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RESUMO

Esta pesquisa trata da influéncia do comércio eletronico no contetido e nos processos estra-
tégicos das empresas, tendo como propésito elaborar um quadro ndo somente conceitual,
mas também de aplicacdo de metodologia de investigacdo para a melhor compreenséo do
fendbmeno. A pesquisa exploratéria qualitativa teve como objetivo geral caracterizar o comér-
cio eletrénico empiricamente, tendo em vista seus impactos sobre o contetido e os proces-
sos estratégicos de empresas no biénio 2004-2005. Quanto aos resultados obtidos, ndo
houve uma forma Unica de mensurar a implantacdo do comércio eletronico. Vérios indicios
apontam para uma mudanca de abordagem de mensuracdo do resultado, no sentido de dar
maior importancia a certos fatores componentes do conteido e do processo estratégico,
como a qualificacdo do pessoal, a autonomia dos funciondrios, o estabelecimento de novas
metas, o foco em outros nichos de mercado e a divulgacdo dos servicos da empresa. A
hipétese de que a implantacdo do comércio eletrdnico traz mudancas nos contetidos e
processos estratégicos e, conseqlientemente, nos resultados das empresas teve uma respos-
ta afirmativa. Embora as mudancas sejam incrementais, a hipdtese aponta para um novo
campo de estudo que verifique a intensidade dos fatores de mudanca: se afeta a mudanca
estratégica, o comércio eletronico o faz com que intensidade?

ABSTRACT

This research addresses the electronic trade influence in the companies’ content and stra-
tegic processes with the aim of elaborating not only a conceptual picture but a picture for
application of investigative methodology for a better understanding of the phenomenon.
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The qualitative exploratory research had as general objective to characterize empirically
the electronic trade, and its impacts on the companies’ contents and strategic processes
during the biennium 2004-2005. Regarding the results obtained, there was no unique
way to measure the electronic trade implantation. Several evidences point to a change of
approach in result measurement, in the sense of giving greater importance to certain
factors that form the content and strategic process, such as personnel qualification, and
employees autonomy, the establishment of new goals, the focus on other market niches
and the divulgement of the company’s services. The hypothesis that the electronic trade
implantation brings changes to the contents and strategic processes and, consequently, to
the companies’ results, had a positive answer. Though the changes are incremental, the
hypothesis points to a new field of study that would check the intensity of the change
factors: if it affects the strategic change, how intensely does the electronic trade do it?
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CONCEITO DE COMERCIO ELETRONICO

Soares e Hoppen (1998), em pesquisa ex-
ploratéria sobre comércio eletrdnico nas grandes
empresas brasileiras, identificaram o estdgio em
que se encontravam suas praticas e concluiram
que a maioria das empresas ainda estd em esta-
gio inicial em termos da exploracdo de seu poten-
cial de uso.

Contudo, os conceitos dos negdcios e as ino-
vacdes nos processos de tecnologia e relaciona-
mentos da area estdo ocorrendo de forma acele-
rada e acentuada. As empresas que pretenderem
manter-se competitivas devem adaptar-se a reali-
dade emergente denominada de economia digi-
tal (TAPSCOTT, 1996).

Diferentes indicadores e anélises da midia
mostram aumento significativo na utilizacdo da
Internet em nivel mundial e no Brasil. A Internet,
uma colecdo de redes conectadas, constitui a
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maior rede de computadores de uso mundial
(CRONIN, 1996). Para Gascoyne e Ozcubucku
(1997), os usos da Internet modificam a relacdo
das empresas com seus usudrios através da que-
bra de fronteiras geogréficas, reducdo de custos,
aplicacdo para negocios e infra-estrutura de co-
municacdo. A Internet cria novos modelos de
negocio e de consumo, exigindo das empresas
uma nova proposicdo de valor, dada a capacidade
de relacionamento e monitoracdo das expectati-
vas e hébitos dos consumidores.

Segundo Kalakota e Whisnton (1996), o co-
mércio eletronico (e-commerce) pode ser defini-
do como a compra e a venda de informacdes,
produtos e servicos através de redes de computa-
dores. Applegate, Holsapple, Kalakota, Raderma-
cher e Whinston (1996), em Cirio (1998), suge-
rem que essas atividades podem ser agregadas a
outros esforcos de pré-venda e pds-venda, assim
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como um conjunto de atividades auxiliares, que
incluem novos enfoques para pesquisa de mer-
cado, geracdo de conducdo qualificada de ven-
das, anuincios, compra e distribuicdo de produtos,
suporte a cliente, recrutamento, relacdes publicas,
operacdes de negdcio, administracdo da produ-
cdo, distribuicdo de conhecimento e transacdes
financeiras. Segundo Applegate, McFarlan e
McKenney (1996), nos anos 90 o comércio ele-
tronico criou uma nova logica de negdcios, com
uso da tecnologia da informacdo para ligar-se di-
retamente com os clientes finais, eliminando in-
termedidrios nos canais de distribuicdo.

As atividades do comércio eletrénico, como
parte do processo estratégico, afetam as decisoes,
as acoes estratégicas, as oportunidades empre-
endedoras, os projetos e o desempenho organi-
zacional, além das politicas de negdcios e de co-
branca de impostos.

O uso do comércio eletrdnico possui potencial
estratégico por ser componente do proprio proces-
so estratégico e apresentar as seguintes possibili-
dades (CIRIO, 1998): conectar diretamente com-
pradores e vendedores, apoiar a troca de informa-
¢oes totalmente digitais entre estes, eliminar os li-
mites de tempo e lugar, apoiar interatividade, po-
der adaptar-se dinamicamente ao comportamento
do cliente e atualizar-se em tempo real.

O comércio pela Internet é o que mais cresce,
possuindo o maior nimero de registros de domi-
nios, segundo Ellsworth e Ellsworth (1997), cita-
dos por Vieira, Viana e Echeveste (1998). Propor-
cionalmente, seu crescimento é mais rapido que
o do comércio tradicional. Segundo estimativa dos
autores, em 2005 representaria um quarto do
comércio mundial total, em razdo, segundo Janal
(1996), das vantagens trazidas para consumido-
res e gestores:

- Comodidade — os usuérios podem encomen-
dar produtos, em qualquer lugar, a qualquer horg;

- Informacdo — os computadores séo capazes
de armazenar e exibir maior nimero de descri-
coes e precos de produtos;

- Resposta as condicdes do mercado — as
empresas podem acrescentar produtos, descricdes
e precos, mantendo-os sempre atualizados;

- Reducéo dos custos de impressao e posta-
gem — o custo de producdo de catalogos digitais
¢ menor do que o de catdlogos impressos;

- Menos desgaste entre os participantes — 0s
consumidores ndo precisam lidar com vendedo-
res que tentam pressiona-los.

Segundo Bakos (1991), citado por Albertin
(1998), ao se utilizar a teoria econdmica para
entender as implicacdes estratégicas do mercado
eletrdnico, € necessério focar as suas principais
caracteristicas, especialmente aquelas que o dis-
tinguem de outros tipos de investimento de capi-
tal. Nesse contexto, cinco caracteristicas dos siste-
mas de mercado eletrénico podem explicar, numa
perspectiva econdmica, seu potencial estratégico,
assim como seus impactos para a estrutura e efi-
ciéncia dos mercados:

- um sistema de mercado eletrénico pode re-
duzir os custos dos clientes de obter informacdes
sobre precos e produtos oferecidos por fornece-
dores alternativos, assim como reduzir os custos
de fornecedores de informar precos e caracteristi-
cas de produtos para clientes adicionais.

- 0s beneficios percebidos por participantes indi-
viduais num mercado eletronico aumentam a medi-
da que mais organizacdes se juntam ao sistema.

- 0s mercados eletronicos podem impor mu-
dancas significativas de custos para seus partici-
pantes.

- 0s mercados eletronicos requerem grandes
investimentos de capital e oferecem substanciais
economias de escala e escopo.

- 0s participantes dos mercados eletrénicos se
deparam com incertezas substanciais em relacéo
aos beneficios reais de se juntar a tal sistema. Oca-
sionalmente, tais incertezas permanecem mesmo
depois de uma organizacdo se juntar ao sistema.

Além do componente organizacional, o comér-
cio eletrénico atrai um consumidor diferente do
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tradicional. Azevedo (2000) afirma que os consu-
midores do comércio eletrénico sdo inovadores,
ndo pertencem a uma mesma faixa etdria, nem
tém o mesmo grau de escolaridade, mas se en-
contram na faixa de renda mais alta. Possuem acen-
tuado grau de cosmopolitismo, alta exposicdo a
midia de massa, familiaridade com a Internet e com
seus procedimentos. Os inovadores parecem real-
mente perceber vantagens na compra de produ-
tos pela Internet, novo modelo de aquisicdo de bens
compativel com seus valores e experiéncias pas-
sadas.

CONCEITO DE ESTRATEGIA

A estratégia orienta todos os propdsitos de uma
organizacdo, mas muitas dimensodes precisam ser
consideradas para uma definicdo apropriada. Hax e
Majluf (1991) sugerem conceitos que enfatizam
os diversos componentes da estratégia, todos eles
relevantes e cuja combinacdo contribui para seu
melhor entendimento. Assim, a estratégia:

a) constitui um padrdo interativo de decisdo,
coerente e unificador;

b) determina e revela os propésitos organizacio-
nais em termos de objetivos de longo prazo, progra-
mas de acdo e prioridades na alocacdo de recursos;

C) seleciona os negocios de interesse ou ndo
para a organizacdo;

d) orienta para a sustentacdo de vantagens em
cada um dos negocios, por permitir respostas ade-
quadas as oportunidades, as ameacas ambientais e
aos pontos fortes e fracos da organizacdo;

e) envolve todos os niveis hierdrquicos da
empresa;
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f) define a contribuicdo econémica e ndo eco-
ndmica dos acionistas.

Tal como em estudos de levantamento, esta
pesquisa orienta-se, inicialmente, para a identifi-
cacdo do modo como surgem e s&o implementa-
das as estratégias, a partir do momento da im-
plantacdo e operacdo do comércio eletrénico pe-
las empresas.

O nivel de competéncia gerencial é ditado pela
capacidade de observar, de formular questdes e
de procurar solucdes no que tange ao envolvi-
mento do processo decisério da organizacdo que
contemple as estratégias. As criticas as limitacdes
da estratégia como planejamento e as pesquisas
mais recentes que a inserem nos diversos cam-
pos da organizacdo e salientam sua interdepen-
déncia consideram-na como componente de todo
0 processo administrativo.

O processo estratégico deve levar em conta a
retroalimentacdo de informacdes das decisdes
geradas por decisdes anteriores, ou seja, busca-
se a eliminacdo de diferencas entre o real e o
projetado. O método, proposto esquematicamen-
te, reside na formulacdo de objetivos da empresa,
nas avaliacdes internas e das oportunidades ex-
ternas e nas decisdes daf decorrentes, para resul-
tar em estratégias de competicdo e diversificacdo.
As regras de decisdo para busca e avaliagdo de
novas ou antigas estratégias recompdem o pro-
cesso, visando a adaptacdo da empresa ao seu
ambiente pela administracdo em constante anali-
se. O modelo que representa os elementos fun-
damentais na definicdo do processo estratégico é
sintetizado por Hax e Majluf (1991) na FIG. 1.
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Figura 1 - Elementos na definicao de estratégias funcionais

- miss@o da empresa
- orientacdo e desafios estratégicos

demandas funcionais

|(_

- missdo do negbcio
- programas de acdo amplos e especificos

demandas funcionais

I<_

definicdo das unidades estratégicas funcionais

1

- pontos fortes e fracos
- competéncias funcionais para
todas as categorias de decisao
estratégica

- anélise da competicdo
e do ramo industrial
- inteligéncia funcional

1

|

um conjunto de programas
de acdo multianual e amplo

|<_

definicdo e avaliacao de programas
especificos de acdo

|<_

programacéo de fundos estratégicos e
orcamentos operacionais

|e

definicao de medidas de desempenho

Fonte: Adaptado de Hax; Majluf, 1991, p. 290.
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Dessa maneira, a racionalizacdo dos proces-
sos administrativos continua a ser buscada e a acdo
dos gestores procura dominar as varidveis ambien-
tais e antecipar-se a possiveis mudancas nos ru-
mos planejados. O aperfeicoamento do modelo
depende da capacidade do método de envolver
todas as édreas da organizacdo, seus participantes,
juntamente com as suas habilidades.

A ampliacdo do conceito de planejamento estra-
tégico para administracdo estratégica com a incorpo-
racdo de outras funcdes administrativas, em que se
consideram as pessoas, as suas atividades e habilida-
des, 0s processos intemnos e extemnos, as inter-rela-
coes, os padrdes influenciados pelo comportamento
e pelo tempo, expde dificuldades conceituais de pre-
visdo e estabelecimento da efetividade organizacio-
nal. Algumas pesquisas que visam a ampliar a com-
preensdo dos fendmenos orientam-se para conceitua-
cdes especificas, entre as quais se destacam a de
contetido e a de processo estratégico.

CONTEUDO ESTRATEGICO E PROCESSO
ESTRATEGICO

Pesquisas recentes apontam para a divisdo da
anadlise da estratégia em dois referenciais que
motivaram, em principio, a realizacdo deste traba-
lho: o contetido estratégico e o processo estraté-
gico. As organizacdes possuem uma visdo exter-
na e interna delineada por sua cultura, interesses,
objetivos, estratégias e planos. Os pardmetros que
norteiam a sua atuacdo determinam a razdo da
sua existéncia. Esses pardmetros, para Mintzberg
(1994), sdo concebidos de acordo com duas cor-
rentes complementares: a primeira destaca o tra-
balho de Porter e seus seguidores, segundo os
quais a fonte para a elaboracdo estratégica estd
no contelido estratégico, ou seja, no posiciona-
mento de produtos e mercados. Essa visdo focali-
za o desenvolvimento da competitividade externa
da organizacdo e das varidveis contextuais. A se-
gunda, tendo Ansoff (1991) como principal cola-
borador, destaca a estratégia orientada internamen-
te a empresa, considerando varidveis como ca-
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racteristicas do processo decisorio, modelo de ges-
tdo e processos de trabalho.

CONTEUDO ESTRATEGICO

Um dos primeiros autores da drea a conceitu-
ar claramente o contelido estratégico é Ansoff
(1991), que define estratégia como um dos va-
rios conjuntos de regras de decisdo para orientar
o comportamento de uma organizacdo. Um exem-
plo de estratégia como regra seria este: quais pro-
dutos e tecnologias a empresa ird desenvolver,
onde e para quem os produtos serdo vendidos e
como a empresa obterd vantagem sobre os con-
correntes. Para o autor, esse conjunto de regras é
chamado de “estratégia de negocios”.

Mintzberg (1989) salienta que uma das tare-
fas mais importantes do gerente é elaborar estra-
tégias ou, pelo menos, revisar o processo pelo qual
se fazem estratégias. Mintzberg afirma que, de
forma limitada, a elaboracéo da estratégia se rela-
ciona a posicdo de uma organizacdo em nichos
de mercado. Trata-se de decidir quais produtos
serdo produzidos e para quem. De forma mais
ampla, refere-se ao modo como uma organiza-
cdo se estabelece e, quando necessério, modifica
sua orientacdo bdsica, ou seja, como uma organi-
zacdo, composta de muitas pessoas, se posiciona
e realiza os seus propdsitos ou o seu ideal.

A avaliacdo da empresa, sob a perspectiva do
seu contetdo estratégico, pode ser entendida
como variante do planejamento da relacdo de pro-
dutos da empresa ou, segundo os autores, do
posicionamento de carteira, avaliacdo na qual as
unidades s&o classificadas de acordo com as suas
posicdes em matriz ou rede de carteiras.

Ansoff lista trés componentes da légica da
andlise de carteira:

a) objetivos que relatam os tipos de desem-
penho que a empresa procura alcancar a curto e
longo prazo;

b) critérios de custos de entrada e saida;

C) critérios de sinergia.



SERGIO BULGACOV - ALEXANDRE CABRAL DE AZEVEDO - YARA LUCIA MAZZIOTTI BULGACOV

Cada carteira, portanto, deve ser medida em
termos de objetivos de curto e longo prazo, de
flexibilidade e sinergia. As respostas a essas ques-
tdes podem auxiliar as empresas na elaboracdo
estratégica e até nas decisdes econémicas em nivel
nacional. Avaliar mudancas em produtos e merca-
dos ocasionadas por acdes relacionadas ao co-
mércio eletrdnico sugere que o sucesso depende
das empresas e da sua capacidade estratégica.

PROCESSO ESTRATEGICO

Com o surgimento do planejamento estraté-
gico, fica evidente que a competéncia da empre-
sa para o éxito estratégico depende da sua capa-
cidade ou dos seus pontos fortes. Assim, a andlise
dos pontos fortes e dos pontos fracos passou a
ser uma das principais etapas do planejamento
estratégico. Entretanto, segundo Ansoff e MacDon-
nell (1993), a experiéncia mostra que “a insistén-
cia no emprego de pontos fortes tradicionais se
transforma numa limitacdo a acdo estratégica da
empresa”. Assim, na administracdo estratégica, o
planejamento de potencialidades é acrescentado
ao planejamento estratégico. Os autores conside-
ram que o reconhecimento da potencialidade da
administracdo geral é determinado por cinco com-
ponentes que se apdiam mutuamente:

a) qualificacdes e mentalidade dos principais
administradores;

b) clima social ou cultural no interior da empresa;
C) estrutura de poder;
d)sistemas e estrutura organizacional;

e) capacidade da administracdo geral para o
trabalho de gestdo.

Para Chakravarty e Doz, Mintzberg (1989) e
Ansoff (1991), o processo estratégico esta associa-
do a elaboracdo eficiente das estratégias e ao modo
como sdo validadas e implementadas. A elabora-
cdo pode ser considerada a maneira como uma
empresa desenvolve ou, nos termos da literatura,
formula ou forma estratégias. Assim, a estratégia

tanto pode ser formulada intencionalmente e enun-
ciada em plano estratégico a priori, como emergir
como padrdo historicamente contingente de acoes
interdependentes que, organizadas retroativamen-
te sob o ponto de vista do presente, sdo enuncia-
das a posteriori. Para Quinn e Mintzberg (1989), a
estratégia pode ser explicita ou implicita, formulada
ou formada, deliberada ou emergente, intencional
ou contingente, surgindo ora como causa, ora como
consequiéncia da interacdo dindmica das compe-
téncias e limitacbes operativas de uma organiza-
cdo, pelas pessoas e liderancas, no ambiente esco-
lhido para suas operacoes.

O processo estratégico gera a perspectiva or-
ganizacional no desenvolvimento de estratégias
de sucesso. Ansoff e McDonnell (1993) definem
essa posicdo como o perfil de potencialidades fun-
cionais da empresa. Implementacdo, também na
literatura, significa usar, operar e executar a estra-
tégia. Isso estd associado com as atividades de
toda a organizacdo. Ha aqui dois tipos de ativida-
de: elaborar e implementar. “A primeira é encon-
trar ou elaborar a estratégia que se vai usar, a se-
gunda é desenvolver o processo estratégico ne-
cessério para utilizar a estratégia em operacoes
institucionais, (...) que requer o envolvimento de
toda a organizacao” (SCHENDEL, 1992).

A andlise do processo estratégico envolve pes-
quisas organizacionais nos seus mais diferentes
aspectos. Destaca-se a definicao de:

um numero de questdes fundamentais que séo
do interesse dos gerentes em geral. A principal
dessas enfoca como a geréncia geral pode influen-
ciar continuamente a qualidade da posicdo estra-
tégica da empresa, através do uso de processos
decisorios e sistemas administrativos apropriados.
(CHAKRAVARTY; DOZ, 1992)

“Sistema administrativo”, para os autores, sig-
nifica estrutura organizacional, planejamento, con-
trole, incentivos, geréncia de recursos humanos e
sistemas de valores de uma empresa. O campo
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de pesquisa da estratégia de processo relaciona-
se com a maneira como se desenvolvem as es-
tratégias nas empresas e como sdo validadas e
implementadas eficientemente. Além disso, a es-
tratégia da empresa deve tentar acompanhar no-
vas oportunidades e ameacas do ambiente e
mudar suas proprias competéncias e intencoes
estratégicas. A estratégia de processo na empresa
influencia tal adaptacdo para a auto-renovacéo.

Essa visdo emergente de adaptacdo ambien-
tal tem como resultado mais importante a sobre-
vivéncia da organizagdo. No entanto, é essencial
uma visdo ex-post. Nao ha teste de beneficio de
estratégia a ndo ser a continuidade da existéncia
da organizacdo. E necessario pesquisar ex-ante as
predicdes, em contraste com situagdes ex-post.
Sem tal teoria, sem tal predicdo ndo ha papel ou
atividade para o gerente estratégico e ndo ha opor-
tunidade para o aciimulo de conhecimento. E aqui
que a questdo da validacdo ou da evidéncia, estu-
dada por Schendel (1992), adquire relevancia. A
posicdo da validacdo, entre elaboracdo e imple-
mentacéo, sugere processos separados, desafian-
do os gerentes estratégicos. Com predicdo e vali-
dacdo vem a possibilidade de acimulo de conhe-
cimento e atribuicdes para os gerentes: “As rela-
ces entre as estratégias e o desempenho pare-
cem ser o centro do assunto ou, dito de forma
diferente, a boa estratégia precisa ser criada ou
imaginada, sendo capaz de ganhar posicdes vito-
riosas”. O desafio € utilizar o processo administra-
tivo para elaborar e desenvolver boas estratégias
e, dai, seguir desenvolvendo processos necessa-
rios para usar as estratégias com o proposito de
gerenciar eficientemente a empresa.

Mintzberg (1989), comparando a elaboracdo
estratégica com o trabalho de criacdo em argila,
descreve o trabalho gerencial como dentro de um
caos calculado:

A estratégia é executada ndo somente baseada no

pensamento e razdo, mas também com sentimento
de intimidade e harmonia com os recursos dispo-
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niveis, desenvolvidos por meio de longa experién-
cia e envolvimento, nos quais formulacéo e imple-
mentacdo surgem para um processo fluido de
aprendizagem, por meio do qual estratégias criati-
vas emergem.

E dessas premissas que surgem os pré-requi-
sitos para a elaboracdo estratégica, ou seja, co-
nhecer bem as capacidades da organizacdo, os
seus recursos e limitacdes, para que haja reflexdo
profunda sobre a sua direcdo estratégica: “O ge-
rente estd envolvido com um passado de capaci-
dades e um futuro de oportunidades” (MINTZ-
BERG, 1989). Os processos vivenciados pelos
administradores sugerem também uma aprendi-
zagem. A geracdo interna de estratégias € ilustra-
da pela metéfora: “Crescem como samambaias
em jardim, (...) se enraizam em todos os lugares,
sempre que ha aprendizagem por parte das pes-
soas, pois estdo em contato com as situagdes e
0s recursos que condicionam esse processo”
(MINTZBERG, 1994).

A amplitude da questdo leva a discussao do
cardter da pesquisa de processo conduzida na
organizacdo por meio de cinco suposicdes, capa-
zes, segundo Pettigrew (1992), de fundamentar
grande espectro de pesquisas empiricas, manten-
do a coeréncia entre diferentes abordagens:

a) estudar os processos pelos diferentes ni-
veis de andlise;

b) estudar os processos no tempo passado,
presente e futuro;

c) explicar o contexto e a acgdo;

d) pesquisar explicacdes holisticas do proces-
so, em vez das lineares;

e) analisar o processo, relacionando a locali-
dade dos eventos com as explicacdes dos resul-
tados obtidos.

Pesquisar o processo tem como propdsito a
adequada elaboracdo e implementacéo de estra-
tégias. Como se viu, deve-se considerar o conhe-
cimento das capacidades, os recursos e as limita-
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¢des da estrutura organizacional, que se delineia
como uma estrutura inovativa (MINTZBERG, 1995).

MATERIAL E METODOS

Perguntas de pesquisa

Partindo-se da hipdtese de que as empresas
que se inseriram no comércio eletronico desen-
volvem mudancas significativas nos seus modos
de administracdo estratégica e que estes afetam
os resultados organizacionais, procura-se nesta
pesquisa responder as seguintes perguntas:

1- Como a direcdo das empresas percebe o
ambiente em termos de competitividade e varia-
veis tecnoldgicas?

2- Como as empresas alteraram seus proces-
sos e procedimentos de comercializacdo, consi-
derando a tecnologia e recursos utilizados?

3- Quais fatores mais influenciaram a decisao
de implementacdo do comércio eletrénico?

4- Qual a participacdo do comércio eletronico
no composto comercial global da empresa?

5- Como as empresas tomam decisoes (base
de dados, processos, administracdo estratégica) a
respeito de seus produtos?

6- Quais foram as alteracdes nas carteiras de
produtos?

7- Quais sdo os canais de avaliacdo de neces-
sidades tecnoldgicas e de posicionamento no
mercado (tecnologia, pesquisa de mercado, etc.)?

8- Como as empresas tomam decisdes (base
de dados, procedimentos de pesquisa) a respeito
de seus mercados?

9- Como o comércio eletrdnico influenciou os
processos estratégicos da empresa (estrutura or-
ganizacional, eliminacdo, criacdo ou mudancas em
processos)?

10- Como as empresas caracterizam e men-
suram seus resultados e quais os resultados atin-
gidos antes e depois da implantacdo do comércio
eletronico?

HIPOTESE

Ho: A implantacdo do comércio eletronico traz
mudancas nos contetidos e processos estratégicos e,
consequentemente, nos resultados das empresas.

DELIMITACAO E TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa se caracterizou como do
tipo levantamento qualitativo, uma vez que bus-
cou compreender mais amplamente as relacoes
estabelecidas entre as varidveis independentes e
dependentes em estudo. Quanto a dimenséo tem-
poral, o estudo contemplou um corte transversal,
objetivando representar a populacdo num perio-
do de tempo determinado, ou seja, durante o 2°
semestre de 2004 e 1° semestre de 2005.

PROCEDIMENTOS BASICOS

Os procedimentos bésicos de pesquisa foram:

a) levantamento bibliogréfico e de pesquisas
existentes sobre a influéncia do comércio eletroni-
o nas organizacdes e administracdo estratégica.

b) coleta das informacdes primérias das em-
presas, visando a caracterizacdo dos conteldos,
processos e desempenhos, mediante questiona-
rio estruturado aos dirigentes estratégicos das
empresas.

C) transcricdo e comparacdo dos dados prima-
rios e secundarios.

d) anélise e interpretacdo dos dados, conside-
rando-se as varidveis e as hipoteses apontadas.

e) elaboracdo do relatério final.

Esses passos permitiram delinear empirica-
mente duas posicdes tedricas. A primeira se re-
fere a identificacdo e a descricdo de como as
empresas estdo alterando os processos de co-
mercializacdo; e a segunda, a caracterizacdo da
influéncia da primeira sobre a administracdo es-
tratégica. Foi realizado pré-teste dos questionérios
com uma amostra de duas empresas e verificou-
se a necessidade de se retirar alguns itens e mo-
dificar o enunciado de outros. O questionario
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modificado conseguiu um maior entendimento
do entrevistado ao clarificar as questdes.

Para a consecucdo da pesquisa foram levan-
tados dados primarios e secundérios. Os dados
primdrios foram obtidos através de questionario
com perguntas estruturadas dirigidas aos geren-
tes ou executivos da empresa pesquisada, por
meio da abordagem da entrevista pessoal. A cole-
ta dos dados foi realizada durante o 1° e o0 2°
semestres de 2005.

Os dados secundarios foram levantados em
pesquisas ja elaboradas e na literatura sobre co-
mércio eletronico, contetido estratégico e pro-
cesso decisério estratégico, dissertacoes de mes-
trado sobre o tema, organizacdes internacionais
voltadas para o comércio eletrdnico, bem como
artigos sobre o assunto.

POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo compde-se de empresas de pe-
queno, médio e grande porte que atuam com
comércio eletrénico. A amostra contemplou oito
empresas das cidades de Londrina e Curitiba.

Os dados foram analisados de forma descriti-
vo-qualitativa, empregando-se o método sugeri-
do por Bardin (1977), que utiliza os seguintes
passos: pré-andlise, descricdo analitica e interpre-
tacao referencial.

Os dados coletados também foram analisa-
dos de forma estatistica com o apoio do SPSS —
Statistical package for social science, utilizado para
mensurar distribuicdo de frequéncia, correlacoes

Quadro 1 - Setor de atuacdo

Percentual

Indtstria 12,5
Servicos 50,0
Comércio 37,5
Total 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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entre varidveis discretas ordinais e discretas no-
minais, e estabelecimento de associacdo entre as
varidveis independentes e dependentes, nas di-
mensdes estabelecidas para a pesquisa.

Como a pesquisa teve um cunho exploraté-
rio, pretendeu-se levantar subsidios para uma
amostragem mais ampla, aplicando-se o mesmo
instrumento.

LIMITACOES DA PESQUISA

Para obter dados sobre o tema em estudo, foi
aplicada uma pesquisa qualitativa exploratoria, uti-
lizando o método de entrevista em profundidade
junto ao representante da empresa. Dessa forma,
ndo é possivel uma generalizacdo dos resultados,
até porque a amostra é bastante reduzida. Dado
o ineditismo do tema, ha falta de material rele-
vante para comparacdo de dados. Nesse sentido,
uma pesquisa exploratdria € a mais adequada.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Caracterizacao da amostra

A amostra da pesquisa foi composta de em-
presas do ramo de servicos (50%), comércio e
indUstria. As empresas pesquisadas iniciaram suas
atividades com o comércio eletrdbnico em 2000,
quando comecou efetivamente a popularizacdo
da tecnologia no Brasil. O nimero médio de fun-
ciondrios alocados no setor de comércio eletroni-
co, préximo de quatro, ainda € bem pequeno em
comparacao com o nimero total de funcionérios.

Quadro 2 - Caracterizacao da amostra

Ano de Numero de
atividades | funcionarios ligados
com CE a area de CE
Média Ano - 2000 4 funcionarios
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Na estrutura da empresa, o comércio eletro-
nico subordina-se, na maioria, a area de marke-
ting e vendas. As empresas entrevistadas aponta-
ram a cifra de 19, 15% e até 30% como o fatu-
ramento global oriundo do comércio eletronico.

Quadro 3 - Area de subordinacio

Cifras maiores correspondem as empresas que
comercializam diretamente produtos de informa-
tica. Segundo Azevedo (2000), os produtos his-
toricamente comercializados pela Internet, como
livros e eletronicos, sdo ainda os preferidos.

do CE na estrutura da empresa

Nivel

Percentual

Estratégico

25,0

Tatico

62,5

Operacional

12,5

Total

100,0

Fonte: dados da pesquisa

A IMPLANTACAO DO COMERCIO ELETRONI-
CO (CE) NAS EMPRESAS

Entre os fatores que levaram as empresas a
implantacdo do comércio eletrdnico, destacam-se
as decisdes da alta administracdo, iniciativas e ati-
tudes dos concorrentes, divulgacdo na midia e
tentativa de obter o mesmo sucesso do concor-
rente. A adocdo do comércio eletrdnico parece
ser um fator de diferenciacdo na imagem das
empresas, bem como exigéncia do mercado por

mais conveniéncia no consumo (ALBERTIN,
2000; AZEVEDO, 2000; KOTLER, 2002).

Recomendacdes de consultoria externa e exi-
géncia dos fornecedores parecem ser fatores me-
nos preponderantes na iniciativa de implantacdo
do CE. De alguma maneira isso pode ser explicado
pela caracterizacdo da amostra, onde a maioria das
atividades do CE esta na ponta da cadeia (midstre-
am business strategy) (MINTZBERG, 1991), ativi-
dades tipicas do varejo.
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Tabela 1 - fatores que incentivaram a implantacdao do comércio eletronico na empresa

Fatores MI +1 NI + IRR N
Decisao da alta administracdo 100% 0% 8
Iniciativas e atitudes da concorréncia 75% 25% 8
Divulgacdo na midia 75% 25% 8
?’r:eigit:rt::: ﬂepc::::;s(:) mesmo sucesso dos que 75% 5% 8
Recomendacdes das geréncias intermediarias 62,5% 375% 8
Exigéncia dos clientes 62,5% 37,5% 8
Sugestdo de funcionarios 62,5% 37,5% 8
Exigéncia dos fornecedores 25% 75% 8
Recomendacdes de consultoria externa 12,5% 87,5% 8

Fonte: dados da pesquisa.

(Legenda: MI + | = muito importante + importante; NI + IRR = ndo importante + irrelevante)

Quanto & percepcdo das acdes antes e depois
da implantacdo do comércio eletrénico nas empre-
sas, procurou-se verificar até que ponto contetidos
e processos estratégicos de decisdes sdo afetados
por essa nova forma de comercializacdo. O refe-
rencial tedrico mostra que certos fatores tém maior
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importancia na organizacdo e por isso séo alvo de
maior atencdo e dispéndio de recursos.

A pergunta sobre qual a percepcédo dos entre-
vistados em relacdo as acdes das empresas antes
e depois da implantacdo do comércio eletrénico
teve o seguinte resultado:
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Tabela 2 - Grau de percepcao da importancia das acdes antes e depois da implantacdo do
comércio eletronico

ANTES DEPOIS, DIF
& Desvio , .. | Desvio
Média Padrio Média Padrio IMd-Ma| N
A empresa precisa incentivar a autonomia dos
funcionarios nas decisdes do dia-a-dia 2,5 1,31 38 0,46 13 8
A empresa deve incentivar o estabelecimento
de novas metas 2,6 0,74 3,9 0,35 1,3 8
Os dirigentes devem possuir qualificacdo
adequada
e mentalidade aberta 3 1,2 4- 10 8
Os dirigentes devem incentivar o aprimoramento
das competéncias de gestdo das geréncias de
nivel intermediério 3,1 1,36 4- 09 8
A empresa deve se preocupar com os controles
internos 3 0,93 3,9 0,35 09 8
A empresa precisa incentivar a participacdo de
funcionarios em estudo, validacdo e
implementacdo
de estratégias 3 0,76 3,8 0,46 08 8
A empresa deve incentivar a cooperacao entre
clientes e fornecedores 2,6 1,06 3,4 0,74 08 8
A empresa deve inovar os processos de
recrutamento
e selecdo de funcionarios 2,5 1,07, 3,3 1,04 08 8
A empresa precisa possuir um estilo democratico
de gestdo 3 1,2 3,6 0,74 06 8
A empresa precisa possuir uma estrutura de poder
descentralizada 3 0,93 3,5 0,76 05 8
A empresa deve incentivar a participacao dos
funcionarios na analise dos problemas da
empresa 2,8 1,16 3,3 1,16 05 8
E importante reduzir niveis de hierarquia 2 0,76 2,5 1,2 05 8
A empresa deve inovar a sua politica de
remuneracao 2,5 0,93 3 1,07 05 8
A empresa precisa buscar parcerias com os
investidores 3,1 0,83 3,5 0,93 04 8
E importante aumentar os niveis da hierarquia 2 1,07 2,3 1,49 03 8
A empresa precisa buscar parcerias com os
concorrentes 2,1 1,13 2,3 1,28 0,1 8
A empresa deve incentivar a mudanca no perfil
dos profissionais contratados 2,8 0,89 2,9 1,13 01 8

Fonte: dados da pesquisa

Legenda: 4 — muito importante; 3 - importante; 2 — pouco importante; 1 - irrelevante.

Nessa tabela verificou-se a diferenca incremen-
tal do grau de importéncia apds a implantacdo do
comeércio eletrdnico nas empresas. Basicamente, fo-
ram calculadas as notas médias para os dois mo-
mentos da organizacdo — antes e depois da implan-
tacdo do comércio eletrénico — e calculadas as dife-
rencas entre essas médias. O resultado mostra que
“o incentivo a autonomia dos funciondrios”, bem

como o “estabelecimento de novas metas” aumen-
taram o seu grau de importancia depois da implan-
tacdo do comércio eletrénico na organizacao. A “pre-
ocupacao com a qualificacdo” e o “incentivo ao apri-
moramento das competéncias de gestao” também
mereceram um aumento na importancia percebida
ap6s a implementacdo do comércio eletronico. O
“aumento dos controles internos” recebeu equiva-
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lente grau de atencdo. O baixo desvio-padréo obser-
vado na amostra aponta uma certa uniformidade nas
respostas, ou seja, havendo pouca variacdo, as mé-
dias tendem a ser mais fidedignas.

Esses resultados, de alguma maneira, constituem
achados na literatura sobre a importancia do colabo-
rador nessa nova economia (SANTOS, 2002). De fato,
a velocidade das transacdes no comércio eletrénico e
a rapidez da mudanca tecnolégica parecem levar ao
conceito de empowerment de maneira significativa.

Nesse aspecto, Davis e Lansbury (1987) apud
Santos (2002, p.76) convergem com outros au-
tores ao expor que a participacdo do quadro fun-
cional no processo decisério ocorre nos nNovos
cendrios determinados pela tecnologia da infor-
macao, em niveis onde as decisdes representem
baixos riscos para a empresa.

Surpreendente foi o incremento da participa-
¢do no processo decisorio estratégico nas trés
empresas pesquisadas. Isso se confirma pelas
entrevistas de triangulacdo, nas quais foram ouvi-

dos diretores, gerentes da area e os operadores
do comércio eletrdnico. Eles acreditam que o co-
mércio eletrénico ndo somente quebrou barreiras
globais, mas também colaborou para que o mais
importante comecasse a ruir, as barreiras internas
(SANTOS, 2002, p.110).

O estabelecimento de novas metas parece ter um
grau de importancia percebido maior apds a implanta-
¢do do comércio eletrdnico. A pesquisa de Santos
(2002) mostrou que o comércio eletrdnico ampliou
os investimentos das empresas. De qualquer forma,
os resultados mostram uma expectativa maior de re-
torno em relacdo ao novo canal de vendas. Resta saber
se esse retomo vem a curto, médio ou longo prazo.

Resumindo, os resuttados mostram um maior grau
de importancia da dimensao “profissionalizacdo e atri-
buicdes estratégicas” das organizagdes pesquisadas,
0 que € caracterizado como um processo estratégico.

Verificaram-se também as acdes de marketing das
empresas antes e depois da implantacdo do comér-
cio eletrénico. Os resultados foram os seguintes:

Tabela 3 - Percepcao sobre as acoes de marketing na empresa antes e depois da implanta-
cao do comércio eletrénico

ANTES DEPOIS| DIF
o Desvio o Desvio
Média Padrio Média Padrio |Md-Ma| N
Estipular metas, previsdes, indices de vendas e 26 092 39 0,35 13 8
outros
Possuir foco em outros nichos de mercado 2,4 0,74 3.4 0,92 1,0 8
Divulgar produtos e servicos da empresa 2,9 0,83 3,8 0,71 09 8
Planejar novos produtos/servicos 3 1 3,7 0,49 07 8
Diferenciar produtos com precos um pouco acima 21 064 28 116 06 8
do mercado
U.tI|IZaI' diferentes canais de distribuicdo para 21 064 28 116 06 8
diferentes segmentos
Possuir foco no mercado local 2,9 064 34 0,74 05 7
Possuir estratégias de custo baixo e preco baixo 2,9 099 34 0,74 05 8
Possuir precos diferenciados por segmento 2,6 1,06 3,1 1,13 05 8

Fonte: dados da pesquisa

Legenda: 4 — muito importante; 3 - importante; 2 — pouco importante; 1 - irrelevante.
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As acdes de marketing possuem correspon-
déncia direta com o mercado, na forma de um
composto mercadolégico (produto, preco, praca
e promogao). Os resultados mostram um aumento
significativo da importancia de “estipulacdo de
metas e previsdes”, “foco em outro nichos de
mercado” e “divulgacdo dos servicos da empre-
sa”. Da mesma forma que na tabela anterior, um
baixo indice de desvio-padrdo indica uma distri-
buicdo uniforme ao longo da média com relacéo
a esses trés itens.

O aumento da importancia percebida da esti-
pulacdo de metas e indice de vendas origina-se de
uma provavel preocupacdo maior com os investi-
mentos mobilizados para a sua implementacao.
Também a importéncia maior da divulgacdo do
negoécio pode ser uma forma de buscar diferencial
da imagem frente a concorréncia (SANTOS, 2002).

A novidade nesse item estd no aumento da
importancia de “possuir foco em outros nichos de
mercado”. O comércio eletrénico tem uma pecu-
liaridade bastante discutida na literatura e que se
refere a importancia do place and time (ponto e
tempo) em sua estrutura de operacdes (TAPS-
COTT, 1996). Na verdade, essas duas dimensdes
sdo minimizadas justamente por sua capacidade
de estar em vérios lugares e ao mesmo tempo
(LEVY, 1999). Isso permite um aumento da abran-
géncia de cobertura fisica de vendas da empresa,

sem exigir deslocamentos fisicos ou estabeleci-
mento de filiais. Varejistas, naturalmente depen-
dentes de localizacdo, podem alcancar assim ou-
tros grupos de consumidores que, normalmente,
jamais comprariam em suas lojas, dada a distan-
cia fisica que os separa. Esse seria um nicho (seg-
mento) a ser alcancado. Quanto ao perfil de con-
sumidor ou de empresas que passam a comprar
pela Internet, Azevedo (2000) mostra que ¢ dife-
renciado. Assim, implantar um sistema de comér-
cio eletrénico permite alcancar esse segmento di-
ferenciado, que busca comodidade, variedade e
informacoes.

O COMERCIO ELETRONICO E O CONTEUDO
ESTRATEGICO

A literatura define contetido estratégico como
“o0 posicionamento da empresa em termos de
produtos e mercados, dentro de contexto varia-
vel, cujo propésito é a melhoria do desempenho
da empresa” (CHACKRAVARTY; DOZ, 1992, p. 5).
No intuito de verificar de que forma o contetido
estratégico é afetado pelo comércio eletronico,
foram feitas questdes sobre mercado e produtos.

Num primeiro momento, inquiriu-se as empresas
sobre 0 estdgio em que se encontravam as principais
formas de utilizacdo do comércio eletrdnico. As respos-
tas podiam variar de “muito avancado” (nota 4) a inicial
(nota 1). Os resultados foram resumidos na TAB. 4.
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Tabela 4 - Estagio em que se encontram as principais formas de utilizacao do comércio
eletronico nas empresas

Itens Média\Desvio Padrdo N
Troca de informacdes com clientes 3,3 0,89 8
Efetuacdo de vendas (clientes) 33 1,04 8
Suporte a transagdes financeiras 2,9 1,25 8
Publicidade e propaganda 2,6 1,06 8
Pesquisa de mercado 2,4 1,19 8
Troca de informacdes com fornecedores 2,3 1,16 8
Servigos pré-venda da empresa 21 | 1,13 8
Servicos pds-venda da empresa 2,1 0,99 8
Relagdes publicas 2,0 1,20 8
Recrutamento de pessoal 1,9 0,99 8
Efetuacdo de compras (fornecedores) 1,8 0,46 8
Lancamento/divulgacao de editais de compras/licitaces 1,5 0,84 6

Fonte: dados da pesquisa

Legenda: 4 — muito avancgado; 3 — avangado; 2 — intermedidrio; 1 - inicial.

Trés itens obtiveram o maior grau de impor-
tancia relativa nas formas de utilizacdo do comér-
cio eletrénico: troca de informacdes com clien-
tes, efetuacdo de vendas e suporte a transacdes
financeiras. O grau de importéncia atribuido a es-
ses dois Ultimos itens teve uma varidncia maior
do que o primeiro, 0 que aponta para certa varia-
¢do na amostra quanto ao estdgio em que se en-
contram suas empresas, algumas em estagios
mais avancados e outras nem tanto.

Um grau menor de desvio da distribuicdo da amos-
tra em relacdo a média foi atribuido aos itens em esta-
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gio menos avancado ou inicial do comércio eletroni-
co: recrutamento de pessoal, compras de fomecedo-
res e lancamento de editais. Dado que o comércio
eletronico entre empresas (B2B) é o nivel de ativida-
de mais adiantado (ALBERTIN, 2000; AZEVEDO,
2000), esse resultado deve-se provavelmente ao tipo
de amostra utilizada, mais voltada para o varejo.

Quanto ao grau de utilizacdo de estratégias
relativas ao mercado, o resultado, apresentado na
TAB. 5, mostra que os catdlogos de precos com
alteracdes continuas parecem ser o item com o
maior grau de utilizacdo no comércio eletronico.
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Tabela 5 - Grau de utilizacao de estratégias de transacao utilizadas no comércio eletronico
das empresas

Itens Média Desvio Padrdo N
Catalo_g_o ocl-llne com atualizagdes continuas de pregos e 3,63 0,744 8
especificagdes
Catélogo on-/ine com precos fixos 3,00 1,309 8
Produ_tc_)s ou servicos de§enhados sob medida das 250 1309 8
especificacoes individuais
Mudzinga de precos conforme histoérico de 2,00 1414 8
relacdes ou lealdade
Integracdo de processos entre a empresa e o 1,88 1126 8
fornecedor
Requisicao de cotacdo de precos de muiltiplos 1,75 1389 8
fornecedores
Troca de mercadorias ou servicos junto a 1,63 0744 8
fornecedores
Determinacdo _d~o preco final da oferta pelo 138 1,061 8
comprador (leildo)

Fonte: dados da pesquisa

Legenda: 4 — muito utilizado; 3 - utilizado; 2 - pouco utilizado; 1 - ndo foi utilizado.

As duas tabelas em conjunto apontam para a
subtilizacdo do potencial do comércio eletrénico
como ferramenta estratégica. Percebe-se nesta
amostra uma grande variacdo entre itens utiliza-
dos versus ndo utilizados. Isso coincide com os
resultados obtidos por Hagel Ill e Armstrong
(1999) apud Santos (2002), segundo os quais
as empresas preferem usar tecnologias testadas,
de forma a evitar problemas para os usuérios. Esse
resultado também foi verificado na pesquisa de
Santos (2002).

O COMERCIO ELETRONICO E O PROCESSO
ESTRATEGICO

A literatura define processo estratégico como
“forma como as estratégias sdo eficientemente

elaboradas, validadas e implementadas nas em-
presas, por meio da geréncia, em que se visa a
utilizacdo eficiente do processo administrativo para
elaborar e implementar boas estratégias”
(CHAKRAVARTY; DOZ, 1992, p. 6).

Assim, procurou-se verificar de que forma o
comércio eletronico influencia a estrutura estraté-
gica, a percepcdo ambiental, os canais com o
mercado, a profissionalizacdo e as atribuicdes es-
tratégicas, a integracdo decisoria entre contetido e
processo estratégico, a administracdo da tecnolo-
gia e P&D e a busca de padrdes que traduzem a
dimens&o do processo estratégico.

Em relacdo a divulgacdo das atividades do co-
mércio eletronico, a pesquisa chegou ao seguinte
resultado:
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Tabela 6 - Grau de utilizacao das estratégias da empresa quanto a divulgacao das ativida-
des de comércio eletronico

Itens Média Desvio Padriao N

Utilizacdo de midias da Web (banners, pop-ups, e-mails) 3,1 125 8

Utilizacdo de midias tradicionais de comunicacdo com

o mercado, tais como jornais, revistas, televisao e folders (material grafico) 29 113 8
Combinacdo de midias tradicionais (TV, radio, jornal, outdoor, etc.) e 29 113 8
midias da Web (banners, pop-up, hyperlinks, etc.) ! !

Divulgacéo do comércio eletronico na propria loja 2,9 1,36 8
Divulgacdo do comércio eletrénico no produto 2,6 1,30 8

Fonte: dados da pesquisa
Legenda: 4 — muito utilizado; 3 - utilizado; 2 - pouco utilizado; 1 - ndo foi utilizado.

Obteve-se na amostra um grau razodvel de utiliza-  eletrénico. Reforca-se a preocupacdo das empresas em
¢ao das midias para divulgar as atividades do comércio  divulgar o comércio eletrénico como um diferencial.

Tabela 7 - Motivos que tém levado a empresa a investir no comércio eletronico

Itens Média Desvio Padrido N
Ter acesso a novos consumidores 39 0,35 8
Facilitar o processo de decisdo da compra 39 0,35 8
Promover fidelizacdo de consumidores 3,8 0,46/ 8
Facilitar a aproximacao com os clientes 3,8 0,71 8
Ampliar economia de escala 3,5 0,93 8
Facilitar a entrega do produto ao cliente 3,1 1,25 8
Reduzir custos de venda e de merchandising 3,1 1,13 8
Reduzir o nimero de intermediarios 2,3 1,39 8
Desenvolver novos fornecedores 1,6 1,19 8

Fonte: dados da pesquisa
Legenda: 4 — muito importante; 3 - importante; 2 — pouco importante; 1 - irrelevante.

Entre os motivos para investimento no comér-  da amostra. Isso reforca os achados da literatura
cio eletronico destaca-se a preocupacdo com os  que apontam a demanda do mercado como o
consumidores. Esse elevado grau de importancia  grande propulsor do comércio eletrénico.’
parece se confirmar pelo pequeno desvio-padrao

' Uma andlise por meio de teste de médias entre esse item e aqueles que tratam dos impulsos primérios para adocdo do
comércio eletronico poderia fornecer uma resposta categérica para os motivos que realmente estéo levando as empresas a
investirem nessa plataforma tecnoldgica. Para isso seria necessaria uma amostra maior.
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Tabela 8 - Principais problemas enfrentados pela empresa na conducdo do comércio eletronico

Itens 'Média Desvio padrio N
Custos de manutencdo do comércio eletrénico 2,8 1,10 5
Custos de desenvolvimento 2,7 095 7
Custos de promocdo do site 2,3 1,11 7
Dificuldade de encontrar profissionais capacitados 2,3 1,11 7
Concorréncia entre empresas no meio eletrénico 2,1 090 7
Canibalizacdo com outros canais tradicionais de venda 1,4 0,53 7
Conflitos com revendedores 1,3 0,49 7
Conflitos com fornecedores 1,3 049 7

Fonte: dados da pesquisa

Legenda: 4 — muito importante; 3 - importante; 2 — pouco importante; 1 - irrelevante.

A amostra indica pouca importancia percebi-
da na conducdo do comércio eletrdnico. De algu-
ma maneira, a literatura j& indica que os custos de
implantacdo e manutencdo do comércio eletroni-
co sdo radicalmente menores do que os relativos
ao comércio tradicional.

A tecnologia da informagé&o surgiu como uma fon-
te que proporcionaria a reducdo de custos, agiliza-

ria 0 processo decisorio e diminuiria distancias. Além
disso, ela tem sido cada vez mais aplicada em to-
dos os ramos da atividade humana devido ao cres-
cimento de seus recursos e habilidades. Na area
comercial permitiu que pequenas empresas se
destacassem no mundo virtual, contribuindo para
0 aumento da competitividade. (GONCALVES;
GONCALVES FILHO, 1995 apud SANTOS, 2002)

Tabela 9 - Como a implantacao do comércio eletronico afetou a carteira de produtos da empresa

Itens Média | Desvio Padrao N
Em relagdo a ampliacdo de produtos ou linhas de produtos 2,6 1,19 8
Em relacdo a reducéo de produtos ou linhas de produtos 1,3 0,46 8

Fonte: dados da pesquisa

Legenda: 4 - afetou muito; 3 - afetou razoavelmente; 2 - afetou pouco; 1 - ndo afetou.

Esses resultados mostram que a ampliacdo ou
reducdo da linha de produtos parecem néo ter
sido basicamente afetadas com o comércio ele-
tronico. Isso pode suscitar hipdteses de pesquisa
para estudos futuros. Esses resultados estdo liga-
dos de alguma forma a estratégica de foco em

determinados produtos. A literatura sobre posicio-
namento indica que ter um foco estreito em al-
guns produtos pode ser um diferencial competiti-
vo (RIES; TROUT, 1993; MINTZBERG, 1991). Resta
saber se isso também é vélido para o ambiente
do comércio eletrénico.

FACES R. Adm. - Belo Horizonte - v. 5 - n. 2 - p. 89-114 - mai./ago. 2006



A IMPLANTACAO DO COMERCIO ELETRONICO E SEUS EFEITOS SOBRE OS PROCESSOS E OS CONTEUDOS ESTRATEGICOS DAS EMPRESAS

Tabela 10 - Grau de importancia em relaciao aos resultados obtidos pela empresa com a
implantacao do comércio eletrénico

Itens Média Desvio Padrao N
Melhoria no atendimento aos clientes 3,9 0,35 8
Novas oportunidades de negocios 3,5 0,76 8
Ampliacdo da participacdo no mercado 33 0,71 8
Aumento dos lucros da empresa 2,8 1,04 8
Protecdo da sua participacdo de mercado 2,4 0,74 8
Melhoria na cadeia de suprimentos 2,1 1,25 8
Melhoria no relacionamento com fornecedores 1,9 1,36 8
Reducdo nas flutuagdes dos resultados provenientes das sazonalidades 1,8 0,89 8
Os processos de fabricacdo obtiveram reducao de custos 1,4 0,74 8

Fonte: dados da pesquisa

Legenda: 4 — muito significativo; 3 - significativo; 2 - pouco significativo; 1 - irrelevante.

Os entrevistados percebem claramente que
0 comércio eletrénico traz alguma vantagem rela-
tiva para quem o opera (AZEVEDO, 2000). Os
resultados acima indicam essa tendéncia, refor-
cada pelo pequeno desvio-padrdo da amostra. A
melhoria no atendimento aos clientes, que gera
comodidade, novas oportunidades de negdcio e
a ampliacdo da participacdo de mercado sdo os
resultados mais significativos.

Sobre se as operacdes do comércio eletroni-
o sdo separadas das outras, ndo houve uma ten-
déncia de resposta. Em uma das empresas pes-
quisadas — um supermercado — o departamento
de delivery de compras por telefone foi o ante-
cessor natural do escritério de e.commerce e os
mesmos funcionérios foram alocados para traba-
lhar nesse setor, dada sua familiaridade com o
atendimento de consumidores a distancia.

Tabela 11 - As acoes do comércio eletronico sao separadas das outras operacoes da empresa?

sim

nao

Total

0 U1 | N | ==

Fonte: dados da pesquisa
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Para as empresas que responderam “sim”, al-
gumas justificativas foram:

S&o acdes bem pontuais, totalmente direcionadas
ao comércio eletrénico. Podemos até utilizar ou-
tras acdes e colocar o comércio eletrdnico junto,
mas quando sdo acdes especificas, sdo direciona-
das somente a ele, até para podermos medir a
eficacia do comércio eletronico.

[Ha] mentalidade diferente de gestdo e diferenca
nos perfis dos profissionais.

[Para manter] maior controle e o diferencial.

“Imagem” e “controle” novamente se repetem
como estratégia na implantacdo do comércio ele-
tronico.

Os indicios de apoio da direcdo ao comércio
eletrénico foram pesquisados para se encontrar
pistas tangiveis de uma tendéncia da organizacao.
Os resultados s&o resumidos no gréfico a seguir.

Grafico 1 - Indicios de apoio ao comércio eletronico

Contratagéo de
profissionais da
area
20%

Identificacdo de
verbas
especificas de
marketing
25%

Criagao de
cargos
especificos na
estrutura
organizacional

30%

Investimentos
especificos
25%

Fonte: dados da pesquisa

As parcerias no comércio eletrénico foram um
dos tépicos abordados na pesquisa de Santos:

Nota-se que as parcerias adotadas na empresa “B"
reduzem o custo de marketing e contribuem para
a divulgagéo ao cliente do comércio eletrénico, pro-
porcionando-lhe maiores beneficios. Ficou eviden-
te que essa parceria evitou custos na empresa “B”

e ajudou a divulgar o comércio eletronico, o que
poderia ser adotado nas demais empresas pesqui-
sadas. (SANTOS, 2002, p. 113)

A amostra pesquisada indicou que seis das
oito empresas entrevistadas optaram pela parce-
ria como fonte de acesso a tecnologia, experién-
cia e novos conhecimentos.
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Tabela 12 - Manter parcerias com outras empresas para o exercicio do comércio

eletrénico

f

sim 6
nao 2
Total 8

Fonte: dados da pesquisa

Em relacdo aos motivos que levam as em-
presas a buscarem parcerias, os resultados cons-
tam do gréfico 2.

Grafico 2 - Principais motivos que levaram a empresa a buscar novas parcerias para
implantacdo ou aperfeicoamento do comércio eletrénico

0%

0%
31%

31%

Motivos em buscar parcerias

OAcesso a tecnologia
B Acesso a experiencia

38% HAcesso a novos
conhecimentos e

capacidades
W Acesso a capital

ODissolver riscos

Fonte: dados da pesquisa

Fato relevante foi a ndo indicacdo das alterna-
tivas “dissolver riscos” e “acesso a capital” pelas
empresas entrevistadas. Em principio, a literatura
enfoca as parcerias como forma de dissolver ris-
cos associados ao negdcio novo. Isso pode indi-
car uma pequena aversdo ao risco ou um nego-
cio cujos resultados jé sdo conhecidos. De qual-
quer forma, pesquisas mais detalhadas podem
indicar se esse fendmeno é generalizado ou se
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trata apenas de um erro ndo amostral, dado o
pequeno tamanho da amostra.

Finalmente, as acdes promovidas pela empre-
sa no intuito de dar credibilidade a transacdo ele-
tronica foram assim relatadas:

Investimos em mecanismos de protecao, controle
de senhas, criptografia, privacidade de dados dos
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clientes, parceria com ABN Real para impressdo dos
boletos. Entrega no prazo agendado.

Pontualidade na entrega, respostas répidas aos ques-
tionamentos, ddvidas dos clientes, melhoria conti-
nua do site (...) e a propria tradicdo da empresa.
Venda com certificado eletronico.

Facilidade de uso. A credibilidade vem com o aumen-
to na familiaridade com o uso da interface.

Agilidade no atendimento de linhas e demais servicos.
Envio de um e-mail de confirmacao.

Indicacdo do “fale conosco” no proprio site; indica-
cdo de qualquer loja para resolver o problema do
cliente; site seguro com criptografia.

A literatura sobre comércio eletronico alude fre-
glientemente ao problema da percepcao de peri-
go na compra pela Internet, principalmente pelos
consumidores finais (AZEVEDO, 2000;
ALBERTIN, 2000; BLOCH: PIGNEUR; SEGEV, 1996).

Através de uma inteligéncia construida nos siste-
mas e da disponibilidade ampliada de sistemas de
suporte inteligentes, os sistemas de comércio ele-
trénico podem melhorar o servico a clientes. For-
necer ao cliente respostas on-line para problemas,
através de guia de solucéo, arquivos de problemas
normalmente encontrados, interacdo com correio
eletronico, disponibilidade 24 horas por dia, 365
dias por ano, conquistar a confianca e a manuten-
cdo de clientes, monitorar como os clientes utili-
zam essas informacdes de suporte, também for-
nece subsidios para melhoria e adequacdo dos
produtos de acordo com a demanda dos clientes.
(BLOCH; PIGNEUR; SEGEV, 1996)

CONSIDERACOES FINAIS

Busca-se responder inicialmente aos proble-
mas propostos na secdo de metodologia:

— Como a direcdo das empresas percebe o
ambiente em termos de competitividade e varia-
veis tecnoldgicas?

Esta pesquisa teve o intuito de apontar alguns
indicios que podem se tornar relevantes, se apro-
fundados. A questao do comércio eletrénico como
arma de diferenciacdo ficou evidente: a amostra
indicou o comércio eletrénico como um diferen-
cial usado na midia e uma alternativa para o con-
sumidor, além de um meio para alcancar outros
nichos de mercado. A tecnologia aliou-se aos ne-
gbcios e, como tal, tem sido apontada como meio
de diferenciacdo e competitividade.

— Como as empresas alteraram seus proces-
sos e procedimentos de comercializacdo, consi-
derando a tecnologia e recursos utilizados?

A pesquisa indicou um grau razoavel de utiliza-
cdo das midias para divulgar as atividades do co-
mércio eletronico. Reforca-se a preocupacdo das
empresas em divulgar o comércio eletrénico como
um diferencial. Entre os motivos para investimento
em comércio eletrdnico, destaca-se a preocupacdo
com o consumidor. Quanto as decisdes estratégi-
cas, a amostra indica pouca importancia percebida
na conducdo do comércio eletronico. A literatura ja
indica que os custos de implantacdo e manuten-
cdo do comércio eletrénico sdo radicalmente me-
nores do que os do comércio tradicional.

Por fim, os entrevistados percebem que o co-
mércio eletronico traz alguma vantagem relativa
para quem o opera (AZEVEDO, 2000). A melho-
ria no atendimento aos clientes, a comodidade,
novas oportunidades de negdcio e a ampliacéo
da participacdo de mercado sdo os resultados mais
significativos apontados pela amostra.

— Quais fatores mais influenciaram a decisdo
de implementacdo do comércio eletrénico?

Entre esses fatores destacam-se as decisdes
da alta administracdo, iniciativas e atitudes dos
concorrentes, divulgacdo na midia e tentativa de
obter o mesmo sucesso do concorrente.

— Qual a participacdo do comércio eletrénico
no composto comercial global da empresa?

Apontaram-se as cifras de 1%, 15% e até 30%
como o faturamento global oriundo do comércio
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eletronico. Cifras maiores sdo aparentemente de
empresas que comercializam produtos de infor-
matica. Segundo Azevedo (2000), os produtos
historicamente comercializados pela Internet,
como livros e eletrdnicos, sdo ainda preferidos.

— Como as empresas tomam decisdes (base
de dados, processos, administracdo estratégica) a
respeito de seus produtos?

Trés itens obtiveram o maior grau de impor-
tancia relativa nas formas de utilizacdo do comér-
cio eletrénico: troca de informacdes com clientes,
efetuacdo de vendas e suporte a transacdes fi-
nanceiras. O grau de importancia atribuido aos dois
ultimos teve uma varidncia maior do que o pri-
meiro, 0 que aponta para certa variacdo na amos-
tra quanto ao estdgio em que se encontram as
empresas, algumas em estégios mais avancados
e outras nem tanto.

Um grau menor de desvio da distribuicdo da
amostra em relacdo a média foi atribuido aos itens
em estagio menos avancado ou inicial do comér-
cio eletronico: recrutamento de pessoal, compras
de fornecedores e lancamento de editais. Dado
que o comércio eletrénico entre empresas (B2B)
é o nivel de atividade mais adiantado (ALBERTIN,
2000; AZEVEDO, 2000), esse resultado deve-se
provavelmente ao tipo de amostra utilizada, mais
voltada para o varejo.

— Quais foram as alteracdes nas carteiras de
produtos?

A ampliacdo ou reducéo da linha de produtos
parecem ndo terem sido afetadas pelo comércio
eletronico. Isso pode suscitar hipoteses de pes-
quisa para estudos futuros.

— Quais sdo os canais de avaliacdo de neces-
sidades tecnoldgicas e de posicionamento no
mercado (tecnologia, pesquisa de mercado, etc.)?

O incentivo a cooperacdo entre clientes e for-
necedores teve um grau de importancia percebi-
do maior ap6s a implantacdo do comércio eletro-
nico, na ordem de 0,8. Isso indica que a coopera-
cdo entre os participantes envolvidos no desen-
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volvimento da plataforma de comércio eletroni-
co forma um canal integrado. Resta saber se nao
existe uma barreira cultural no desenvolvimento
desse canal, devido a “administracdo por silos”.

— Como as empresas tomam decisdes (base
de dados, procedimentos de pesquisa) a respeito
de seus mercados?

Através da busca de parcerias, embora sua
importancia ndo tenha crescido ap6s a implemen-
tacdo do comércio eletronico. As empresas opta-
ram pela parceria como fonte de acesso a tecno-
logia, experiéncia e novos conhecimentos.

— Como o comércio eletrénico influenciou os
processos estratégicos da empresa (estrutura or-
ganizacional, criacdo, eliminacdo ou mudancas em
processos)?

O resultado mostrou que “o incentivo a auto-
nomia dos funcionarios”, bem como o “estabele-
cimento de novas metas” aumentaram o seu grau
de importéncia depois da implantacdo do comér-
cio eletrénico na organizacdo. A “preocupacdo com
a qualificacdo” e o “incentivo ao aprimoramento
das competéncias de gestdo” também merece-
ram um aumento na importancia percebida apos
a implementacdo do comércio eletrdnico. O “au-
mento dos controles internos” recebeu equivalente
grau de atencdo. O baixo desvio-padrao observa-
do na amostra aponta certa uniformidade nas res-
postas, ou seja, havendo pouca variacdo, as mé-
dias tendem a ser mais fidedignas.

— Como as empresas caracterizam e mensu-
ram seus resultados e quais tém sido os resulta-
dos atingidos antes e depois da implantacdo do
comércio eletronico?

Nesta pesquisa ndo houve uma forma uni-
ca de mensurar os resultados da implantacdo
do comércio eletronico. Véarios indicios apontam
maior importancia de fatores como a qualifica-
cdo do pessoal, a autonomia dos funcionarios,
0 estabelecimento de novas metas, o foco em
outros nichos de mercado e na divulgacédo dos
servicos da empresa.
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Quanto a hipdtese de que a implantacdo do
comeércio eletrdnico traz mudancas nos contetidos
e processos estratégicos e, conseqiientemente, nos
resultados das empresas, a pesquisa apontou uma
resposta afirmativa. Caberia verificar, posteriormen-
te, a intensidade dos fatores de mudanca. Outros
insights interessantes precisam ser confirmados em
futuras pesquisas. Um deles refere-se ao grau de
utilizacdo do comércio eletrénico nas empresas de
informatica, independentemente do porte. Uma das
premissas deste projeto era de que o comércio ele-
trénico estaria mais desenvolvido em empresas de
grande porte, mas a pesquisa mostrou que peque-
nas empresas de informética estdo em estégios mais
avancados no uso do comércio eletrdnico. Mos-
trou também a escassez de empresas que traba-
lham com esse novo método nas cidades onde se

Apesar do grau de utilizacdo mais avancado em
algumas empresas, o comércio eletronico ainda no
é visto como ferramenta essencial na troca de infor-
macdes ao longo da cadeia de suprimento (downs-
tream), tendo entdo um papel estratégico apenas
secundario, a despeito da enorme capacidade facili-
tadora que traz &s organizacoes. €
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