reboucas (2010), a missdo se torna o horizonte organizacional, ja que
revela as areas prioritarias da empresa, onde quanto mais clara e especifica, melhor,
afinal possibilita um controle mais efetivo. Pride e Ferrel (2001) concordam com a
importancia da missdo e enfatizam que ela permite a colaboradores e demais
stakeholders conhecer do que se trata a organizacédo e qual sua principal competéncia

Wall e Wall (1996) questionam o momento em que se forma a missdo. Tais
autores acreditam que fazé-lo antes da analise setorial, podera incorrer em erros.
Determinar aonde se quer chegar em um ambiente desconhecido é se arriscar bastante.
Tal pensamento até mesmo se relaciona com Mintzberg ET AL (2010) que, por isso,
questiona a forma deliberada de se pensar a estratégia, sem sujeita-la a alteracoes.

Ap0s a definicdo da missdo, ou seja, do que a empresa busca ser e quais clientes
deseja ter, deve-se avaliar o potencial interno da organizacdo e as condicOes
proporcionadas pelo mercado para torna-la real, j& que esses influenciam de forma
direta o progresso da organizagdo, como afirmado por Certo e Peter (2010). Portanto, é

usada a primeira ferramenta de estudo destes fatores: Analise SWOT.
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2.1.2.2. Analise SWOT

A estratégia comecou a ser estudada de forma mais aprofundada, como dito por
Mintzberg ET AL (2003), por Andrews e Ansoff.

Segundo Andrews (1997), o ponto béasico na formulacdo é a andlise entre a
situacdo externa e interna, ou seja, avaliar as oportunidades e ameagas a empresa, e
avaliar seus pontos fortes e fracos. Assim, a organizacdo deve analisar variaveis como
tecnologia, ecologia, economia, industria, sociedade e politica, que interferem de forma
direta nas oportunidades e riscos que o ambiente oferece. Também devem ser avaliados
0S recursos e competéncias disponiveis na empresa, para que a estratégia ndo seja
apenas formulada, mas aplicada, ja que formulacdo e implementacdo sdo partes distintas
no processo da estratégia, conforme expresso pelo mesmo autor e confirmado pelos
tedricos defensores da estratégia deliberada. Assim, nasce a primeira ferramenta, a
analise SWOT, tdo utilizada e conhecida atualmente.

Ambiente Interno Ambiente Externo
Forcas Oportunidades
Fatores que
Colaboram
Fatores que A
Atrapalham Fraquezas meacas

Figura 1: Analise SWOT.
Fonte: Adaptado de Tavares (2008).

Segundo Mintzberg ET AL (2010), ha falhas nessa ferramenta, afinal a empresa
ndo pode conhecer completamente quais sdo suas grandes vantagens e diferenciais no
mercado apenas estudando-o, antes de sua execucdo. A empresa pode se enganar nessa
avaliacdo, sem verificar a pratica no meio ambiente.

A formulacdo da estratégia pode ser vista de uma forma diferente, como é
perceptivel na Visao Baseada em Recursos, onde ha a anélise de competéncias, forgas e
fraquezas organizacionais (FLEURY E FLEURY, 2003), ou seja, o foco deixa de ser o
setor como no pensamento da escola do Posicionamento, e sim a propria organizagao.

Como sera percebido ao longo da apresentacdo das ferramentas, é visivel uma

preocupacdo de se olhar o mercado, e ndo analisar principalmente a empresa em Ssi.
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(FLEURY E FLEURY, 2003). Rumelt (1980) defende a avaliacdo constante da
estratégia, e uma analise maior que enxergar somente o setor, mas ver objetivos e metas
organizacionais, e se o que foi alcangado coincide com o que havia sido planejado. Uma
visdo apenas externa do negécio pode promover dificuldades no crescimento da
empresa, ignorando a importancia das competéncias, ou pode prejudicar a organizacao,
afinal conhecendo o potencial que possui, uma empresa pode ingressar em um mercado
desfavoravel, e conquistar nele seu espago. (MINTZBERG ET AL, 2010).

Rummelt (1980) afirma que nocdes de estratégia de forma genérica, ou seja,
generalizando empresas de um mesmo setor, pode incorrer em um erro, ja que cada
organizacdo pode possuir sua prépria estratégia, e sua avaliacdo € Unica. Segundo o
autor (1980), no momento da formulacdo da estratégia, o administrador deve considerar
se esta € consistente (coerente com o objetivo, visualizando a empresa sem
departamentalizacfes), consonante (considerar o ambiente externo e suas mudancas),
vantajosa (valorizar suas vantagens competitivas no setor na qual se encontra) e viavel
(os recursos organizacionais devem ser considerados).

Para completar a analise externa, é interessante avaliar todas as variaveis que
envolvem o setor no qual a empresa estd plantada. (PORTER, 1986). Entdo, a
ferramenta conhecida como ‘Cinco Forcas de Porter’ pode aprofundar o estudo do

mercado.

2.1.2.3. Cinco Forgas de Porter

Michael Porter, defensor da escola do Posicionamento, considera de forma
determinante a analise dos mercados e do setor no qual a empresa esta inserida.
(FLEURY E FLEURY, 2003). Apresenta uma visdo externa da organizagdo, sem
avaliar de forma aprofundada suas competéncias, tal qual Ansoff. Segundo Porter
(1996), o crucial em uma estratégia € tornar a empresa diferente das demais em seu
setor.

A base da estratégia € a competicdo, assim, deve analisar cinco forcas basicas
relacionadas de forma direta a essa competigcdo, nascendo esta ferramenta utilizada na
formulacdo da estratégia. Isso determinara de forma direta a lucratividade de um setor.
(PORTER, 1996).

Tais forcas sdo a ameaca de novos entrantes, o poder de barganha de
compradores e de fornecedores, ameaca de substitutos e intensidade da rivalidade do

setor, e formam um diagrama mostrado abaixo. O estudo dessas forcas é fundamental
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para a empresa decidir ingressar em algum setor, ou prever alteracdes no ambiente e
antecipar-se a elas. (PORTER, 1996).

Entrantes Potenciais

Ameaca de
novos entrantes
A 4

Concorrentes na

Poder de Jstri Poder de
Fornecedores —_ Riva:ir:jil(;zt;?re as [ = Compradores
Negociacio Negociacao
Empresas

7

Ameaca de produtos ou 4
Servigos substitutos

»

Substitutos

Figura 2: Cinco Forgas de Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (1986).

Omar Aktouf (2005) levanta criticas a esse modelo, ja que a andlise de Porter
condiciona mercados, apresentando apenas tais variaveis, porém, devido a diversidade
de produtos e servigos, cada setor pode apresentar suas peculiaridades e fatores, além
destes trazidos por Porter (1996). Omar (2005) critica de forma clara como esse modelo
foi encontrado, com estudo de caso escolhido para transmitir a conclusdo do autor, ao
invés da pesquisa de caso contribuir para a formacéo teorica.

Depois da andlise interna, porém, principalmente, externa, Wall e Wall (1996)
afirmam que pode ser continuado o processo de formulacdo da estratégia, ja que a
vantagem competitiva estd em encontrar os possiveis ‘buracos’ no ambiente e aproveitar
essa oportunidade. Assim, chega 0 momento de determinar quais sdo esses vazios e

trata-los como a meta da organizacao, isso é a formacéo de objetivos.

2.1.2.4. Formulacéo de Metas

Segundo Kotler (2000), apds a andlise interna e externa, a empresa definira seu
objetivo como alvo a ser alcangado. Assim, a organizagdo pratica a administracdo por
objetivos. Essas metas devem ser quantificadas, a fim de permitir sua avaliacéo,

realistas, evitando desgastes para atingir alvos impossiveis, e precisam envolver toda a
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empresa, permitindo que cada camada defina seus objetivos, trabalhando de forma
integrada para que seja atingido (KOTLER, 2000).

Certo e Peter (2005) ainda complementam, separando os objetivos de curto
prazo, normalmente mais especificos e direcionados, e objetivos de longo prazo, que
guiam o negocio. Borges e Luce (2000) enfatizam que objetivos bem definidos
dimensionam agdes com maior possibilidade de acerto. N&o se trata, portanto, de uma
meta Unica, mas de varias que envolvam todas as &reas importantes, como envolverem,
por exemplo, lucratividade, sustentabilidade, e, obviamente j4 que se refere a essa
escola da estratégia, posicdo do mercado.

Para a empresa possuir uma estratégia que permita seu crescimento, portanto,
deve possuir metas, que completem a misséo e a viséo, concluindo o planejamento dos
fins (PORTER, 1986). Nesse momento, de acordo com Reboucas (2010), inicia o

planejamento dos meios, com o proposito de tornar real tais objetivos.

2.1.2.5. Formulacéo de Estratégias

Como Porter (1986) afirma, as estratégias sdo 0os meios de alcancar as metas
estabelecidas. Existem varios meios, porém Porter determina trés tipos principais de
posicdes estratégicas que uma organizacdo pode tomar: custo, diferenciagdo ou foco,
que serdo o motivo pelo qual o cliente ird buscar essa empresa e nao outra
(MINTZBERG ET AL, 2010). Elas sdo chamadas estratégias genéricas organizacionais,
ou seja, todas as demais decisdes estardo subordinadas a estratégia escolhida, como
expresso por Fleury e Fleury (2003).

Lideranca no custo total envolve um controle e reducdo nos custos, para, assim,
reduzir o valor final do produto. Empresas que desejam possuir esse posicionamento
devem almejar o controle da maior fatia do mercado. Diferenciacdo tem como estratégia
o fornecimento de produtos ou servicos variados e de extrema qualidade, ainda que ndo
sejam baratos. O enfoque, porém, é gerado quando a empresa escolhe determinado
nicho de mercado e, atendendo esse perfil especifico de consumidores, se distinguirem
pelo baixo custo ou pela qualidade. (PORTER, 1986).

Tais estratégias sdo gerais, ou seja, envolvem toda a empresa. Para se estudar a
viabilidade de novos produtos ou de negocios isolados dentro da corporacéo,
ferramentas como matriz de Ansoff, matriz BCG e matriz GE sdo extremamente uteis.

(KOTLER, 2000). Agora, a formulagdo da estratégia também se expande aos demais
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niveis da organizacdo, submissos a estratégia principal. Assim, associados, sera possivel
cumprir a missao e as metas tragadas.

Para Mintzberg ET AL (2010), podem ser feitas criticas a esse modelo, por tratar
as estratégias de forma reducionista. Se realmente ha diversos fatores internos e
externos que regem a formacdo da estratégia, como reduzi-la a apenas poucas escolhas?
A critica de Mintzberg ET AL (2010) ainda é reforcada por empresas que perderam
espago, por justamente seguirem apenas uma dire¢do, enquanto outras organizagoes
acharam o ponto de conciliacdo, como qualidade e baixo custo, e, assim, conquistaram o
mercado.

Em pequenas empresas, as criticas as ferramentas podem ser ainda mais
enfaticas, jA que na Escola do Posicionamento, principal defensora da matriz BCG e
matriz GE, se adequa a corporacGes bem estruturadas, com pessoal altamente
qualificado, e que possui analises constantes sobre 0 mercado (TERENCE E FILHO,
2001). Pequenas empresas seguem a linha da formulagdo da estratégia segundo a Escola
Empreendedora, na maioria das vezes segundo Rocha ET AL (2011), onde pode
significar arriscar-se frente a informacgdes indisponiveis facilmente. Entdo, essas
ferramentas se relacionam a organizagdes com maior conhecimento e experiéncia no
setor, maior portfélio de produtos ou até mesmo varias Unidades de Negdcio
(KOTLER, 2000).

O risco maior de falha no processo estratégico, segundo Borges e Luce (2000),
se encontra nesse ponto, onde os planos de acdo serdo determinados e o planejamento

tedrico se tornara pratico a organizagao.

2.1.2.6. Implementacao e controle

Segundo Kotler (2010), a implementacdo envolve colocar em préatica cada
decisdo. Pode-se pensar que a tarefa é simples, mas exige do gestor alta capacidade
gerencial, administrando recursos e os distribuindo para permitir o alcance dos objetivos
organizacionais. A estratégia pode ser indtil, se a sua aplicacao nédo for precisa (CERTO
E PETER, 2010).

O controle € a verificacdo das etapas do planejamento estratégico, com o
propésito de garantir o cumprimento das metas tragadas, principalmente diante do
mercado que estd em constantes transformacées (KOTLER, 2000). Portanto, se trata de
uma etapa importante ao gestor, pois permite a real consequéncia de todo o

planejamento. Para Certo e Peter (2010), o controle pode mostrar quatro situagdes que
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possam ter acontecido na organizacdo apos a formulacdo e implementacdo da estratégia:
sucesso, roleta-russa, problema ou fracasso.

Sucesso envolve uma boa formulacdo e implementacdo da estratégia, roleta-
russa, falha na formulacéo, porém boa implementacéo. A situacdo de problema significa
boa formulacéo e falha na implementacéo, e fracasso quando ha erro em ambas as fases.
Cabe a um bom gestor verificar qual a situacdo a sua empresa se encontra e fazer as
mudancas necessarias (CERTO E PETER, 2010).

Segundo Freeman e Stoner (1994), o controle envolve algumas etapas como
medir o desempenho organizacional, verificar se este esta de acordo com 0s objetivos
tracados, e aplicar agOes corretivas, caso haja distor¢des entre o que foi alcangado pela
organizacao e o que deveria ter sido.

Porém, é interessante enfatizar nessa etapa, a critica de Mintzberg a Escola do
Posicionamento, afinal é perceptivel que ajustes ao final de um processo podem
comprometer toda a organizagdo, enquanto que, se as etapas de formulacdo e
implementacdo forem unidas, 0 acompanhamento podera ser continuo e oferecer menos
prejuizos a empresa. Ainda pode ser explicitado o problema de rigidez nas estratégias
tracadas, pois, se elas pudessem ser alteradas, sua adaptacdo mais rapida ao ambiente
colaboraria com o crescimento do negocio (MINTZBERG ET AL, 2010).

Cada uma dessas etapas é fundamental para uma formulacdo e implementacao
da estratégia eficaz, porém vale ressaltar problemas que, segundo Tavares (2008),
podem comprometer todo o planejamento e sua execucdo: resisténcia a mudancas,
cultura organizacional, auséncia da pratica do aprendizado organizacional, falta de
informacdes, falta de recursos para aplicacdo da estratégia, enfoque nas consequéncias e
ndo nas causas, auséncia ou falhas na leitura ambiental. Se os funcionarios ndao forem
abertos a mudancas, se ndo ha praticas constantes de treinamento, se ndo ha
informacgdes precisas, sem 0S recursos necessarios ou erros na observacdo do ambiente,
a empresa pode sofrer problemas para crescer. (TAVARES, 2008).

No comércio fisico, a estratégia é utilizada por organiza¢fes que buscam
adquirir vantagens competitivas frente a seus concorrentes. No meio eletrénico,
repensar a estratégia e toda a sua implantacdo é fundamental, porém conhecé-lo,
primeiramente, € condicdo fundamental para a elaboracdo de um bom planejamento.
(LIMEIRA, 2007).
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2.2. Comércio Eletronico

A Internet, conforme citado por Costa e Marques (2011), permitiu uma nova
modalidade de negocios dentro das empresas: o chamado comércio eletronico. E um
mercado em constante expansdo, mas que necessita de cuidados especificos. Pesquisas
apresentadas por Hernandez ET AL (2009), cerca de 50 milhdes de brasileiros
efetuaram compras no ano de 2009, crescendo 16 vezes em relagdo ao ano de 2001,
sendo que, como apresentado nesse mesmo artigo, o pais ainda tem muito a crescer
nesse mercado.

Segundo pesquisa apresentada pela consultora E-bit (2012), cerca de R$ 10,2
bilhGes de reais foram vendidos em mercados on-line no Brasil no primeiro semestre de
2012, cerca de 21% maior do que no mesmo periodo do ano passado. Confirmando esse
crescimento, Ferreira e Cunha (2006) mostram que, na década de 1960, esse comércio
era restrito a grandes empresas, porém devido a sua rapida expansao, tem se tornado
extremamente popular.

Apesar de todo o crescimento desse tipo de comércio no Brasil, a Camara
Brasileira de Comércio Eletrdnico, o Sebrae e a Camara-e.net concluiram que a maioria
das pequenas e médias empresas nao estdo realmente preparadas para realizarem
negocios eletronicamente (NOHARA ET AL, 2008).

Reedy e Schullo (2007) definem comércio eletrbnico como a pratica das
empresas para atender aos seus consumidores, fornecendo produtos ou servigos on-line.
Assim, a internet tem participacdo direta nesse tipo de atendimento ao cliente, afinal,
além das vendas do que sera comercializado, permite ao gestor analisar informacdes
acerca dos ndo-compradores.

Porter (2001) afirma que a empresa ndo pode escolher, atualmente, se utilizara a
Internet ou ndo, mas como sera implantado o seu uso. Mostra que, ao contrario do que
muitos dizem, com o advento desta nova tecnologia, a estratégia tem se tornado mais
importante do que nunca.

Ter vantagem competitiva em um meio como esse nao requer, entretanto, uma
estratégia totalmente nova, mas principios alicer¢ados na estratégia eficaz, adaptando-se
onde necessario (PORTER, 2001). Por isso, se faz tdo importante conhecer suas
possiveis abordagens, e de que forma a empresa tem se posicionado sobre elas.

Para Saccol (2005), o comércio pode ser realizado de duas maneiras, seja ela

business-to-consumer (negocio-a-consumidor), ou seja, vendas diretas ao consumidor,
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ou business-to-business (negocio-a-negdcio), vendas para outras empresas. Ja, para
Macadar ET AL (2009), além dessas maneiras, ainda existem comércios eletronicos do
tipo consumer-to-consumer (consumidor-a-consumidor), com consumidores vendendo
uns para 0s outros, consumer-to-business (consumidor-a-negocio), com consumidores
vendendo para empresas, non-business (ndo-comercial), negociacbes realizadas por
organizacBes sem fins lucrativos, e comércio intra-organizacional, ou seja, todas
atividades internas das empresas por meio das chamadas intranets.

Porter (2001) enxerga tais classificacbes como parte do estudo acerca da
Internet, descobrindo com quem sera realizado o negdcio, e como abordar 0s possiveis
clientes. Porém, ndo acredita que seja 0 mais importante no momento de buscar a
lucratividade que uma organizacdo possa obter com esse meio. Para o autor, &€ mais
valioso o estudo do setor, nascendo uma relacdo direta entre sua analise das cinco forcas
e a utilizacdo da Internet por uma empresa.

Segundo Kotler (2000), as vantagens para os compradores deste tipo de
comeércio sdo a conveniéncia, j& que pode ser atendido onde estiver e no horério que
assim desejar; a informacdo, possibilitando um conhecimento acerca do produto ou
servico, sem a interferéncia de um provavel profissional que interviria nessa escolha,
além da comodidade para o cliente. Albertin (2000) provou que muitas sdo as buscas
dos clientes nesse mercado, se destacando a divulgagé@o de informacdo sobre produtos
ou servicos e facilidade na escolha da compra.

Justamente as vantagens para 0s consumidores constituem o0s grandes
problemas, de acordo com a analise das cinco forcas de Porter. O acesso individual a
informacdo aumenta o poder de barganha de compradores, a facilidade em criar um site
e a conveniéncia em ser atendido por qualquer organizacdo atrai novos produtos e
concorrentes, e a reducdo de custos variaveis e ampliacdo de custos fixos forcam
empresas a negociarem valores abaixo do preco, aumentando a rivalidade. (PORTER,
2001). Isso gera a grande contradicdo empresarial: as grandes qualidades para o cliente
séo os grandes desafios a serem vencidos rumo a lucratividade.

No Brasil, especificamente, o0 gestor ainda possui outro desafio diretamente
envolvido no processo do comércio eletronico (KAYANO, 2008): problemas com a
fiscalizacdo destas paginas eletronicas. Existem ainda muitos virus que hackers
infiltram na venda, adquirindo informacOes sigilosas dos clientes. Como dito por
Kayano (2008), esse fator e responsavel por boa parte da desconfianca dos possiveis

consumidores, obrigando a empresa a altos investimentos na seguranga dos websites.
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Para adquirir competicdo, como expresso por Nohara ET AL (2008), deve ser
avaliado o website da organizacdo. Para essa avaliacdo, utiliza-se o modelo ICTD
proposto por Angehrn (1997): No endereco eletronico, deve-se levar em conta a
visibilidade, espaco para comunicacgdo, negociacao, e entrega do servigo. A visibilidade,
também chamada de espaco de informacéo, contém dados sobre a empresa e produto, da
ao cliente informagdes importantes para a compra. O espago para comunicacao permite
a interacdo entre cliente e empresa, e entre outros consumidores. A negociacdo, ou
espaco de transacdo, trata da compra em si, envolvem pedido, solicitacbes, pagamento,
ja a entrega, ou espaco de distribuicdo, é presente quando o produto pode ser totalmente
ou parcialmente enviado eletronicamente. (COSTA ET AL, 2012).

Conforme Kaotler (2000), as vantagens para as organizagdes venderem pela
Internet residem nas adaptacdes ao mercado, diminuicdo de gastos, permitindo até o
repasse dessa diferenca ao cliente, e o proprio conhecimento de seu cliente, com
informacdes coletadas a respeito dele e a popularidade do seu produto ou servigo
disponibilizado. Porém, ndo adianta apenas o gestor ter uma webpage e aguardar pelas
vendas, ha uma necessidade de conhecer o mercado (PORTER, 2001).

No processo de coleta de informacdes sobre o cliente, de acordo com Greenspan
(2002), estima-se que 98% das pessoas que acessavam a internet tinham seus emails
ativos nesse ano. Assim, utilizando recursos como mala direta, o gestor pode descobrir
os desejos dos atuais clientes, mantendo-o0s, ou conhecer desejos de nao-clientes,
aumentando suas chances de conguista-los.

Para Venetianer (1999), o principal desafio nesse processo de conquista de
clientes, principalmente em casos onde a empresa entra no mercado apds suas
concorrentes, ndo é apenas conhecer as campanhas delas, mas sim conseguir a geracédo
de valor de seus produtos para 0s possiveis consumidores.

A criacdo de valor é o objetivo que todo gestor deve possuir, pensando na area
de marketing. Refere-se a diferenca entre o beneficio do produto ao consumidor, ou
seja, o valor que esta disposto a pagar pelo bem, e o custo de produzi-lo. Assim, para
uma organizacdo se firmar no mercado, o valor criado deve ser positivo e maior que 0
da concorréncia, conforme afirma Jelassi e Enders (2005). Segundo Porter (2001), a
criacdo de valor é o que realmente demonstra 0 sucesso em uma organizagao.

O erro de varias organizacOes €, ao ingressarem nesse tipo de comercio, se
igualar umas as outras, com as mesmas posturas estratégicas, principalmente, baseadas

no preco, e esquecerem toda a gestdo adotada anteriormente. De acordo com Porter
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(2001), se a empresa realmente deseja crescer, deve possuir percep¢do do
posicionamento estratégico e ndo negocia-lo, e colocar todas as suas atividades
subordinadas a isso, se tornando impossivel de ser copiada, mesmo em um meio tdo
igual como a Internet.

A priori, 0 ingresso no comercio virtual ndo resultara em aumentos na receita de
forma imediata, mas tornara a empresa mais conhecida para 0s novos clientes e gerara
fidelizag&o por parte dos antigos. (VENETIANER, 1999)

Ferreira e Cunha (2006) concordam com o texto acima, afirmando que, no inicio
dos anos 90, as empresas comecaram a utilizar as vendas eletrénicas, porém sem se
organizar e esperando obter recursos, apenas devido a alta quantidade de usuarios. Essa
concepcao se alterou e as empresas comecgaram a pesquisar melhor e se organizar para
ingressarem sem assumir prejuizos.

Inclusive atividades como promocg6es também devem estar presentes nesse tipo
de comércio a fim de atrair mais ‘trafego virtual’ e aumentar o nimero de visualizagdes,
0 que poderéd gerar mais receita ou, no minimo, conhecimento do respectivo website.
(VENETIANER, 1999).

Albertin (1998) afirma que o comércio eletrébnico ndo envolve apenas a venda
em si, porém todos os processos relacionados a essa operacdo, se tratando tanto do pos
quanto o pré-venda. Assim, como conclui o mesmo autor (1998), atender esse tipo de
mercado implica, consequentemente, em mudanc¢as mais fortes do que apenas na area
comercial, resulta em adaptacbes nos projetos organizacionais € no planejamento
estratégico da empresa.

Ressaltando o autor anterior, Ferreira e Cunha (2006) alega que, de acordo com
a cadeia de criacdo de valor de Poter, uma empresa deverd, para gerar valor e
permanecer no mercado, adequar as suas atividades, pensando estrategicamente em suas
modificagfes. Isso permanece, inclusive, visualizando a organizagdo internamente:
Infra-estrutura com mais escritérios, compras de mais computadores, ja que serdo
incluidos como inputs dentro da empresa, recursos humanos com a utilizagéo da internet
interna e recrutamentos online, além de negociagdes online com fornecedores.

Para se atingir rentabilidade nessa negociacédo, Ferreira e Cunha (2006) afirmam
a importancia de transformacfes estruturais na organizacdo, a comegar internamente
com uma nova mentalidade dos gestores. Para estes autores, € fundamental no momento

da formulacdo e implantacdo da estratégia, considerar esse novo mercado.



33

Relacionando os assuntos, de acordo com Saccol (2005), a tecnologia da
informagao tem deixado de ser vista como um custo empresarial, e se torna um recurso
que pode tornar a organizagdo mais competitiva. Assim, quando a empresa deseja
ingressar no comercio eletrénico, passa por trés etapas durante esse processo:
experimentacdo (a organizacdo ainda ndo possui estratégias definidas), integracdo (a
empresa coloca a area de tecnologia da informacéo apenas como apoio para a estratégia
ja existente) e transformacdo (ha uma adaptacdo de toda a cadeia de suprimentos e na
estratégia organizacional). Entdo, as adaptacdes estratégicas se tornam fundamentais.
Desta forma, estudar o comportamento dos gestores e quais as falhas e acertos comuns
se torna extremamente necessario.

Balarine (2002) afirma o valor de alinhar a estratégia do comercio eletronico
com a estratégia da organizacdo. Afinal, se houver diferencas nestas, isso podera
implicar em prejuizos a companhia. Toda mudanca que envolva decisGes que mudem 0s
rumos da empresa ou que alterem seus posicionamentos de marketing devem ser
avaliados e decididos pela camada estratégica e, consequentemente, por todo o corpo
empresarial. Assim, quando se altera a abordagem dos clientes, vendas, e, portanto,
adapta-se o préprio produto para o chamado marketing virtual, avaliacGes e
transformacdes na gestéo sdo fundamentais.

Segundo Porter (2001), as adaptacdes fisicas sdo fundamentais, principalmente
na area de profissionais capacitados, dominio da tecnologia do produto e uma atividade
logistica eficaz, para a conquista do mercado on-line. Portanto, como expresso pelo
autor, assim nasce 0 sucesso no comércio eletrénico: a Internet aperfeicoando as
atividades tradicionais na empresa, que sdo definidas pela estratégia. Assim, se
comprova a intima relacdo entre esse meio e 0 posicionamento estratégico

organizacional.
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3. Metodologia

3.1. Método

O método utilizado para obter respostas aos objetivos do presente trabalho foi
um estudo de caso de uma empresa atuante no comércio eletrénico, e que ingressou
nessa modalidade de negdcio em 2004.

De acordo com Yin (2001) e Marconi e Lakatos (2006), o estudo de caso possui
como caracteristica uma andalise mais aprofundada de uma situacdo. Tornando-se um
Otimo recurso metodologico quando ha poucas informacdes disponiveis sobre o0 objeto,
e quando as pesquisas sobre 0 mesmo ainda se encontram em seus estagios iniciais
(VENTURA 2007). Esse parece ser 0 caso da presente pesquisa, 0 que justificou a
opcao por tal estratégia de exploracao.

Ventura (2007) afirma que existem estudos de caso Unicos, (quando ha apenas
uma unidade empirica de anélise) e estudo de casos multiplos, (quando h&a mais de uma
unidade empirica de anéalise). Neste trabalho, relata-se apenas um estudo de caso Unico
0 que, por sua vez, implica a impossibilidade de generalizacdo de resultados para além

da organizacdo pesquisada.

3.2. Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada com entrevistas, que constituiram os dados
priméarios do estudo de caso, além de analises documentais de consultorias e pesquisa
bibliografica em artigos e revistas sobre o crescimento do setor, dados secundarios
utilizados na andlise.

Os roteiros de entrevistas foram diferenciados para cada entrevistado. Foram
feitas duas entrevistas com o diretor administrativo, intitulado como Entrevistado 1 (E1)
para preservar seu nome. A primeira entrevista foi livre, com roteiro semi-estruturado,
com o propésito de conhecer a organizacao e sua historia, ja a segunda com um roteiro
especifico tinham como objetivo esclarecer perguntas mais direcionadas: como é o
planejamento estratégico, como se decidiu ingressar no e-commerce, e quais mudancas
foram planejadas e realizadas para venderem eletronicamente.

A entrevista junto aos funcionérios, feitas a coordenadora do departamento de e-
commerce e pos-venda e a uma funcionaria responsavel por atividades operacionais do

site, consistia em conhecer a histéria do comércio eletrénico e como funciona cada
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etapa interna a ele relacionada. Saber como funciona desde a solicitacdo até a entrega do
produto, e as tarefas associadas a esse processo. O roteiro utilizado era especifico, e a
entrevista foi com as duas funcionarias juntas.

Ao desenvolvedor do site, representante da empresa desenvolvedora do e-
commerce, foi feita uma entrevista, também com perguntas fechadas. O entrevistado foi
referenciado como Entrevistado 2 (E2) ao longo da andlise de resultados. O objetivo era
compreender mais o processo de implantacdo do site, como funciona e a preparacgao da
empresa para usa-lo.

Todas as entrevistas foram realizadas no més de junho, sendo que cada uma foi
gravada em uma cémera digital A transcri¢cdo de cada entrevista foi fundamental para a
compilacdo dos dados e a sua devida analise.

O site foi analisado conforme as caracteristicas do modelo ICTD, ou seja,
modelo que analisa Informacdo, Comunicacao e Transacdo e Distribuicdo da webpage,
utilizado nos estudos de Nohara ET AL (2008) e Costa ET AL (2012). Também houve
0 acesso aos documentos de consultoria prestados a organizacao, realizando a avalia¢do
de fatores internos, além de relatorios de pesquisa do setor encontrados em revistas do
segmento.

A andlise de dados foi predominante qualitativa, fundamental para a
compreensdo do comportamento humano, estudando suas interpretagdes. (MINAYO E
SANCHES, 1993). Assim, na presente pesquisa, foi realizada a analise detalhada das
entrevistas, com objetivo de perceber as reais motivacGes que levaram a empresa a
ingressar no comércio eletrdnico, e as mudancas estratégicas que resultaram dessa
decisdo. Bem como compreender e descrever as tarefas desempenhadas pelos

colaboradores relacionados a area de tecnologia da informacao.
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4. Analise dos Resultados

A pesquisa foi realizada em uma empresa sediada em Goiania, que atua no
mercado de acessorios e som automotivo. A pedido da propria organizacdo, foi
preservado o nome verdadeiro, e seu nome no trabalho serd empresa X. Antes de
analisar a empresa internamente, é necessario perceber o mercado no qual esta inserida.
Ramo que, segundo Giglio (2013), é caracterizado como sendo um nicho especifico e
alta concorréncia, o que exige da empresa que nele atua bons investimentos em
publicidade.

Segundo pesquisa realizada pela Roland Berger Strategy Consultants, divulgada
por Armadeu (2013), o mercado de pegas automotivas em geral tem crescido fortemente
no Brasil, com taxas de 11% a.a, alcancando, aproximadamente, R$ 21 bilhdes em
2012. Os motivos para esse crescimento, segundo o estudo, sdo 0 aumento do poder de
compra da populacéo, o crescimento do numero de veiculos e ampliacdo das vendas de
carros de maior valor.

De acordo com a referida pesquisa, 0 mercado de pecas e som automotivo
corresponde a 10% das vendas, tendo totalizado R$ 2 bilhdes no ano de 2012. Os
produtos mais vendidos sdo rodas de aluminio, equipamentos de multimidia e itens de
conforto e seguranca. Também foi apresentando o perfil da maioria dos consumidores:
homens jovens, pertencentes a classes B e C, ja que essas classes tém alcancado maior
acesso ao crédito (ARMADEU, 2013).

E interessante enfatizar que, na pesquisa da Roland Berger Strategy Consultants
publicada por Armadeu (2013), um dos motivos para 0 aumento de consumo na
categoria é o crescimento das vendas online, as quais vém adquirindo representatividade
no setor.

Segundo informacg6es da empresa X, existem, aproximadamente, 600 negocios
registrados na cidade de Goiania relacionados ao mercado de acessérios e som
automotivo. Poréem, como as lojas desse segmento ndo costumam se registrar nas Juntas
Comerciais e orgaos federados para evitar o pagamento de impostos, a expectativa dos
gerentes e empresarios é de que existam em torno de 2.000 empresas. Além da
concorréncia direta, a empresa ainda enfatizou a ameacgadora concorréncia com as
concessionarias, que tem agregado itens de série ao veiculo, diminuindo o possivel

mercado.
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A empresa X foi, inicialmente, aberta sem quaisquer pretensdes de crescimento e
sem planejamento em longo prazo. H& 13 anos, o principal proprietario a iniciou com a
experiéncia que tinha no setor de pegas e som automotivo. Essa experiéncia veio em
decorréncia de um negdécio familiar antigo que ndo foi bem sucedido, e acabou
fechando. Com receio de perder o emprego e acreditando no aprendizado j& adquirido
pela antiga loja familiar, comprou um espago no Setor Oeste, bairro de Goiania, e
fundou a organizagéo X.

O proprietario percebeu o crescimento, e, decorrido um ano da inauguracéo,
buscando aproveitar a oportunidade que observara, contratou um servigco de consultoria
realizado por aquele que se tornaria o atual administrador da organizacdo, a quem
chamamos na pesquisa de E1. O E1 teve como foco, em sua consultoria, ajustar a
estrutura organizacional interna, e, com o servi¢o realizado, recebeu o convite para
participar da empresa, se tornando o auxiliar do proprietario. O formato e a ideia da
empresa como se conhece hoje teve sua estruturagdo nesse periodo.

Ap0s alguns anos, o irmao do proprietario comprou 10% do negdcio, e se tornou
o0 gerente geral de vendas. Assim, a organizacao ficou constituida de trés gestores como
camada estratégica: o socio majoritario, que detém 90% e se responsabiliza por toda a
area de marketing da empresa, o seu irmdo, com 10% e é responsavel pela &rea
comercial, e o administrador E1, com toda a area legal e administrativa, incluso a éarea
do e-commerce.

A empresa se encontra como uma das maiores organizagdes de seu setor na
cidade de Goiania, e possui atualmente cerca de 140 funcionarios. Chegou a possuir dez
lojas, porém reduziu a rede para as sete lojas atuais, ou seja, a loja matriz localizada em
Goiania e outras seis filiais (cinco localizadas em Goiania e uma localizada em

Anapolis).
4.1. O planejamento estratégico dentro da organizacao

A empresa, devido a abertura sem pretensdes de crescimento, ndo realizou em
seu inicio qualquer tipo de planejamento. Apds um ano de existéncia, devido ao avango
do negocio, o proprietario percebeu a necessidade de ajustes internos, mas sem
preocupacOes ainda com o setor de som e pecas automotivas. Assim, contratou o
primeiro servi¢o de consultoria na empresa, ja que ndo possuia conhecimentos técnicos

sobre administragéo.
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A sugestdo foi estruturacdo de departamentos e melhoria nos processos internos.
O negocio pensado pelo empreendedor se tratava de uma loja pequena de som e pecas
automotivas, portanto, tudo era realizado por ele mesmo, todos 0s servicos e controles
internos. Apos, essa sugestdo a organizacdo modificou sua estrutura e contratou novos
funcionarios, processo esse de forma gradativa e, ainda hoje muito presa a lideranca do
proprietario.

Decorrido trés anos de empresa, surgiram ddvidas sobre o setor: onde a empresa
poderia chegar, expectativas de crescimento, e previsdes sobre o mercado. Contratando
outro servico de consultoria, a empresa verificou que, apesar da tendéncia de
crescimento econdmico e aumento anual do nimero de veiculos, o mercado estava
encolhendo, com a entrada de concessionarias como concorrentes diretas. Os carros
vém cada vez mais completos de fabrica, com aumento nos itens de série. A
organizacdo se viu obrigada a mudar a estratégia, e comecou a focar nos servicos
prestados aos novos donos de veiculos, além de buscar novos clientes que procuravam o
teleatendimento e o e-commerce como forma de compra.

Segundo o E1,

“Nos tivemos empresas de consultoria prestando servigos pra gente. [...] As
oportunidades de mercado, por exemplo, tanto é que (sic) ouvimos eles e
estamos buscando essa oportunidade de mercado que é o cliente que compra
hoje pela internet e pelo telefone, que as empresas ndo ddo muita
importancia.”

A organizacdo também contratou, no inicio de 2012, outra consultoria para
avaliar as debilidades ainda enfrentadas para seu crescimento e sugestdes especificas
acerca do planejamento foram propostas, para que pudessem estar mais preparados
internamente, porém ainda ndo foram executadas.

Como decorréncia de todas as consultorias, o entrevistado E1 afirma que o ponto
forte da organizacdo é o conhecimento do setor, que tém adquirido ao longo dos anos, e
0 ponto fraco é a hierarquizagdo, que nao possui efetividade, devido a cultura familiar
adquirida.

Certo e Peter (2010) afirmaram que a falta ou erro no planejamento, podem
comprometer toda a organizacao, e Porter (1996) ainda afirma que sem a estratégia, sem
0 posicionamento diferenciado, a empresa néo resistira muito tempo. Na empresa X, o
processo de planejamento ndo € formal e ndo segue as etapas apresentadas no
referencial tedrico deste trabalho, tal como defendido pelos autores das escolas

prescritivas, por exemplo, Andrews, Ansoff e Porter (MINZTBERG ET AL, 2010).
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Apesar de ndo ser formal, o objetivo da empresa estudada é que o planejamento passe a

ser dessa forma, como dito por E1:

“[...] Nos ainda ndo conseguimos fazer isso. Nos vamos caminhando do jeito
que da, estamos tentando mudar para que a gente comece a fazer isso”.

Porém, afirmar que ndo h& processo de planejamento é errado: As principais
decisdes sdo tomadas em reunifes semanais entre a camada estratégica, e a cada 15 dias,
cada um dos trés gestores se reinem com suas equipes para repassarem o que foi
decidido. Normalmente, nas reunibes com as equipes, as determinacfes sdo apenas
transmitidas aos funcionarios, porém, em momentos especiais, h4 a participagdo dos
colaboradores com sugestdes, que podem ser levadas em consideracao.

Nas reunies da camada estratégica, sdo discutidos os problemas e
oportunidades enxergadas pelos gerentes. Assim, o posicionamento da organizacdo é
decidido, sem utilizacdo de ferramentas. As etapas do processo de planejamento na
empresa X sdo:

Analise do Definicdo de Avaliacdo e Implementacéo
Ambiente Metas e Escolha da da Estratégia
(observada Obijetivos Melhor Escolhida (por
atravésde  —»{ (decididos nas —» Estratégia (por meio das
consultorias e reunides entre meio de reunifes com
noticias sobre o 0s gerentes). debates nas as equipes e
setor). reunides entre controle
0s gerentes). diario).

Figura 3: Processo de planejamento na empresa X
Fonte: Elaborado pela autora com dados da pesquisa, 2013.

Esse processo é realizado rapidamente, e as estratégias podem ser mudadas, se
ao serem aplicadas, ndo gerarem resultados satisfatorios. Assim, as estratégias sdo
deliberadas, ja que ndo ha separacdo entre o processo de planejamento e execucdo, ou
seja, é feito a0 mesmo tempo (MINZTBERG ET AL, 2010). No inicio, o objetivo da
empresa X, segundo o administrador E1, era se estabelecer em Goiénia, agora, é ser a
maior e melhor empresa do segmento na regido Centro-Oeste, conquistando novos
clientes. Com o0 avanco do e-commerce e a possibilidade de ser, em alguns anos,
distribuidores, o objetivo sera se tornarem conhecidos em todo o Brasil.

A empresa trabalhava com nicho especifico de consumidores, clientes da classe

B e C, que possuem poder aquisitivo maior. Assim, investiu em midia para esse publico.
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Porém, recentemente, mudou seu posicionamento e decidiu atingir o maximo de
clientes, com posicionamento na mente de consumidores da classe A a E.

E perceptivel que a empresa avalia muito o ambiente externo, ja que as decisdes
sdo tomadas a partir de alteraces no setor, porém ha também uma avaliacdo constante
dos aspectos internos. Alguns servicos de consultoria prestados por terceiros estdo
voltados as competéncias e recursos empresariais. Inclusive ha certa dependéncia em
avaliacGes externas, como consultorias, 0 que mostra valorizagdo de conhecimentos
técnicos, mas falha na capacitacao de profissionais dentro da empresa para a realizacdo

deste procedimento.

4.2. Comércio eletrénico na organizacao

A organizacdo X, conforme ja foi citado, depois de um servigo de consultoria
realizado trés anos apos a criacao, percebeu a importancia que o comércio virtual estava
adquirindo. Entdo, com o desejo de acompanhar o mercado, procurou uma empresa
desenvolvedora de e-commerce, e iniciou suas tentativas para comercializar atraves
desse meio.

A empresa jd chegou a tentar por cinco vezes se estabelecer no comércio
eletronico, porém, como ndo havia a percep¢do do potencial e recursos internos da
empresa, ela fechava o site da organizacdo, diante da sua inviabilidade. Como resultado,
a empresa desenvolvedora do site foi trocada quatro vezes, pois, como explica E1:

“A gente achava que a culpa era de quem estava desenvolvendo a plataforma,
ndo nossa, a gente achava que a plataforma néo era boa, a divulgagéo néo era
boa. Até que nds entendemos que a culpa ndo era deles, era nossa, porque nés
¢ que determinamos como que deve ser”.

Segundo esse administrador, as tentativas duraram, em média, de seis meses a
um ano cada. Tudo isso gerou conflitos com os clientes e desgastes dentro da
organizacdo, a ponto do proprietario desistir da ideia e decidirem, na camada
estratégica, parar com esse projeto. Porém, ao divulgarem sua marca através de
promogdes no Groupon, um site de compras coletivas que oferece descontos especiais
com o objetivo de aumentar os clientes para as organizacOes, eles ouviram dos
vendedores de andncio neste veiculo que a empresa estava ficando para tras e perdendo
um mercador promissor.

Entdo, E1 decidiu que, apesar de toda a desconfianga com o comercio eletrénico,
tentaria novamente e, recomendado pelos profissionais que venderam a divulgacdo no

Groupon, e observando os sites de algumas lojas em Goiania, encontrou a empresa
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desenvolvedora de sites com quem reiniciaria a ideia de vender pela Internet, apos terem
descartado toda a plataforma usada nas tentativas anteriores.

A empresa desenvolvedora, que também terd seu nome verdadeiro preservado,
foi criada em 2001, quando havia ainda muita resisténcia dos empresarios brasileiros em
relacdo a Internet. Seu criador, apos ter trabalhado em érgéos federais como Ministério
da Agricultura e Ministério da Educacdo, decidiu morar em Goiania, e abrir sua
empresa aqui. A empresa, que sera chamada de Y, foi oficialmente estabelecida em
2002.

Iniciou seus trabalhos com desenvolvimento de softwares e sistemas online, e
atingiu ndo sé o Brasil, mas paises como EUA, Canada, Portugal e Italia, se tornando
uma das mais fortes do ramo no pais. Inclusive, em 2010, foi a Gnica empresa do
Centro-Oeste convidada pela Camara Americana de Comércio e Embaixada do Brasil
nos EUA a conhecer empresas como Google, Microsoft, além de visitas a centros de
inovacdo. Em 2012, adquiriu a Unica loja autorizada da Apple em Goiéas, atuando como
revenda e desenvolvedora de aplicativos mébile.

Em 2006, decidiu desenvolver sua plataforma padréo de site, que seria usada em
qualquer organizacdo com as adaptacOGes especificas necessarias. O processo durou
quase trés anos, afinal os desenvolvedores criaram todo o site, ao invés de utilizarem a
base dos codigos fonte de softwares livres, para combater a vulnerabilidade a invasores.
Durante esse periodo, a empresa Y chegou a possuir, aproximadamente, 25
funcionarios. Hoje, apo6s o desenvolvimento, tem cinco funcionarios.

Quando iniciou o e-commerce, em 2009, conquistou varios clientes e percebeu o
mercado goiano um pouco mais aberto. A empresa hoje atende a, aproximadamente,
oito organizacdes que fazem uso de sua plataforma. Um de seus recentes clientes foi a
empresa X em questao, que ja havia realizado tentativas em outras desenvolvedoras.

O sdcio proprietario da organizacdo X procurou a empresa Y, e informou o
desejo de utilizar a Internet para, inicialmente, fortalecer a marca. A prioridade era
tornar o nome da empresa conhecida em Goias e no Brasil, e a busca por novos clientes
veio agregar valor ao propdsito inicial. Entdo, antes de utilizar a plataforma, foram
necessarios em torno de 45 dias, para validar as homologacdes e solicitacdes de
parceiras utilizadas no site.

A primeira tentativa também fracassou, e com o tempo de uma semana. De

acordo com E2, proprietario da desenvolvedora,
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“sdo duas coisas que pesaram até que eles conseguissem se reorganizar: [...]
conseguirem contratar as pessoas certas, encaixar as pessoas certas, e depois
definirem essa questdo do controle mais exato do estoque hoje, para poder
lancar as informagdes online.”

O administrador da empresa destaca outra falha interna determinante nesse
processo, a falha no atendimento do cliente. A funcionaria responsavel nesse periodo
pelo e-commerce possuia tarefas da area financeira também, assim, o site foi deixado de
lado.

A equipe atual do e-commerce, composta por uma funcionaria com atividades
rotineiras, e uma coordenadora do departamento, porém, quando entrevistada, destacou
outro fator: diferencas entre os precos da loja fisica e virtual, j& que como visto no
referencial, o comércio eletrdnico, em decorréncia de menores custos operacionais,
costuma ser mais barato, e o cliente exigia 0 mesmo valor. Entdo, os principais
problemas estavam no atendimento e estoque.

Diante desses problemas, a empresa decidiu paralisar o comércio pela Internet e
se preparar alguns meses antes de retornar a vender por esse meio. O administrador
reavalia o processo, e apds aproximadamente, seis meses de ajustes e colocagdo de
produtos no site, retornam com o e-commerce em janeiro deste ano.

O processo de reavaliacdo iniciou com os clientes perguntando sobre o site, ou
seja, novamente a influéncia do ambiente sobre o processo de planejamento. Devido as
consultorias prestadas e a experiéncia do administrador E1, ele repensou as atividades
internas, como estoque e, principalmente, atendimento ao consumidor. Assim, trocaram
a funcionaria responsavel e procuraram outra com experiéncia na éarea, hoje
coordenadora do departamento de e-commerce e pds-venda.

No novo modelo, mas com a mesma plataforma desenvolvida pela empresa,
foram instalados varios sistemas de pagamento através de cartdes de crédito, depdsito,
boletos, com toda a seguranca necessaria, com backup automatico da pagina 24 horas,
além de ferramenta como FControl, que detecta a possibilidade de fraude, e do selo e-
bit, que d& ao cliente a percep¢do de outros clientes que ja realizaram a compra pelo
mesmo site e fizeram uma avaliacao.

O site possui um gerenciador, que o vincula ao sistema de gestdo da empresa.
Isso colabora com a base de dados de clientes, informacgdes sobre pedidos e relagédo
entre todos os departamentos para que a mercadoria seja entregue a tempo. Um produto
dentro do Estado é entregue, no maximo, até o dia seguinte, ja em outro Estado em até
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sete dias. Para isso, alem da parceria com a desenvolvedora do site, a empresa conta
com outras organizagdes desde fornecedores, que entregam produto de alto valor
agregado e que, portanto, ndo se encontram no estoque, em até cinco horas, até
distribuidores, como os Correios e outras duas transportadoras, abastecendo todo o
Brasil.

As vendas foram impulsionadas pelo inicio de ferramentas como chat online e
teleatendimento, com uma equipe focada nesses clientes. Aproximadamente, 12% das
vendas realizadas na empresa hoje sdo atraves do e-commerce, e a meta é de 50% até o

final do ano, ou seja, desejam comercializar no site a mesma quantia do comércio fisico.
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5. Consideracodes Finais

O caso da empresa X ilustra que as etapas do planejamento estratégico, como
estudada pela escola do posicionamento, ainda ndo € aplicada em pequenas empresas.
Houve comprovacédo da afirmacdo de Mintzberg (1987) ao dizer que as estratégias sdo
modeladas, e que isso é bem aplicavel a sua realidade. Na mente dos gerentes, 0
posicionamento estratégico é claro, apesar nao ser formalizado.

Isso responde ao primeiro objetivo especifico do trabalho — compreender as
etapas do processo de planejamento estratégico em uma pequena empresa. A
formulacdo e aplicacdo da estratégia caminham juntas, e sdo geradas por pressdes
ambientais. A gestdo estratégica busca ser a resposta as mudancas no setor. Nesse caso
especifico, parece que a falta das ferramentas ndo tem comprometido o crescimento.

Na organizacdo X, em cada circunstancia, é escolhida a escola estratégica que
melhor Ihe convém, utilizando principios de varias escolas. No inicio e em momentos
de crise, a formac&o da estratégia seguiu o proprietério, portanto, escola empreendedora.
Como citado por Mintzberg et al (2010), a lideranca foi um papel chave, e as decisdes
estratégicas sao pensadas pelo proprietario.

E importante destacar o papel da escola do aprendizado no processo do e-
commerce. A empresa X formou o seu comércio eletrénico atual como resultado de
varias tentativas frustradas, realizando adaptac6es que julgasse necessarias. Os dados da
pesquisa sugerem as teorias de Mintzberg et al (2010), que falhas na administracdo nao
sdo, necessariamente, ruins, elas constituem experiéncia e conhecimento intrinseco ao
gestor.

O caso nos sugere, entretanto, que o planejamento formal é desejado, afinal nas
consultorias prestadas, é sempre enfatizado, o que leva o administrador a acreditar na
insuficiéncia do processo atual. Assim, ha certa influéncia da escola do Posicionamento.

De acordo com as estratégias genéricas de Porter (1986), a empresa X se
enquadraria na estratégia da diferenciacdo, ja que coloca como prioridade ter os
melhores servigos prestados e os melhores produtos encontrados no mercado. Até
mesmo, sendo uma das primeiras empresas do segmento de pecas e som automotivo a
ingressarem no comercio eletrénico ja reafirma esse conceito, alcancando diferencial
frente a suas concorrentes.

Para responder o segundo objetivo especifico — estudar o método de ingresso e

desenvolvimento do e-commerce em uma empresa que fazia uso, até entdo, do comércio
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fisico — foi analisado todo o processo de inicio do e-commerce. Na empresa X, foi
percebida a pressdo exercida pelos proprios clientes, ratificando a afirmagdo de Porter
(2001), que as organizagdes ndo escolhem mais se comercializam eletronicamente.
Assim, foi através da forca ambiental, que a organizacdo ingressou nesse tipo de
comeércio.

No desenvolvimento do e-commerce, é fundamental ressaltar o papel da empresa
desenvolvedora do site, empresa Y. A organizacdo € experiente, e garantiu a
organizacdo X conhecimento do setor, fator decisivo no sucesso das vendas pela
Internet (PORTER, 2001).

A empresa Y elaborou um site que correspondesse a expectativa dos clientes da
organizacdo X, bem avaliado pelo modelo ICTD (ANGEHRN, 1997). O espaco de
informacdo é bom, com imagens expandidas e divulgacdo das caracteristicas dos
produtos, porém pode ser melhorado com noticias sobre pecas e som automotivo. 1sso
faria a marca ainda mais conhecida, e com mais credibilidade perante novos clientes.

O espaco de comunicacdo também tem sido bom, com o teleatendimento e
suporte offline, além da pagina com respostas as duvidas frequentes, adiantando o
dialogo entre empresa e consumidor. A empresa pode incrementar féruns entre os
proprios clientes, isso amplia o conhecimento e valoriza o site da empresa. O espaco de
transacdo tem sido excelente, ja que fornece seguranca para 0s consumidores e evita
fraudes a empresa X, além de oferecer varias formas de pagamento: deposito, cartdo de
crédito e débito, ou boleto. O espacgo de transacdo ndo é avaliado nesse caso, por ndo
existir entrega parcial ou total do produto pela Internet.

Também vale destacar que o investimento de marketing virtual, coordenado pela
organizacdo Y, tem sido rentavel, e 0 objetivo é expandir recursos a essa area.

Um dos pontos mais importantes sobre a Internet € a inovacdo (SACCOL,
2005). O desenvolvedor, também, tem sido decisivo nessa area. Por exemplo, ja
apresentou novas formas de pds-venda, através de mensagens que serdo enviadas aos
consumidores no ato da compra, agradecendo e confirmando a entrega rapida do
produto.

No que se refere ao terceiro objetivo especifico — analisar transformacoes
internas em uma pequena empresa para ingressar no comércio eletrénico — o caso
permite concluir que mudancas internas foram fundamentais, como citado por Ferreira e
Cunha (2006).
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Para realmente estabelecer o site, a empresa precisou rever a estrutura interna,
deciséo definida pela camada estratégica. Assim, contratou uma equipe para melhorar o
atendimento, e corrigiu alguns problemas no estoque, com o propdsito de controlar as
mercadorias colocadas no site.

A melhoria sugerida nesse aspecto é o treinamento do pessoal que trabalha com
0 e-commerce internamente, ja que algumas informagGes durante as entrevistas foram
desencontradas entre eles e a administragdo, e esse alinhamento é fundamental para o
sucesso.

Constatou-se que a empresa enfrentou dificuldades na aceitacdo por parte dos
colaboradores organizacionais, € isso poderia prejudicar esse processo de crescimento
(NOHARA ET AL, 2008). A aceitacdo tem aumentado com a progressdo das vendas,
mas integrar gerentes para a tomada de decisdo sobre o e-commerce, ampliando os
dialogos sobre suas vantagens, pode ajudar ainda mais nesse processo.

Um dos problemas a uma gestdo eficaz é falta de aprendizado em todos o0s niveis
da organizacdo, como corrobora Mintzberg ET AL (2010). Apesar de a camada
estratégica aprender com a mudanca das estratégias, a necessidade de gerar
conhecimento de mercado também dentro da camada tatica e operacional se torna um
fator primordial, afinal colabora a agilidade da inovacdo e verificagdo constante dos
concorrentes, aléem de aumentar a qualidade no atendimento e diminuir a dependéncia
do desenvolvedor. A vista disso, estudos e feedbacks sdo fundamentais.

Assim, é possivel responder a pergunta problema: como o comércio eletrénico é
influenciado pela estratégia empresarial? O caso da organizacdo X evidencia que a
lucratividade pelo e-commerce envolve repensar estratégias, e adaptacGes em toda a
estrutura organizacional.

Todas as tentativas comprovam a influéncia do planejamento estratégico no
comércio eletrbnico. Anteriormente, a empresa apenas criava o site e esperava que ele
gerasse retornos. Chegaram a colocar uma pessoa como responsavel, porém sem
treinamento e ainda exercendo outras fungOes importantes. Isso mostra a fase da
experimentacao, e a falta de planejamento e preparacdo, relacionando a teoria de Saccol
(2005).

Como o tempo do e-commerce € apenas de, aproximadamente, seis meses, a
empresa pode avancar para a etapa da transformacdo, afinal pode ser feita uma
adaptacdo de toda a cadeia de suprimentos, que podera significar mais agilidade na

entrega e pregos ainda mais acessiveis. Enxergar o e-commerce como um novo mercado
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com grandes potenciais, como se tornar distribuidores, pode significar a expansdo da
marca, porém isso necessita de investimentos.

Espera-se que este estudo forneca sugestbes pertinentes a empresa X, para
ampliar mais o seu e-commerce. Também é intencdo da pesquisa dar recomendacdes a
pequenos empresarios, conhecimento sobre o e-commerce e o valor de enxerga-lo, ndo
como mera ferramenta ou concorréncia ao comercio fisico, mas como um possivel
mercado impulsionador da marca e das vendas, e assim, da lucratividade, o que,
portanto, implica em preparacéo e adaptacdes estratégicas como comprovado.

A pesquisa também busca ser util, mostrando a pequenos empresarios que se
pensar a estratégia é fundamental, de acordo com a Escola que va de encontro a sua
realidade.

Outra contribuicdo desta pesquisa € mostrar a contradicdo entre o que é
teorizado e estudado nas faculdades, e o que é realmente vivenciado em pequenas
organizacBes. O planejamento formalizado ndo é aplicivel a elas, e poucos sdo 0s
estudos que oferecem formulacdo de estratégias verdadeiramente condizentes com as
realidades destas empresas, assim estudos de caso como esse contribui para se repensar
a estratégia.

As limitacOes do estudo residem na baixa quantidade de empresas que trabalham
com e-commerce na cidade de Goiania, ainda visto com desconfianga por alguns
empresarios, baixos estudos que correlacionem estratégia ao e-commerce, apesar de
separados serem amplamente estudados, e a dificuldade de encontrar organizacdes
abertas para pesquisas.

A pesquisa é limitada por se tratar de entrevistas dentro da organizacdo e
empresa vinculada a ela, isso restringe a credibilidade dos dados coletados, e por haver
baixas informacdes sobre o mercado de pecas e som automotivo, encontrado apenas em
revistas relacionadas ao setor e, assim, tendenciosas sobre o crescimento. Também
apresenta limitacdes por ser um estudo Unico, e estudos de casos ndo podem ser
generalizados por suas especificacdes, segundo Martins e Theophilo (2009).

Isso abre ideias de estudo do impacto do comércio eletrénico como estratégia em
pequenas empresas de outros setores, para, assim, verificar quais as diferencas e quais
as semelhancas de posicionamento entre eles, buscando teorizar conhecimento sobre

pequenos negocios, pouco estudado atualmente.
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APENDICE

APENDICE A — Primeira Entrevista ao Administrador da Organizagéo X

1 — Conte sobre a historia da Organizacdo X: a abertura e o desenvolvimento da
empresa.

2 —Voceés chegaram a realizar alguma anélise do setor?

3 — Vocés estabeleceram misséo ou viséo?

4 —Voceés escolheram qual seria o principal diferencial da empresa?

5 — Nas consultorias prestadas, houve a utilizacdo de ferramentas para a gestdo
estratégica, como por exemplo, analise SWOT?

6 — Quais seriam as forcas e fraquezas da organizagdo X?

7 — Quais seriam as ameacas e oportunidades para a empresa X?

8 — No momento da tomada de decisdes estratégicas, quem as escolhe e como elas sdo
definidas?

9 — Como funciona a logistica na empresa?

10 — Como é o acordo com as fornecedoras e distribuidores?

11 — Vocés ja se tornaram distribuidores, vendendo para outras empresas?
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APENDICE

APENDICE B - Entrevista & Equipe de Ecommerce da Organizagio X

1 — Fale de uma forma geral, a historia do Ecommerce.

2 — Como € o procedimento para a entrega da mercadoria ap0s a efetivacdo da compra
online pelo consumidor?

3 — Como foi feita a escolha dos distribuidores que sdo utilizados na entrega dos
produtos comprados online?

4 — Como foi a decisdo de iniciar as vendas pela Internet? Houve algum estudo de
mercado?

5 — Qual o principal objetivo da empresa X com o Ecommerce?

6 — Qual é o papel da empresa desenvolvedora do site?

7 —Vocés possuem algum banco de dados dos clientes que fazem suas compras online?
8 — Vocés costumam enviar mala direta para o email de seus clientes cadastrados no
banco de dados?

9 — Quais os problemas que vocés ja enfrentaram com o Ecommerce? E quais 0s
problemas que ainda estdo enfrentando?

10 — Quiais as diferencas da primeira tentativa para a segunda tentativa de vender pelo
site?

11 — A plataforma do site permaneceu a mesma?

12 — Como € a separacdo entre a loja fisica e a loja virtual?

13 — Do total de vendas realizadas pela empresa X, qual porcentagem corresponde as

vendas pelo site? E qual a meta até o final do ano?
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APENDICE

APENDICE C - Entrevista ao Desenvolvedor do Site, Representante da Empresa
Y

1 — Fale um pouco sobre a histéria da empresa Y (0 mercado que ela atua, tempo de
existéncia, experiéncia, numero de funcionarios, etc.).

2 — Como comegou a relacdo entre a empresa e a organizagao X?

3 — Além da organizacdo X, quais outras empresas em Goias contrataram os servicos de
sua empresa?

4 — Quais eram as necessidades da empresa X?

5 — Quais as solicitacdes/exigéncias foram feitas pela empresa X para o0
desenvolvimento do site?

6 — O desejo da organizacdo X de atuar no comércio eletrdnico seguiu algum plano
estratégico? Ou foi uma decisdo subita sem nenhum plano prévio?

7 — Quanto tempo sua empresa levou para desenvolver toda a plataforma do
ecommerce?

8 — O que sua empresa desenvolveu para a organizacdo X além do site? Que outras
solucBes tecnoldgicas foram necessarias?

9 — Que mudancas a empresa X teve de fazer antes e durante a implantacdo da
plataforma do ecommerce?

10 — Quais as parcerias 0 senhor ajudou a estabelecer para que o site da empresa X fosse
mais efetivo? Porque essas escolhas?

11 — Por qual(is) motivo(s) o senhor acredita que a primeira experiéncia da empresa X
com o ecommerce ndo deu certo? O que mudou da primeira para a segunda experiéncia?
12 — Que tipo de suporte sua empresa presta a organizacdo X?

13 — O senhor considera a empresa X preparada para crescer e lucrar no comercio
eletronico?

14 — O que, na sua avaliacdo, a organizacdo X precisa melhorar para que o ecommerce

seja mais efetivo?
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APENDICE

APENDICE D - Segunda Entrevista ao Administrador da Organizacdo X

1 — A organizagdo X ja faz planejamento estratégico? (Se sim, de que maneira, quem
participa, tipos de analises e como é implementado.)

2 — Como vocé resumiria a atual estratégia?

3 — Quando a empresa X decidiu entrar no Ecommerce?

4 — O que levou a tomar essa decisdo?

5 — Essa decisdo foi resultado de algum planejamento estratégico? Que tipo de anélises
foram feitas?

6 — Qual a solicitacdo do proprietério a respeito do Ecommerce?

7 — Como foi a primeira tentativa de ingresso no Ecommerce? Quais foram o0s
resultados? Porque ndo deu certo?

8 — Qual empresa foi contratada para desenvolver a plataforma do site? Como foi o
problema de desenvolvimento do site na primeira tentativa?

9 — Porque a organizagdo X tentou de novo? O que fez a direcdo da segunda tentativa
dar certo? O insucesso na primeira tentativa foi falta de planejamento? Houve algum
planejamento diferente?

10 — O que foi diferente da primeira tentativa para a segunda? Como foi o
desenvolvimento do site na segunda e a relacdo com a empresa Y, desenvolvedora do
site?

11 — As contribuicfes da organizacdo Y foram somente técnicas ou houve contribuices
na estratégia?

12 — Quais processos dentro da organizacdo foram alterados por causa desse canal de
venda?

13 — Quais sdo as parcerias que a empresa possui para a operacdo do Ecommerce? S&o
estratégicas ou operacionais?

14 — Qual a sua avaliagdo do Ecommerce até agora?

15 — As vendas pelo site correspondem a qual porcentagem das vendas totais mensais?
Quiais as metas de vendas?

16 — Quais as licdes aprendidas pela empresa X na experiéncia de Ecommerce?





