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RESUMO

O varejo eletrénico cresce com velocidade acelerada no Brasil, tanto em numero de
consumidores quanto em valor de vendas, e também na quantidade de empresas que
compdem este mercado. Assim, a oferta se pulveriza em varejistas eletrdnicos que oferecem
produtos e servicos cada vez mais especializados, aumentando a participacao de categorias de
nicho no mercado. Com isso, modelos como o marketplace surgem como forma de agregar a
oferta sob um grande portal. O marketplace permite que o consumidor busque, escolha, e
pague por produtos de diferentes lojistas eletronicos num mesmo ambiente de compra. Esse
tipo de parceria que surge entre lojistas e marketplace é diferente de outros relacionamentos
de negdcio, ja que implica numa integracdo da operacdo de ambas as partes. 1sso gera
diferentes preocupacOes, beneficios percebidos e pontos de atengdo do que em outras
parcerias laterais. Este estudo de caso exploratorio descreve este novo cenéario e explora a
relacdo entre lojistas e marketplace, bem como as principais questdes envolvidas neste tipo de
parceria, a partir do caso do marketplace implementado pela Nova Pontocom, empresa de
comércio eletrdnico do Grupo Pao de Acucar. A partir de 8 entrevistas com representantes de
lojistas parceiros, 5 com representantes do marketplace estudado, além da descricdo da
empresa estudada e do ambiente de mercado no qual esse modelo e essas relacdes se
desenvolvem, foi possivel identificar quais fatores sao percebidos como positivos e negativos
nesse relacionamento. A partir do estudo, nota-se que aspectos como fortes beneficios
percebidos e valores compartilhados atuam positivamente para a confianga e o0
comprometimento destes parceiros, e que existem possiveis conflitos e comportamentos
oportunistas que podem ser prejudiciais a confianca e devem ser olhados com atencdo pela
empresa. O estudo mostra também o efeito positivo das fontes de poder ndocoercivas no
comprometimento e na satisfacdo de forma geral com o relacionamento. Essas fontes parecem
reger a relacdo estudada, e a comunicacdo e o compartilhamento de informagdes se mostraram
pontos cruciais para 0 sucesso deste relacionamento. Este estudo fornece uma base para
estudos futuros e para o desenvolvimento de um conhecimento mais profundo dos

relacionamentos que se desenvolvem no ambiente do varejo eletronico.

Palavras-chave: = Varejo  eletrénico, Marketplace  Eletronico,  Relacionamento,
Comprometimento, Confianca, Poder, Conflitos.



ABSTRACT

The electronic retailing grows in a very fast pace in Brazil, both in number of consumers and
amount of sales, and also in the amount of companies that compose this market. Thus, the
offer is pulverized in electronic retailers that offer products and services increasingly
specialized, increasing the market share of niche categories. Thus, business models like the
marketplace emerge in order to aggregate the offer under a large portal. The marketplace
allows consumers to search, choose, and pay for products from different electronic retailers in
the same shopping environment. This type of partnership that arises between third-party
sellers and marketplace is different from other business relationships, since it involves an
integration of both parties’ operation. This raises different concerns, perceived benefits and
points of attention than in other lateral partnerships. This exploratory case study describes this
new scenario and explores the relationship between retailers and marketplace, as well as the
main issues involved in this type of partnership, studying the marketplace implemented by the
electric retailer Nova Pontocom, from Grupo Pdo de AcuUcar. From the 8 interviews with
managers of partner sellers, 5 with representatives of the studied marketplace, plus the
description of the studied company and the market environment in which the model and these
relationships develop, it was possible to identify which factors are perceived as positive and
negative in this relationship. From the study, we note that aspects such as perceived benefits
and strong shared values act positively for the trust and commitment of these partners, and
that there are potential conflicts and opportunistic behavior that may be harmful to the trust
and should be seriously analyzed by the company. The study also shows the positive effect of
non-coercive sources of power in commitment and relationship satisfaction. These sources
appear to govern the studied relationship, and communication and information sharing proved
to be crucial points to the success of this relationship. This study provides a basis for future
studies and for developing a deeper understanding of the relationships in development in the

electronic retailing environment.

Keywords: Electronic Retail, Electronic Marketplace, Relationship, Commitment, Trust,

Power, Conflicts.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1: MODELO KMV DE RELACIONAMENTO ESTENDIDO ...vecvveieveieresieaseaeeseseessessessessessassessessensenns 21
FIGURA 2; FONTES DE PODER......ueiieieititeitestesesteeeestestestestestesseaseessessestessesseasassssssessessessessessessesnsessnssensenes 32
FIGURA 3: MODELO DO ESTUDO DE CASO.....utiiteeiteeaiteeateeastesasssassesassssassesssssssssssssssessssassssssssessssssessssses 39
FIGURA 4; CONVERGENCIA DE EVIDENCIAS ......tviitieiitiesitieesteeastseesteeastseasteeastseastaeasssesssasssssesssnesssssessessssees 44
FIGURA 5: EVOLUCAO DO NUMERO DE PESSOAS COM ACESSO A INTERNET NO BRASIL ....ccvvvvvieviiiciieeien, 46
FIGURA 6: NUMERO DE USUARIOS ATIVOS E INCLUSAO DIGITAL DA CLASSE C....oovevvveevieeciie e 48
FIGURA 7: EVOLUGAO DE FATURAMENTO DAS VENDAS ONLINE DE 2008 A 2012 (EM BILHOES)...........c..... 49
FIGURA 8: CINCO CATEGORIAS MAIS VENDIDAS ONLINE, DE 2010 A 2012.......cccivevieiieieie e e 50
FIGURA 9: ALCANCE GLOBAL DOS MAIORES VAREJISTAS ONLINE ....cuveiviiveiteiiesteeeeieseeseeseessessessnensessesseseenes 56
FIGURA 10: CRESCIMENTO DA RECEITA ANUAL DA AMAZON.COM EEBAY INC. .....cocovviiiiiiciecce e, 58
FIGURA 11: PAGINA DE DETALHE DE PRODUTO DO KINDLE NA AMAZON.COM.BR ......cceoveitieireeieeresneannes 59
FIGURA 12: PORQUE COMPROU NA AMAZON.COM?.....ueiiitieiitieaiteeesieeestesestaeestseesiaasssseessaeesssessseessssesssassssnens 60
FIGURA 13: ESTRUTURA SOCIETARIA DO GRUPO PAO DE AGUCAR .......eiiiieeiieesireestreesaeesiveesiaeesaneessaeennne s 62
FIGURA 14: SEGMENTOS DE NEGOCIO DO GRUPO PAO DE ACUCAR........ccoiiieitieectreeitreestee e streestneesareesreeennne s 63
FIGURA 15: SORTIMENTO DO EXTRA.COM.BR COM MARKETPLACE E DAS BANDEIRAS CONCORRENTES....... 68
FIGURA 16: PILARES DO GRUPO PAQO DE AGUCAR .....cctttiitie ettt ettt e steesitreesteeesteeestaesssseessaessssesstneessseesseesssnens 75
FIGURA 17: PRINCIPAIS PONTOS DO RELACIONAMENTO ENTRE MARKETPLACE E LOJISTAS ...cvvvvvivieniveninnn 90
FIGURA 18: O ESPECTRO DE RELACIONAMENTOS .....cctieitieteeieiteeiteesteesteesreassesssesssesteessesssesssessesssesssesssesnns 111
LISTA DE TABELAS

TABELA 1. ENTREVISTAS REALIZADAS. ....ccuttiittieiieessitesteessstesssesssseesssessssessssessssessssessssessssessssessssesssessssessns 42
TABELA 2: REUNIOES COMERCIAIS OBSERVADAS. ......ccitteitteiteateateastesttessaestaessesssessasssesssesssesssesssesssssesssenns 43
TABELA 3: OS 15 E-COMMERCES ENTRE 0S 500 SITES MAIS VISITADOS NO BRASIL.......ccccovviivieiieeiiee e 52
TABELA 4: PARTICIPACAO DOS TOP 50 VAREIJISTAS ONLINE VERSUS VAREJISTAS ONLINE DE NICHO .......... 53
TABELA 5: MODELOS AGREGADORES DE OFERTA NO E=COMMERCE .......ccutiitieiieieiteesieesteeereeveeresnnesraesreens 54
TABELA 6: O ESPECTRO DE RELACIONAMENTOS ....veouviitieiteeiteeiteesteeteereessesseesseesteessesssessssssesssesssessseesesnns 111
LISTA DE QUADROS

QUADRO 1: MODELOS DE VAREJO ELETRONICO NO BRASIL ....cviiiviiiiiie ittt 51
QUADRO 2: BREVE HISTORICO DA NOVA PONTOCOM ....cutiiiiiiiiisiiesieesieesie e eiesseeseeesieeseeesaesnesssessneesseenseenes 62
QUADRO 3: PORTFOLIO DE BANDEIRAS DA NOVA PONTOCOM ....c.vviiiiiiiiiecciieeitie e siee et stee s stee e nee e 64

QUADRO 4: CATEGORIAS DE PRODUTOS DA NOVA PONTOCOM.......cciiiiiieeiiieeiteeesteeesireesseeesseeensnesnseeanseesnens 65



API:

B2C:

B2B:

GPA:

KMV:

SKU:

LISTA DE ABREVIATURAS

Application Programming Interface
Business to Consumers

Business to Business

Grupo Péo de Acucar

Key Mediating Variables

Stock Keeping Unit



SUMARIO

1. INTRODUCAO

1.1 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

2. REVISAO TEORICA

2.1 RELACIONAMENTO

2.1.1 CONFIANGA E COMPROMETIMENTO

2.1.2 ANTECEDENTES DA CONFIANCA E COMPROMETIMENTO
2.1.3 RESULTADOS DA CONFIANGCA E COMPROMETIMENTO
2.1.4 PODER E CONFLITO

2.2 CONFLITO

2.3 PODER

2.3.1 FONTES DE PODER

2.3.2 CONSEQUENCIAS DO PODER

3. METODOLOGIA

3.1 ABORDAGEM QUALITATIVA

3.2 METODOLOGIA DE ESTUDO DE CASO UNICO

3.3 QUESTOES DE INVESTIGAGAO, PROPOSITO, UNIDADES DE ANALISE
3.4 COLETA DE DADOS

3.5 METODO DE ANALISE

4. AMBIENTE DE ESTUDO

4.1 O VAREJO ELETRONICO NO BRASIL

4.1.1 CONJUNTURA

4.1.2 CRESCIMENTO RECENTE DO VAREJO ELETRONICO NO BRASIL

4.1.3 CARACTERISTICAS E EVOLUGAO DO MERCADO BRASILEIRO DE VAREJO ONLINE
4.2 MARKETPLACES

4.2.1 MARKETPLACES NO MUNDO

4.2.2 MARKETPLACES NO BRASIL

4.2.3 AENTRADA DA AMAZON.COM NO BRASIL

12

14

16

16
18
22
25
28
28
31
32
35

36

36
37
40
40
43

45

45
45
48
50
53
55
58
59



5. ANALISE DE RESULTADOS

5.1 INTRODUGAO

5.2 ANOVA PONTOCOM E O MARKETPLACE

5.2.1 NovA PONTOCOM E GRUPO PAO DE AGUCAR

5.2.2 EVOLUCAO DA EMPRESA

5.2.3 O MARKETPLACE NA NOVA PONTOCOM

5.3 APRESENTACAO DOS PARCEIROS

5.4 ANALISE DO RELACIONAMENTO

5.4.1 ANTECEDENTES DO COMPROMETIMENTO E CONFIANGCA
5.4.2 CONFIANGCA E COMPROMETIMENTO

5.4.3 RESULTADOS DA CONFIANCA E COMPROMETIMENTO
5.4.4 FONTES DE PODER

5.4.5 CONFLITOS

5.4.6 RESUMO DA ANALISE DO RELACIONAMENTO

6. CONSIDERAQOES FINAIS

6.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS DO ESTUDO

6.3 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS
REFERENCIAS

APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM LOJISTAS

ANEXO 1: O ESPECTRO DOS RELACIONAMENTOS

61

61
61
61
63
65
69
71
71
80
81
84
87
89

91

91

94

97

100

109

111



12

1. Introducéo

“O comércio eletronico trouxe uma dimensao completamente diferente para
as discussdes sobre relacionamentos de negdcios”

(Morgan & Hunt, 2003 apud Lancastre & Lages, 2005, p.774)

O varejo eletronico ganha cada vez mais relevancia no mercado brasileiro. As vendas online
fecharam o ano de 2012 com um crescimento nominal de 20% (e-bit, 2013), e j& representam
cerca de 6% das vendas totais do varejo no Brasil (Agéncia Estado, 2012). O brasileiro esta
cada vez mais conectado e o numero de consumidores online, os chamados e-consumidores,
chegou a 42,2 milhGes em 2012 (e-bit, 2013).

O mercado varejista online no Brasil € tradicionalmente dominado por grandes
conglomerados eletrdnicos e grandes varejistas tradicionais que abrem suas operac6es online.
Com a expansdo do consumo online, alavancado pela maior penetracdo do acesso a Internet
no pais, pelo aumento do uso de meios de pagamento eletrénicos e pela expansdo do poder de
consumo das classes C e D, vemos o surgimento de um novo perfil de consumidor online e,
consequentemente, o0 surgimento de novos varejistas e novos modelos para absorver essa

demanda crescente.

De eletrodomésticos a ingressos de cinema, o mercado expandiu-se numa velocidade
impressionante também em numero de varejistas. Cada vez mais vemos o crescimento da
chamada cauda longa, que abriga milhares de pequenos lojistas especializados nos mais
diversos nichos de mercado: artigos para bebé, produtos de pet shop, aluguel de filmes online,
artigos de pesca e assinatura mensal de vinhos sdo apenas algumas das ofertas que podem ser
encontradas pela internet no Brasil.

Com essa expansdo e pulverizacdo da oferta de produtos e servicos pela internet, alguns
modelos surgem para agregar a oferta desses pequenos varejistas. Os comparadores de pregos,
por exemplo, permitem uma pesquisa rapida de precos, enquanto os sites de compra coletiva
juntam ofertas especiais para um grupo de compradores. Entre esses novos modelos, nascem
os marketplaces. O modelo, ja bem desenvolvido fora do Brasil, permite que varios lojistas
online integrem sua operacdo a um grande agregador, que centralizard a oferta e oferecera a

experiéncia de compra completa ao consumidor — desde a busca até o pagamento.
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De forma a compreender este modelo complexo de varejo eletronico, o presente estudo foca-
se no modelo de marketplace implementado pela Nova Pontocom, empresa do maior grupo
varejista do pais, 0 Grupo Pédo de Agucar. A empresa langou oficialmente ao mercado em abril
de 2013 sua operacdo no modelo de marketplace, que integrou-se as operacbes B2C
tradicionalmente operadas pela bandeira Extra.com.br. Com isso, a bandeira torna-se o
primeiro marketplace hibrido lancado no Brasil, misturando a oferta de produtos
comercializados pelo Extra.com.br com produtos de diversos lojistas de categorias nicho,

praticamente dobrando seu sortimento de produtos apenas no primeiro més de operacao.

A operacdo no modelo de marketplace implica um relacionamento diferente entre os
varejistas eletronicos, ja que estes parceiros possuem uma relacdo que vai além da compra e
venda — eles formam, juntos, uma nova operac¢do. Dessa forma, o objetivo principal do estudo
é descrever a relagdo entre empresa e lojistas em um modelo de marketplace, identificando os
desafios e conflitos nesta relagdo. Como objetivos secundarios, o estudo buscara: (1) entender
0 modelo de marketplace online no Brasil dentro do recente desenvolvimento do varejo
eletronico; (2) descrever os principais aspectos desse tipo de parceria e (3) explorar os
desafios e as oportunidades que este tipo de relacdo traz para os envolvidos.

De forma a atingir tais objetivos, foi utilizada a metodologia qualitativa exploratoria por meio
do método de um estudo de caso. Foram coletados dados a partir de trés fontes de evidéncia:
(A) documentacdo; (B) entrevistas focadas com oito representantes de lojistas parceiros do
marketplace e cinco membros da equipe do marketplace da Nova Pontocom; (C) observacéo
direta e participante em sete reunibes comerciais. E importante destacar a posicdo da
pesquisadora como colaboradora contratada da empresa durante todo o periodo do presente
estudo, que foi essencial para 0 acesso a dados, contatos e informacgdes que seriam, de outra

forma, muito dificeis de acessar.

O estudo pretende trazer um mapeamento inicial deste mercado em desenvolvimento no pais,
e a contribuicdo para o surgimento de novos questionamentos e estudos futuros. Além disso,
este trabalho pode interessar a profissionais do mercado de e-commerce em geral, e,
especificamente, a gestores de marketplaces que queiram compreender melhor as percepcoes
e preocupacoes que lojistas parceiros possam vir a ter, bem como gerar insights para a gestao

desses relacionamentos de forma a ganhar vantagem competitiva neste mercado.

Este estudo torna-se relevante, pois o relacionamento dentro de parcerias em varejo eletrénico

B2C ainda e pouco estudado no Brasil — os poucos existentes sdo, em geral, focados no
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relacionamento e comportamento do consumidor (Vieira, 2008; Baptista & Botelho, 2007;
Farias, Kovacs, & Silva, 2008). Na literatura estrangeira, quando se trata de relacionamento
num contexto de comércio eletronico, também h& um foco maior no consumidor e nos
aspectos que caracterizam seu relacionamento com o e-commerce (Chen & Dibb, 2010;
Yoon, Choi, & Sohn, 2008) ou no relacionamento B2B com uma das empresas como cliente
(Ordanini, 2011; Mcknight & Chervany, 2001). Mais especificamente, quando se trata do
modelo de agregadores, onde o marketplace existe, € uma literatura ainda inexistente no
Brasil. No ambito internacional, existem estudos de caso dos gigantes do varejo eletrénico,
como Amazon.com e eBay (Heydari, Teimouri, & Jamehshooran, 2011; Bazdan, 2011) — que
operam no modelo de marketplace — porém, no Brasil, ainda ndo h& nenhum estudo

académico sobre o tema.

1.1 Organizacao da dissertacao

O capitulo 2 apresenta a revisao tedrica do estudo, com foco na compreensdo dos temas de
relacionamento. O capitulo divide-se em trés se¢des: (1) Relacionamento, (2) Conflito, e (3)
Poder. Ao revisar a teoria existente sobre temas de relacionamento, o intuito é identificar os
principais aspectos que caracterizam os relacionamentos entre parceiros B2B, formando uma
base tedrica para o desenvolvimento da pesquisa e a analise do relacionamento entre lojistas e

marketplace estudado.

No capitulo 3, a metodologia de pesquisa é apresentada, bem como os métodos de coleta e
analise de dados utilizados neste estudo. A seguir, o capitulo 4 apresenta um panorama do
ambiente no qual o caso estudado se desenvolve, o que é de extrema importancia para
compreender o contexto em que o relacionamento entre marketplace e lojistas surge e
progride. No capitulo 5, descreve-se com mais detalhes a empresa estudada, Nova Pontocom,
e 0s motivos estratégicos que levaram ao desenvolvimento do modelo de marketplace nessa
empresa especificamente, bem como a escolha da bandeira Extra.com.br para implementagéo
do modelo. Além disso, o capitulo apresenta também os resultados das entrevistas realizadas e
a analise do relacionamento a partir do modelo Key Mediating Variables (KMV) de

relacionamento.
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Por fim, o capitulo 6 apresenta as consideracGes finais, implicacdes gerenciais, limitacGes e

sugestdes para estudos futuros.
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2. Revisdo Teorica

2.1 Relacionamento

O relacionamento ou alianca entre empresas pode ser definido como o conjunto de transacdes
repetidas que acontecem dentro de uma relacdo continua e baseada na negociacao, ao inves de
em processos de mercado, com o objetivo de responder de forma rapida e flexivel a mudangas
tecnoldgicas, competitivas ou de consumo (Webster, 1992). Esses relacionamentos deixam de
ser transacOes béasicas de compra e venda com multiplos parceiros, para chegar a
relacionamentos colaborativos, com mutua adaptacao e orientacéo de longo prazo, com menos
parceiros, mas selecionados (Bradford & Weitz, 2009; Plank, Reid, & Newell, 2007).
Relacionamentos B2B s&o geralmente complexos, envolvem extensas redes de
relacionamentos, e existem com base na percepcao e na expectativa de ambas as partes de que
os resultados vindos dessa relacdo serdo maiores e mais valiosos do que aqueles que poderiam
conquistar através de outros tipos de relacionamento ou com outros parceiros (Anderson,
1995; Dwyer, Schurr, & Oh 1987; Nevin, 1995; Plank & Newell, 2007).

Dessa forma, a escolha dos parceiros é certamente um fator critico na estratégia competitiva
de uma empresa. O contexto competitivo do mercado global exige uma busca constante por
recursos (produtos, processos e/ou tecnologias) que agreguem valor a oferta da empresa, e
novos canais - tradicionais ou ndo - ganham cada vez mais forca, fazendo com que 0s
varejistas olhem além dos limites organizacionais para avaliar e integrar recursos e
capacidades externos & empresa, de forma a criar valor superior e vantagem competitiva
(Ganesan, George, Jap, Palmatier, & Weitz, 2009; Morgan & Hunt, 1994). Além de escolher
0s parceiros certos, a habilidade de sustentar esses relacionamentos é importantissima, ja que
garante uma base solida para ganhar vantagem competitiva no mercado (Day, 2000). Assim,
parceiros ganhardo mais vantagens e alcancardo uma melhor performance do relacionamento
quando investirem em ativos especificos para manutengdo do mesmo e se engajarem numa

troca significativa de conhecimento (Kim, 2007).

O modelo de relacionamento mais difundido na literatura académica é o modelo KMV de
Morgan & Hunt (1994), usado para compreender as variaveis que influenciam uma relagédo
entre parceiros. Como citado anteriormente, essa relacao vai além de transac6es discretas, que

acontecem pontualmente e com um objetivo imediato (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987), e se



17

estendem a parcerias de longo prazo, com as quais 0s membros constroem valor

compartilhado (Brown, Lusch, & Nicholson, 1995).

Nesse ambito, o marketing de relacionamento se refere a todas as atividades direcionadas a
estabelecer, desenvolver e manter tais relacbes de troca bem sucedidas (Morgan & Hunt,
1994). O conceito do marketing de relacionamento € parte do paradigma das redes (networks),
que reconhece que “a competicdo global acontece cada vez mais entre redes de empresas”

(Morgan & Hunt, 1994, p.20), e ndo apenas entre empresas individualmente.

Morgan & Hunt (1994) categorizam quatro tipos principais de relagdes de troca nas quais a
empresa pode se envolver. S&o elas: (1) parcerias com fornecedores de bens e servicos; (2)
parcerias laterais, com competidores ou outras organizagdes; (3) parcerias com clientes
intermediarios ou finais; e (4) parcerias internas, com unidades de negocio, colaboradores e

departamentos.

No caso das parcerias laterais, também chamadas de aliangas horizontais, estas possuem uma
importancia estratégica especial para as empresas envolvidas, jA& que agregam recursos
complementares ao negdcio e, simultaneamente, ajudam a reduzir a influéncia e o impacto de
concorrentes potenciais (Doz & Hamel, 2000). S&do, portanto, relagcbes ambiguas e
complexas, ja que envolvem uma relacdo colaborativa entre empresas que competem pelo

mesmo mercado.

O paradoxo do marketing de relacionamento destaca a importancia das relagdes colaborativas
e da cooperacdo, mesmo num ambiente competitivo: “para ser um competidor efetivo na
economia global, € preciso ser um cooperador confidvel na sua rede” (Morgan & Hunt, 1994,
p.20), ou seja, € preciso cooperar para competir. Nesse ambito, os elementos essenciais para
conquistar comportamentos cooperativos e, consequentemente, um relacionamento bem
sucedido dentro da sua rede, sdo a confianga e 0 comprometimento (Morgan & Hunt, 1994).
Ademais, esse relacionamento ndo se limita apenas a defini¢cGes contratuais ou transagoes
pontuais; ele é complementado e fortalecido pelas agdes e relagdes de troca que existem além
dos limites de um acordo formal, e deve ser analisado por completo (Dwyer, Schurr, & Oh,
1987; Narayandas & Rangan, 2004).

Além da confianca e do comprometimento, o poder também € visto como um aspecto central
neste contexto: “o poder é um conceito central na analise de redes, pois sua mera existéncia

pode condicionar outros” (Thorelli, 1986). Outro fator de importincia na analise de
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relacionamentos entre empresas hum mesmo canal é a comunicagdo entre os membros, que se
conecta a aspectos como confianca, estratégias de poder, estrutura do canal,

comprometimento, cooperacao e decisdes de alocacao de recursos (Mohr & Sohi, 1995).

A cada fase do relacionamento, existem quatro etapas: a definicdo do proposito da parceria, a
definicdo dos limites do relacionamento, a criacdo de valor e a avaliacdo dos resultados do
relacionamento (Anderson, 1995). Estas etapas se repetem cada vez que a parceria evolui a
uma nova fase. Isto significa que a satisfagdo com o relacionamento deve ser continuamente
conquistada, pois a performance e o desempenho do relacionamento sdo revistos
periodicamente pelos parceiros, que irdo permanecer na parceria enquanto o valor gerado por
ela compense os custos de manutencdo da mesma (Anderson, 1995; Narayandas & Ragan,
2004).

Dessa forma, fica evidente que os relacionamentos entre empresas podem tomar diferentes
formas e sdo influenciados por véarios aspectos. A seguir, as relacbes entre estes e outros
aspectos que influenciam no relacionamento entre membros de um canal serdo descritos. O
modelo proposto (Morgan & Hunt, 1994) coloca a confianga e 0 comprometimento como
aspectos centrais do relacionamento, e explica quais fatores se vinculam e/ou sdo

consequentes destes.

2.1.1 Confianca e Comprometimento

A confianga existe quando acredita-se na integridade do parceiro com seguranca de que este
sera consistente, honesto e responsavel (Morgan & Hunt, 1994). Pode-se, ainda, definir dois
aspectos principais da confianca: (1) a credibilidade, que se baseia na seguranca de que o
outro sera sincero e ira cumprir com suas promessas e obrigacoes, e (2) a benevoléncia, que €
a crenca de que o parceiro se importa com o bem estar da firma parceira, e ndo tomara
decisdes que tenham impacto negativo no outro (Doney, Berry, & Abratt, 2007). O aspecto da
confiangca é estudado em diferentes contextos: comportamento organizacional, nas
comunicacdes, nas relacdes de marketing de servicos, entre outros. Nas aliancgas estratégicas,

a falta de confianca é considerada o maior obstaculo ao sucesso de uma alianga (Sherman,
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1992). No varejo, a confianca é considerada a base para atingir lealdade e cooperacédo (Berry,
1993 apud Morgan & Hunt, 1994).

A existéncia de altos niveis de confianga num relacionamento B2B impacta a orientagdo de
longo prazo do parceiro de diferentes maneiras: 1) reduz a percepcdo de risco e de incerteza,
2) aumenta a seguranca de que atritos no curto prazo serdo resolvidos de forma funcional, 3)
reduz os custos transacionais na relagdo de troca e 4) aumenta a colaboragédo entre parceiros.
(Ganesan, 1994; Morgan & Hunt, 1994) Numa relacdo entre empresas, 0s envolvidos
consideram aspectos objetivos e tangiveis, além de comportamentos, ao avaliar a
confiabilidade do parceiro. No entanto, comportamentos sociais e intangiveis parecem

dominar o processo de construcdo da confianca. (Doney, Berry, & Abratt, 2007)

O comportamento cooperativo também ¢é influenciado pelo comprometimento existente entre
parceiros. Num relacionamento em que existe comprometimento, as partes envolvidas
acreditam na importancia da relacdo e, assim, se dispdem a direcionar esforcos para manté-la
e desenvolvé-la a longo prazo (Kim, 2007). Agem, portanto, de forma favoravel para que o
relacionamento dure, assumindo um compromisso, implicito ou explicito, de continuidade na

relagdo com o parceiro (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987; Morgan & Hunt, 1994).

O comprometimento demonstra, entdo, que o parceiro tem uma orientacdo de longo prazo
quanto ao relacionamento com o outro. Esta é considerada a fase mais avancada na relacdo de
interdependéncia entre parceiros (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987). Ha maior satisfacdo e também
maior previsibilidade e flexibilidade, resultando em um uso construtivo do poder na parceria,
menor custo transacional, e numa produtividade melhorada tanto no canal em questdo quanto
em cada empresa (Brown, Lusch, & Nicholson, 1995; Kim, 2007). Isso implica também que
haja consisténcia no relacionamento, ja que se os inputs e esforcos do parceiro variarem
muito, sera dificil para a outra parte prever os resultados e consequéncias desta parceria
(Dwyer, Schurr, & Oh, 1987). Dessa forma, a inconsisténcia teria um impacto negativo no

comprometimento.

Dois processos principais podem reger o comprometimento entre parceiros: (1) normativo,
que baseia-se na identificacdo entre as partes e na internalizacdo de normas e valores
compartilhados, e (2) instrumental, no qual o comprometimento surge com base na

conformidade, no cumprimento de acordos (Brown, Lusch, & Nicholson, 1995). O

. Berry. Leonard L. (1993). "Playing Fair in Retailing," Arthur Anderson Retailing Issues Newsletter (March). 5, 2.
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comprometimento mutuo faz com que os parceiros envolvidos atuem de forma a produzir
resultados que sejam desejaveis a ambas as partes, e ajam de maneira a acomodar as
necessidades do outro também (Dwyer, Schurr, and Oh 1987; Ganesan 1994; Kim, 2007).

A confianga e 0 comprometimento sdo aspectos que andam juntos, e defende-se ainda que a
confianca € a peca basica do comprometimento e das aliancas estratégicas, ja que, sem ela, 0
comprometimento diminui e o relacionamento fica limitado a trocas de curto prazo ao invés
de uma alianca solida (Morgan & Hunt, 1994; Ganesan 1994). Num relacionamento
caracterizado por confianca, as partes envolvidas valorizardo tanto a relacdo que estaréo

dispostas a se comprometer.

Hé& ainda indicios de que estes aspectos tenham origens diferentes. Enquanto a confianca se
forma entre individuos e é principalmente construida a partir de experiéncias diretas, 0
comprometimento teria uma origem interorganizacional. Ou seja, a confianca € um constructo
interpessoal enquanto o comprometimento, interorganizacional; operam, portanto, em niveis
diferentes do relacionamento entre empresas. (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987; Narayandas &
Rangan, 2004)

O modelo KMV (Key Mediating Variables) de relacionamento (Morgan & Hunt, 1994) ilustra
as relacdes entre os aspectos que influenciam a confianga e o comprometimento numa dada
relacdo de troca e 0s possiveis resultados. O modelo propde que a confianga e o
comprometimento sdo as variaveis-chave que mediam os relacionamentos, e coloca também o
poder coercivo como uma variavel que afeta negativamente essas variaveis-chave,

estimulando o conflito ndo-funcional e a conformidade. O modelo é ilustrado na Figura 1.
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Figura 1: Modelo KMV de relacionamento estendido
Fonte: Morgan & Hunt, 1994, p.33

Voltando ao paradigma do marketing de relacionamento citado anteriormente, o objetivo
principal numa rede de relacionamento é que exista cooperacdo para que a mesma Sseja
competitiva no mercado. Conforme vemos no modelo KMV, a cooperacdo € resultado de
ambos, confianca e comprometimento — e € o Unico resultado influenciado pela existéncia de

ambos simultaneamente.

E importante frisar que cooperacdo ndo significa auséncia de conflitos, ja que parceiros
podem ter discussdes recorrentes e disputas de objetivos e continuar cooperando um com o
outro, pois o custo de transicdo € muito alto ou os objetivos a longo prazo sdo mais

importantes no relacionamento (Morgan & Hunt, 1994).

Morgan e Hunt (1994) defendem que a auséncia de poder coercivo e a presenca de confianca
e comprometimento sdo o segredo para o0 sucesso de longo prazo do relacionamento. Segundo
0 modelo proposto, o poder coercivo e 0 comportamento oportunista explicam as principais
falhas no marketing de relacionamento, ja que afetam negativamente a confianca e o
comprometimento (Morgan & Hunt, 1994). O tipo de poder exercido também podera

influenciar o nivel de comprometimento (Brown, Lusch, & Nicholson, 1995).
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Além disso, o relacionamento se desenvolve continuamente e mudangas acontecem ao longo
do tempo. Numa fase inicial, pode haver um momento de troca com carater colaborativo mais
forte, resultando numa espécie de programa piloto, em que ambas as partes experimentam e
aprendem juntas o significado do préprio relacionamento e, ao longo do desenvolvimento da
parceria, atingem niveis mais altos de satisfacdo e de comprometimento. (Dwyer, Schurr, &
Oh, 1987; Anderson, 1995)

A seguir, os aspectos presentes no modelo KMV seréo descritos brevemente. Dois deles, o
poder e o conflito, serdo descritos em capitulos a parte.

2.1.2 Antecedentes da Confianca e Comprometimento

O modelo de relacionamento define seis principais antecedentes de confianca e
comprometimento numa relacdo. Sdo eles: (1) Custos de Saida, (2) Beneficios do
Relacionamento, (3) Valores Compartilhados, (4) Comunicacdo, (5) Oportunismo e (6) Poder

Coercivo.

Esses aspectos se associam direta ou indiretamente a confianca e ao comprometimento no
relacionamento-foco, conforme descrito a seguir — exceto o Poder, que recebera um capitulo a

parte, posteriormente.

Custos de Saida

Os custos de saida sdo custos implicitos no término de um relacionamento. Quando uma
parceria termina e/ou uma das partes procura um novo parceiro, essa situacao trard custos de
oportunidade, investimentos (de tempo, capital, recursos) dificeis de transferir para a nova
relagcdo, ou que serdo perdidos com o término do relacionamento. Esses custos esperados
levam a uma situacdo de dependéncia, que gera maior comprometimento (Morgan & Hunt,
1994).

E importante ressaltar que o que faz a diferenca neste contexto é a percepcao, a expectativa de
custos e ndo o real valor deles. Ou seja, se um parceiro espera incorrer em altos custos ao

terminar o relacionamento, ele tera maior comprometimento na relagdo. Porém, caso a
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expectativa seja de um custo de saida baixo, o comprometimento serd& menor (Morgan &
Hunt, 1994).

Assim, os custos de saida se relacionam diretamente e de forma positiva com o
comprometimento e também com o poder coercivo, que vem da dependéncia gerada por estes

custos.

Beneficios do Relacionamento

Parceiros que tragam valor superior serdo, certamente, mais valorizados pela empresa e,
portanto, existira um comprometimento maior com esses relacionamentos. Dessa forma, as
relagbes que produzem melhor performance, resultados e, portanto, trazem melhores
beneficios percebidos, possuirdo um nivel superior de comprometimento (Morgan & Hunt,
1994).

Este aspecto também pode ser entendido de forma mais ampla, como uma satisfacdo global
com o relacionamento que gera um efeito positivo no comprometimento (Morgan & Hunt,
1994). Ao mesmo tempo, esses beneficios percebidos podem criar uma relacdo maior de
dependéncia, assim como os custos de saida, aumentando a presenca de poder coercivo

baseado na dependéncia.

Dessa forma, os beneficios do relacionamento também se relacionam positivamente com o

comprometimento e com o poder coercivo.

Valores Compartilhados

Este € o Unico aspecto que influencia ambas as variaveis-chave (comprometimento e
confianca) ao mesmo tempo. Os valores compartilhados significam o quanto os parceiros tém
em comum no que tange as crengas sobre quais comportamentos, politicas e objetivos
realmente importam, o que acreditam ser certo e errado, relevante ou secundario (Morgan &
Hunt, 1994).

Os valores refletem a cultura organizacional e, quando compartilhados, geram identificacéo e

maior valorizacdo do relacionamento entre os parceiros (Morgan & Hunt, 1994). A
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consequéncia é que os aspectos confianca e comprometimento sdo direta e positivamente

afetados pela presenca de valores compartilhados entre as partes.

Comunicacao

A comunicagdo foi definida como um dos principais elementos que influenciam
positivamente a confianca no relacionamento (Morgan & Hunt, 1994). Uma compreensédo
mais profunda da comunicacdo no canal ajuda a focar esforcos nos fluxos de informacédo que
estimulam comportamentos positivos na parceria, e também evidencia a forma como afetam o
desenvolvimento e a qualidade dos relacionamentos entre as organizagdes de determinada
rede (Mohr & Sohi, 1995). A comunicac¢do ¢ considerada a “cola que mantém o canal de
distribui¢do unido” (Mohr & Nevin, 1990, p.36). Dessa forma, a importancia de atentar aos

fluxos de comunicacdo numa rede de relacionamentos B2B fica clara.

Comunicacdo € todo compartilhamento formal ou informal de informacdo relevante entre
empresas, e impulsiona confianca na medida em que é percebida como frequente e de alta
qualidade, solucionando discussdes e alinhando percepc¢des e expectativas entre os parceiros
(Mohr & Sohi, 1995; Morgan & Hunt, 1994). A estratégia de comunicacdo do canal é
formada pela combinacdo de diferentes aspectos como: frequéncia adequada a necessidade da
operacdo, direcdo do fluxo de comunicacdo, estilo e formalidade, e contetdo adequado e
relevante (Mohr & Nevin, 1990).

Assim, a boa percepcéo da comunicacdo entre parceiros se relaciona diretamente a confianga
entre 0s mesmos e indiretamente ao comprometimento: quanto melhor a comunicacdo no

canal, maior seré a confianca e, consequentemente, maior o nivel de comprometimento.

A comunicacdo bilateral envolve didlogo, troca de informacdo e feedbacks entre o0s
envolvidos, aumentando a compreensdo sobre a performance do parceiro, além de permitir a
transferéncia de conhecimento especializado de um para o outro, essencial para alcancar

vantagem competitiva (Kim, 2007).

Por outro lado, quando a comunicacao possui um fluxo negativo, pode acontecer o chamado
selective disclosure, ou transmissdo seletiva, que é uma forma de controle de informagéo
(Mohr & Sohi, 1995). Neste caso, os membros guardam informagdes importantes uns dos

outros ou protegem, distorcem ou escondem dados, gerando informacdo distorcida. A
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informagdo distorcida pode ser fonte de poder nas organizacdes (Raven, 1965; Collins &
Raven, 1969) e gerar comportamento oportunista (Morgan & Hunt, 1994; Mohr & Sohi,
1995).

Oportunismo

O comportamento oportunista pode ser definido como a busca por interesse e beneficio
préprio por parte de um dos membros envolvidos no relacionamento, violando acordos ou
comportamentos apropriados implicitos na parceria em busca de vantagem prépria (Morgan &
Hunt, 1994). O oportunismo é um desafio econémico, pessoal e social ao qual estdo sujeitos
os relacionamentos, e envolve atitudes que vdo contra os interesses do parceiro, ferindo
normas da relacdo especifica — o que é diferente do comportamento antiético, que fere normas
sociais ndo-especificas de uma parceria ou de outra (Ganesan, Brown, Mariadoss, & Ho,
2010).

Nesse contexto, quando um parceiro identifica que o outro esta engajado em comportamento
oportunista, ou apenas tem uma percep¢do de que o oportunismo possa existir, o resultado
sera uma sensacdo de traicdo e consequente queda na confianga. Com menos confiangca no
parceiro, havera menor comprometimento com a relacdo (Ganesan et al., 2010; Morgan e
Hunt, 1994). Ao mesmo tempo, quando existe confianga no relacionamento entre parceiros, a
percepcédo de que o0 outro possa agir de forma oportunista pode ser reduzida (Ganesan, 1994).

Assim, o oportunismo se relaciona de forma negativa e direta com a confianca e indireta com
0 comprometimento. A percepcdo de existéncia de comportamento oportunista pode ser

reduzida, também, caso a relacdo ja possua um alto nivel de confianca.

2.1.3 Resultados da Confianga e Comprometimento

Com o desenvolvimento do relacionamento, a confianca e 0 comprometimento sao, por si so,
0s principais resultados qualitativos desejados (Mohr & Nevin, 1990). Porém, outros aspectos
do relacionamento merecem destaque como resultantes da confianca e do comprometimento e

por serem 0s responsaveis pelo sucesso do relacionamento (Morgan & Hunt, 1994).
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Estes resultados sdo descritos a seguir, com excecdo do conflito, que sera destacado no
capitulo seguinte. S&o eles: (1) Conformidade (ou aquiescéncia), (2) Tendéncia a sair, (3)

Cooperacao, (4) Conflito Funcional e (5) Incerteza.

Conformidade

Conformidade ou aquiescéncia é o quanto um parceiro aceita ou adere aos requisitos e
politicas especificas do outro (Morgan & Hunt, 1994). Aqui é importante diferenciar a
conformidade do poder coercivo. Se um parceiro age de acordo com o outro por medo ou por
obrigacdo, isso é resultado do exercicio de poder coercivo (French & Raven, 1959; Morgan &
Hunt, 1994). No entanto, num relacionamento sadio, quando ndo ha forte presenca de poder
coercivo, 0 parceiro age conforme o desejo do outro porque quer — nesse caso, a

conformidade é resultado do comprometimento.

Dessa forma, a conformidade é direta e positivamente afetada pelo poder coercivo e/ou pelo
comprometimento. Para o sucesso de longo prazo do relacionamento, o ideal € que haja
comprometimento ao invés de poder coercivo regendo a relacdo (French & Raven, 1959;
Morgan & Hunt, 1994).

Tendéncia a sair

A tendéncia a sair é medida pela probabilidade percebida de que um parceiro podera deixar a
parceria num futuro relativamente proximo (Morgan & Hunt, 1994). Quanto maior o
comprometimento, menor sera essa probabilidade, portanto maior a estabilidade na parceria -
0 que é extremamente desejado ja que uma relacdo instavel pode ser muito cara para a
empresa (Kumar, Stern, & Achrol, 1992). A estabilidade, por sua vez, é também um beneficio
que aumenta o comprometimento e, assim, reduz a probabilidade de término do

relacionamento (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987).

O comprometimento traz, entdo, duplamente: estabilidade e reducéo da probabilidade de que

um dos parceiros deixe o relacionamento.
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Cooperacéao

A cooperagdo caracteriza situagcdes em que partes diferentes trabalham juntas para atingir
objetivos comuns (Anderson & Narus, 1990). Este é o resultado mais desejado numa parceria.
Segundo o paradigma do marketing de relacionamento, “a cooperagao efetiva dentro de uma
rede de relacionamento promove uma competicéo efetiva entre redes” (Morgan & Hunt, 1994,
p. 26).

Nos relacionamentos em que hé& cooperacédo existem altos niveis de confianca (Dwyer, Schurr,
& Oh, 1987; Morgan & Hunt, 1994); por isso, através destas parcerias, 0s membros
conquistam resultados que vao além do que cada parceiro poderia atingir se atuasse sozinho

(Anderson & Narus, 1990), multiplicando sua presenca e sua vantagem competitiva.

Assim, a cooperacdo como resultado de comprometimento e confianca na relacdo promove o
sucesso da mesma. Baixos niveis de confianga podem levar a comportamentos desfavoraveis
e menos cooperativos (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987). E importante, no entanto, destacar
sempre que cooperacdo ndo significa falta de conflitos, ja que parceiros podem cooperar e

mesmo assim ter disputas pontuais por seus objetivos (Morgan & Hunt, 1994).

Também se deve diferenciar a cooperacdo da conformidade, j& que a dltima é uma
concordancia reativa, e a primeira é proativa, ou seja, sugere melhorias, se esforca e se
envolve (Morgan & Hunt, 1994). Como descrito, a conformidade pode ser resultado do uso de
poder coercivo, que geraria um tipo instrumental de comprometimento, e 0 uso frequente
deste tipo de poder pode prejudicar a cooperacdo e 0 comprometimento normativo (Brown,
Lusch, & Nicholson, 1995).

Incerteza

A incerteza na tomada de decisdes se refere a quanto o parceiro se sente bem informado para
tomar decisdes importantes, 0 quanto ele consegue prever resultados das suas decisdes e a
seguranga e confianga que possui nessas escolhas (Kumar, Stern, & Achrol, 1992). Quanto
maior o nivel de confianca, menor serd a incerteza, ja que 0 parceiro terd seguranga nas suas
decisbes (Morgan & Hunt, 1994).
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2.1.4 Poder e Conflito

O poder coercivo com objetivo de conquistar conformidade pode demonstrar uma relagéo de
dependéncia, de falta de outras opc¢des equivalentes ou melhores de parceria. 1sso leva a
crenca de que o poder coercivo deriva dos beneficios do relacionamento e de altos custos de
transicdo. Ou seja, 0 poder coercivo se fortalece numa situacdo em que o parceiro tem grande
dificuldade e altos custos em deixar a parceria, tornando-se dependente do outro e dos
beneficios ganhos com o relacionamento, submetendo-se, assim, a influéncia de poder
coercivo (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987; Morgan & Hunt, 1994).

Ao mesmo tempo, o0 exercicio de poder coercivo continuamente acaba por desgastar o
comprometimento e a confianca, afetando o sucesso a longo prazo e gerando conflitos ndo
funcionais bastante prejudiciais ao relacionamento. Esses conflitos mal resolvidos podem

“adoecer” a relacdo, levando até mesmo ao término da mesma (Morgan & Hunt, 1994).

Uma relagdo sadia, como j& foi dito, ndo significa a inexisténcia de conflitos. A diferenca é
que, sem hostilidade, os conflitos podem ser solucionados de forma amigavel e construtiva
para os parceiros, estimulando o desenvolvimento e funcionando como um meio de resolver

problemas e encontrar novas solu¢es (Morgan & Hunt, 1994; Plank & Newell, 2007).

Conflitos funcionais podem, entdo, aumentar a produtividade e fazem parte de uma rede de
relacionamentos. Aspectos como boa comunicacao e cooperagdo influenciam na caracteristica
funcional ou ndo do conflito (Anderson & Narus, 1990), mas a confianca € o aspecto que
contribui mais diretamente para que o resultado do conflito seja funcional ou disfuncional
(Morgan & Hunt, 1994).

Poder e conflito sdo temas bastante complexos numa rede de relacionamento, ja que
influenciam e s&@o influenciados por muitos fatores. Por isso, estes temas merecem um

entendimento mais claro e serdo tratados nos proximos subcapitulos.

2.2 Conflito

Conflito pode ser caracterizado de forma ampla como um estado de tens&o entre duas ou mais

entidades sociais, onde se percebe que uma parte se comportou de forma que impeca o
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alcance de objetivos da outra, gerando frustragdo e stress (Bradford & Weitz, 2009; Hunt,
1995; Schul & Babakus, 1988). Em qualquer tipo de relacionamento em que exista interacdo
humana, é natural que haja conflito. Dado que a maior parte dos relacionamentos de negécio
envolve interacdo entre pessoas, os conflitos fazem parte dessas relagdes. Assim, o conflito
num contexto de canais de distribuicdo é constante, e tem sua origem na interdependéncia
natural e pessoal do relacionamento entre as empresas (Plank & Newell, 2007; Rosenberg &
Stern, 1970).

O nivel de conflito € diretamente influenciado pela percepcao sobre a estrutura de decisées do
canal (Schul & Babakus, 1988). Assim, lideres de canais devem atentar a percepcao que 0s
membros do canal possuem dessa estrutura, pois esta seria a melhor forma de prevenir e/ou
reduzir conflitos. Ademais, quanto maior o nivel participacdo e envolvimento direto dos
membros na tomada e implementacdo de decisdes, e quanto mais claros forem o0s
procedimentos, melhor sera a percepcdo dos membros de canal e, portanto, menor sera o nivel
de conflitos — o que proporcionara também maior nivel de cooperacdo (Schul & Babakus,
1988).

Conflito é um fator que pode influenciar a eficiéncia das decisées em um canal (Rosenbloom,
1973). Apesar de existir grande foco nos efeitos negativos do conflito como uma forga
disfuncional no canal, deve-se reconhecer que o conflito pode ser tanto funcional quanto
disfuncional (Hunt, 1995).

Rosenbloom (1973) sugere um simples modelo com trés possiveis efeitos do conflito na

eficiéncia: (a) efeito negativo, (b) sem efeito, e (c) efeito positivo.

Efeito negativo significa que houve uma reducdo na eficiéncia devido ao conflito. O conflito,
neste caso, gerou um esforgo extra na negociagao para atingir o mesmo objetivo no canal — ou
seja, para 0 mesmo output foram necessarios mais inputs (mais esforco, mais tempo, mais
investimento) (Rosenbloom, 1973). Acredita-se que conflitos de origem afetiva, ligados a
questbes pessoais entre os envolvidos, tenham impacto negativo na lealdade entre parceiros
(Plank & Newell, 2007). Portanto, nesse caso, quanto maior o nivel de conflito, menor a

eficiéncia do canal.

A segunda possivel situacdo € que a eficiéncia se mantenha constante, ou seja, ndo ha
necessidade de inputs adicionais por causa do conflito. Este caso é tipico de relacfes

interdependentes, ou seja, quando as partes tém uma forte necessidade um do outro para
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atingir seus objetivos e, por isso, o conflito ndo gera nada além de um efeito superficial e
momentaneo, e as partes envolvidas aprendem a conviver com o conflito porque precisam
(Rosenbloom, 1973). Acontece também no caso de conflitos cognitivos, ou sobre ideias, que

ndo afetam a lealdade entre parceiros (Plank & Newell, 2007).

A terceira possibilidade é que o conflito afete de forma positiva o relacionamento, gerando
um aumento na eficiéncia. Esse efeito positivo pode acontecer em casos nos quais o conflito
seja bem administrado e incentive a reavaliacdo de uma ou de ambas as partes envolvidas das
suas respectivas politicas, resultando numa realocacdo de recursos que melhore a utilizagdo

dos inputs e, portanto, gere maior eficiéncia (Bradford & Weitz, 2009; Rosenbloom, 1973).

Neste terceiro caso, temos o chamado conflito funcional, que é aquele no qual o balango final
resulta em beneficios para os envolvidos no longo prazo (Hunt, 1995). Esses beneficios
podem ser, por exemplo, uma comunicacdo melhorada ou mais frequente, um aprendizado
quanto a resolucdo de conflitos futuros, uma distribuicdo mais equilibrada de poder e/ou de
recursos, uma performance financeira superior ou a reavaliacdo de politicas, processos e
atitudes passadas (Hunt, 1995; Rosenbloom, 1973; Rosenberg & Stern, 1970; Dwyer, Schurr,
& Oh, 1987). Além disso, o conflito funcional pode prevenir a estagnacdo, servindo como
meio pelo qual problemas séo esclarecidos e novas solugdes discutidas. A presenga de
confianca no relacionamento aumenta a percepcao dos conflitos como funcionais. (Bradford
& Weitz, 2009; Morgan & Hunt, 1994)

E possivel destacar trés determinantes principais que podem definir se o conflito sera
funcional ou disfuncional: (1) fonte do conflito (2) niveis de conflito e (3) gestdo do conflito
(Bradford & Weitz, 2009; Hunt, 1995). A fonte do conflito pode determinar o resultado — um
conflito por incompatibilidade de objetivos sera certamente disfuncional, negativo, enquanto
um conflito por diferencas em meios, em processos, serd potencialmente funcional ja que

pode impulsionar uma discussao construtiva (Litterer, 1966).

O nivel de conflito também influenciara no resultado final (positivo ou negativo) do mesmo.
Dessa forma, existe um limite de conflito que determina o nivel maximo, até onde existe uma
probabilidade maior de conflito funcional. Acima deste nivel, a probabilidade de que o
conflito seja disfuncional aumenta cada vez mais, ja que o impacto negativo na eficiéncia é

cada vez maior (Rosenbloom, 1973).
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Por fim, ndo € a presenca do conflito que determinard os resultados, mas sim os processos de
resolucdo e de gestdo do mesmo (Bradford & Weitz, 2009; Rosenberg & Stern, 1970).
Conflitos mal administrados serdo naturalmente percebidos como negativos e,
consequentemente, disfuncionais. Por outro lado, quando bem administrados, a probabilidade
de que os resultados sejam positivos, e o conflito seja funcional, serd& maior (Hunt, 1995).
Elementos como confianga, boa comunicacédo, colaboracdo e abertura sdo essenciais para uma
boa gestdo de conflitos e podem ter efeitos positivos significantes na qualidade do
relacionamento (Bradford & Weitz, 2009; Tjosvold, 1984 apud Hunt, 1995).

O aprendizado organizacional é um aspecto essencial para a percepcdo do conflito como
funcional ou disfuncional. Quando a organizacdo aprende com as experiéncias passadas que a
resolucéo do conflito com certa entidade é funcional, a probabilidade de um novo conflito ser
visto como funcional € alta (Hunt, 1995). O mesmo vale para a avaliacdo de conflito

disfuncional.

2.3 Poder

Os processos de poder e influéncia sdo aqueles que envolvem uma relacdo entre dois agentes:
(@) aquele que exerce o poder e (b) aquele que recebe o poder, ou que é influenciado por ele
(French & Raven, 1959). O poder se refere, entdo, a habilidade de um individuo, grupo ou
organizacdo de controlar ou influenciar as varaveis de decisdo estratégicas e, assim, 0

comportamento de outro (Hunt & Nevin, 1974; Brown, Lusch, & Nicholson, 1995).

Essa influéncia pode ser definida de acordo com a mudanca resultante, seja ela no
comportamento, nas opinides, atitudes, decisdes, nos valores ou em qualquer outro aspecto
psicologico do influenciado (French & Raven, 1959). Num contexto de negocios, o poder
pode ser definido como a habilidade de um membro do canal de controlar as varidveis de

decisdo de outro membro (Hunt & Nevin, 1974).

O poder, ou potencial de influéncia, pode ser visto como uma funcdo de dois aspectos no
contexto de uma empresa: (1) autoridade, ou seja, o direito formal de uma empresa de
delimitar certos comportamentos, e (2) dependéncia, ou 0 quanto outras empresas dependem
desse relacionamento para atingir seus objetivos (Schul & Babakus, 1988). Ao investigar as

fontes de poder num relacionamento, é possivel encontrar informacGes importantes sobre
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comprometimento, satisfacdo, produtividade, e outros aspectos que podem estar com as
diferentes fontes de poder num relacionamento (Elias, 2008).

2.3.1 Fontes de Poder

O poder de um membro da cadeia é uma funcéo das fontes de poder disponiveis a ele (Hunt &
Nevin, 1974). Dessa forma, para entender o poder deve-se, primeiramente, compreender suas
fontes. O tipo de relacdo entre o influenciador (O) e o influenciado (P) é o que definira a fonte
de poder de O sobre P (French & Raven, 1959).

A taxonomia de French & Raven (1959) é sem duvidas a classificacdo mais utilizada e
conhecida das fontes de poder (Elias, 2008). A categorizacdo define cinco categorias de poder
social. S&o eles: (a) coercéo, (b) recompensa, (c) legitimidade, (d) referéncia e (e) especialista,

e inclui posteriormente um sexto tipo de poder — o informacional (Raven, 1965).

Esta categorizacdo é também dividida por outros autores entre o poder coercivo e 0 poder
ndo-coercivo (Gaski & Nevin, 1985; Hunt & Nevin, 1974; Lusch & Brown, 1982), sendo este
ultimo tipo subdividido entre os outros poderes, como ilustrado na Figura 2.

Recompensa
Fontes
Coercivas
Legitimidade
Poder
Fontes Nao- meferénci
Coercivas eferéncia
Especialista
Informacional

Figura 2: Fontes de Poder
Fonte: Adaptado de Hunt & Nevin (1974); French & Raven (1959); Raven (1965)
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O poder coercivo, neste caso, é diferenciado dos demais por ser o Unico que envolve possivel
punicdo, enquanto as fontes de poder ndo-coercivas exercem influéncia de forma espontanea,
uma vez que o influenciado muda seu comportamento mais por vontade prépria do que pelo
medo de ser punido (Hunt & Nevin, 1974).

As fontes de poder coercivo se baseiam na expectativa de P de que sera punido por O caso
ndo aja conforme sua influéncia. Neste caso, O tem a habilidade de manipular diretamente os
resultados, e gera uma mudanca dependente de O. A intensidade do poder serd igual ao
tamanho da percepcéo de punicdo por P (French & Raven, 1959). Em muitos casos, as fontes
de coercdo sdo definidas na fase de negociacdo entre partes, por contratos formais e/ou via
legislacdo (Hunt & Nevin, 1974). Punic¢des definidas em contrato, como multas, ou apenas o

medo ou ameaca de ser demitido sdo exemplos claros de poder coercivo numa organizacéo.

No poder de recompensa também existe essa manipulagdo de P por O, porém de forma
diferente. Neste caso, 0 poder se baseia na habilidade de O de recompensar P, como percebida
pelo dltimo, por agir conforme sua influéncia (French & Raven, 1959). Prémios e bonus por
metas de producdo ou de vendas sdo um claro exemplo de poder de recompensa. Quando ha
presenca de poder de recompensa, P possui um desejo de ganhar aceitagéo, de ser reconhecido
e aprovado por O, diferente de uma situacdo de poder coercivo, na qual existe medo da
rejeicdo, e o objetivo é evita-la (Elias, 2008; French & Raven, 1959). Os poderes coercivo e

de recompensa podem ser caracterizados por fatores pessoais ou impessoais (Elias, 2008).

Ja o poder legitimo, ou de legitimidade, é o mais complexo dos cinco poderes, ja que envolve
mecanismos socioldgicos e psicologicos (French & Raven, 1959). A legitimidade tem base
em valores, crencas e normas internalizadas pelo individuo, e se funda em algum padréo
social aceito pelo individuo, como (a) valores culturais (idade, inteligéncia, etc), (b) aceitacao
de uma estrutura social (hierarquias) ou (c) poder delegado por um agente legitimador
(eleicdo de um poder pelo grupo, por exemplo). Esses valores internalizados geram em P a
percepcao de que O tem legitimidade, ou um direito genuino para exercer influéncia sobre ele,
seja pela posicdo social ou pela obrigacdo de reciprocidade (Elias, 2008; French & Raven,
1959).

No poder de referéncia, P possui um forte sentimento de identificacdo com O, e busca se
comportar, acreditar e decidir da mesma forma que ele. Quando um agente cede aos pedidos
de O por se identificar com ele, ou por desejar uma posicdo similar a dele, configura-se o

poder de referéncia (Elias, 2008). Neste tipo de poder, frequentemente P ndo percebe
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claramente o poder de O sobre si, porém gquanto maior a identificagdo, mais forte € o poder de
referéncia de O/P (French & Raven, 1959). O uso do poder de referéncia tem como objetivo
desenvolver um senso de pertencimento e de identificacdo, mas se este senso surgir devido a
um valor de especialista que P enxerga em O, configura-se outro tipo de poder, o de

especialista (Brown, Lusch, & Nicholson, 1995).

No poder de especialista, P atribui a O uma percepcdo de conhecimento ou habilidade
especial numa determinada area, aceitando sua influéncia por acreditar na sua expertise.
Assim, ele estd presente quando um parceiro faz uso de seu conhecimento superior para
conseguir que o outro atue da forma desejada, como quando um gestor atua de acordo com
conselhos de consultores por acreditar que estes possuam um nivel mais alto de conhecimento
numa area especifica (Elias, 2008). Deve-se destacar, no entanto, que o alcance do poder de
especialista € mais restrito que o de referéncia, ja que se limita a area especifica na qual O é
percebido como especialista (French & Raven, 1959), porém ambos possuem uma intima

relacdo com a presenca de confianca entre os parceiros (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987).

O poder informacional possui uma diferenca frente as outras bases de poder citadas por ser
independente do agente influenciador (O). Este poder se baseia na racionalidade e/ou na
importancia da comunicagdo proporcionada por O, sendo uma espécie de extensdo do poder
de especialista (Collins & Raven, 1969).

A eficécia do poder informacional dependera de argumentos racionais apresentados e nao de
caracteristicas pessoais de O, e ¢é exercido na forma de recursos informacionais: seja um fluxo
direto e légico de dados de O para P, ou uma sugestdo indireta do que deve ser feito, um
argumento racional ou persuasdo (Elias, 2008). O agente influenciador transforma a
informacdo em poder ao transmiti-la aos que a querem, guardando para si, organizando-a ou
até falsificando a informacédo. (Raven, 1965) Como visto anteriormente, a transmissdo seletiva
(Mohr & Sohi, 1995) é uma forma de controle de informacéo que pode ser usada como fonte

de poder, e que pode ter efeitos negativos no relacionamento entre os agentes.

Qualquer tentativa de exercer o poder fora da area de abrangéncia pode reduzir o poder
(French & Raven, 1959), vindo ele de qualquer uma das seis fontes descritas. Outro ponto
importante é a legitimidade dos poderes como comportamento — ndo apenas o poder de
legitimidade deve ser legitimo, mas todos os outros também. Uma recompensa ilegitima, por
exemplo, € considerada suborno, e 0 uso de coercdo sem legitimidade pode até resultar numa

mudanga, mas gerara forte resisténcia (French & Raven, 1959).
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Por fim, mas ndo menos importante, deve-se destacar que quando falamos de poder ndo nos
referimos a habilidade objetiva, pratica, de influéncia ou controle, mas sim a habilidade como
percebida pelo influenciado (P). A percepc¢édo do influenciado sobre possiveis recompensas,

punicdes, etc. é o que realmente importa para que o poder exista (Hunt & Nevin, 1974).

2.3.2 Consequéncias do Poder

Existem evidéncias de que as fontes ndo-coercivas de poder sdo uma alternativa melhor para
aumentar a satisfagdo num canal. Isso é importante porque parceiros satisfeitos serdo
provavelmente mais cooperativos, menos individualistas e mais leais (Hunt & Nevin, 1974;
Morgan & Hunt, 1994; Brown, Lusch, & Nicholson, 1995).

O poder ndo-coercivo pode ser exercido também na forma de assisténcias/servicos de O para
P, e, quanto maior a qualidade dessa assisténcia como percebida por P, maior sera a satisfacdo

de P com seu relacionamento com O (Hunt & Nevin, 1974).

A estrutura de decisdes do canal também pode ser um aspecto mediador entre o exercicio de
poder e o nivel de conflitos (Schul & Babakus, 1988; Dwyer & Oh, 1988), e inclui trés
dimensdes: (1) centralizacdo, ou o quanto a tomada de decisbes € concentrada, (2)
formalizacdo, que mede o quanto as decisbes sao reguladas por procedimentos e regras
explicitas, e (3) participacdo, que é o grau de participacdo real na tomada de decisdes (Dwyer
& Oh, 1988).

Aparentemente, quanto mais fontes de poder ndo-coercivo forem usadas como meio de
controle, melhor seré& a percepgdo da estrutura de decises do canal, gerando também menos
conflitos (Schul & Babakus, 1988; Brown, Lusch, & Nicholson, 1995). Como visto no
modelo KMV (Morgan & Hunt, 1994), o poder coercivo influencia o nivel de conflitos no

relacionamento.
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3. Metodologia

Este capitulo descreve a escolha da metodologia utilizada na pesquisa, na coleta de dados e na
analise dos resultados, além de detalhar os procedimentos de cada etapa do estudo. Foi
utilizada a metodologia de estudo de caso unico, com base numa abordagem qualitativa, cujas

caracteristicas e implicacGes serdo descritas a seguir.

3.1 Abordagem Qualitativa

O objetivo principal deste estudo € descrever a relacdo entre empresa e lojistas em um modelo
de marketplace, identificando os desafios e conflitos nesta relacdo, ou seja: como os diversos
varejistas eletrdnicos se relacionam com o varejista agregador de suas ofertas? Como se

caracterizam estas relac6es e quais sdo 0s aspectos relevantes?

Estes questionamentos possuem natureza aberta e indicam um carater exploratorio da
pesquisa, ja que o objetivo principal é compreender o contexto estudado e ndo a tomada de
decisbes conclusivas (Malhotra, 2006). Além disso, como o0s estudos nesta area ainda sdo
limitados, uma abordagem qualitativa é mais apropriada (Strauss & Corbin, 2008). A
abordagem qualitativa ndo permite generalizacbes e nem explicacdo de resultados como na
abordagem quantitativa, porém traz descrigdes ricas em casos nos quais se faz necessario
preservar o contexto, o tempo e 0s modelos conceituais em que dada situacdo acontece
(Malhotra, 2006). A pesquisa quantitativa ¢ generalista, e trata casos unicos como “erro”,
enquanto a qualitativa busca a particularidade dos casos Unicos (Stake, 1995). Ademais, a
pesquisa qualitativa consegue investigar questfes subjetivas e delicadas com mais eficiéncia
do que a pesquisa quantitativa, o que foi importante nesta pesquisa, j& que 0 tema possuli
carater estratégico dentro das empresas entrevistadas e as questBes investigadas poderiam

abordar alguns assuntos sigilosos.

Num estudo qualitativo, podem surgir novas questdes ao longo da pesquisa, ja que a
compreensdo do caso requer ndo apenas o entendimento da questdo de pesquisa mas tambem
de seu contexto (Stake, 1995), o que torna a pesquisa mais flexivel, mas também mais

complexa.
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O produto da pesquisa qualitativa € uma descricdo profunda e sélida das percepcoes
particulares dos atores envolvidos no caso estudado, com o objetivo de estimular reflexdes e

estudos posteriores (Stake, 1995).

A epistemologia da pesquisa é ndo-determinista e construtivista. Na concepcao p6s-moderna
de realidade construtivista, a realidade para o pesquisador € resultado de processos sociais e
cognitivos, ou seja o conhecimento € socialmente construido e ndo descoberto, e o0 foco é em
interpretar os significados ao invés de fotografar a realidade (Stake, 1995; Kvale, 1996). A
realidade ndo existe independente dos individuos e sim é formada por eles, por suas
interpretacdes individuais ou coletivas, e pelo contexto social, cultural, econémico — entre
outros — nos quais eles existem. (Eriksson & Kovalainen, 2008; Stake, 1995). Nesse ambito, o
objetivo da pesquisa é construir descri¢des ricas e detalhadas levando em consideracdo 0s
diferentes pontos de vista e possibilitando a interpretacdo e construgdo coletiva do
conhecimento (Stake, 1995). A pesquisa qualitativa permite, entdo, mais profundidade no

contato com as diferentes visdes do mundo, mantendo os contextos locais (Kvale, 1996).

3.2 Metodologia de Estudo de Caso Unico

Dentro desta abordagem, o estudo de caso foi 0 método escolhido. No método do estudo de
caso, 0 objetivo do pesquisador é compreender os atores e suas interpretagdes sem interferir
na realidade, considerando, assim, realidades mdultiplas, visdes diferentes e mesmo
contraditérias dos acontecimentos estudados (Stake, 1995). O conhecimento é, entdo,

construido a partir da analise destas multiplas realidades.

O estudo de caso como metodologia de pesquisa possui como caracteristica principal o foco
em um ou em varios casos individuais, sejam eles individuos, instituicbes, programas ou
eventos. Este método € utilizado quando o objeto de estudo e analisado dentro do seu contexto
real, sobre o qual o investigador possui pouco ou nenhum controle, e busca compreender a
dindmica presente nesse contexto (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003). Além disso, ao utilizar-se
deste método de estudo, torna-se possivel acessar experiéncias uUnicas e enxergar 0S
acontecimentos pela perspectiva do pesquisador, levando ao leitor conhecimento Unico
(Donmoyer, 2009).
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O estudo de caso pode ser classificado como Unico ou multiplo (Yin, 2003), ou ainda como
intrinseco, instrumental ou coletivo (Stake, 1995). O presente estudo configura um estudo de
caso Unico. Pode-se ainda dizer que este seja um estudo de caso instrumental, ja que a partir

da anélise deste caso sera possivel compreender alguns fenémenos de mercado.

O presente estudo foi realizado dentro de uma grande empresa de varejo eletronico brasileira
(Nova Pontocom). A empresa foi escolhida por dois motivos: primeiro, pela conveniéncia e
facilidade de acesso aos dados e pessoas pela pesquisadora, que trabalhou nesta organizagéo
durante todo o periodo do estudo; segundo porque, por ser uma das maiores empresas do
ramo no pais e parte do maior grupo varejista do Brasil, o estudo toma proporcéo e

importancia muito maiores, ja que a empresa estudada representa grande parte do mercado.

Além disso, o tipo de relacionamento aqui estudado é consequéncia de um fenémeno
contemporaneo, ja que emerge da recente evolucdo do mercado de e-commerce no Brasil, que

alavancou o desenvolvimento de novos modelos de negdcios no pais.

Para entender a dinamica dos relacionamentos envolvidos no presente caso, um estudo de
caso mudltiplo teria sido interessante. No entanto, este ndo é viavel, pois o contexto é
extremamente novo e envolve uma série de mudancas e decisbes estratégicas. Por isso, a
aproximacdo em certa profundidade com outra empresa € ainda bastante dificil. Seria inviavel
conseguir dados numa outra organizacdo com a mesma proposta deste estudo — envolvendo

parceiros, contratos e decisfes estratégicas.

O presente estudo seguiu 0s passos descritos na Figura 3:
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Definicdo do tema, objetivo e questdo de pesquisa

\ 4
Desenvolvimento do referencial teérico

v

Caracterizacdo do ambiente de mercado e da empresa focal

\4

Entrevistas com + Entrevistas com executivos da | . Observacdo direta e

lojistas empresa focal participante
R/ /
Analise dos dados coletados

v

Resultados, conclusdes e revisao

Figura 3: Modelo do estudo de caso
Fonte: Autoria propria

O referencial tedrico é importante, pois além de indicar quais varidveis devem ser
pesquisadas, forneceu uma base sobre a qual foi possivel organizar e analisar as informacdes
coletadas (Malhotra, 2006). A teoria ndo foi utilizada como forma de validar os resultados, e
sim como linha de pensamento para estruturar a coleta e analise de dados. Neste sentido, a
base utilizada e que estrutura toda a pesquisa € o classico modelo KMV discutido na revisao

tedrica.

A compreensdo do contexto do problema foi um ponto chave para a analise. Além de
contribuir para uma visdo mais completa do problema estudado, ao observar o passado e as
previsdes em nivel setorial e da empresa, torna-se possivel desvendar problemas e
oportunidades potenciais (Malhotra, 2006). A compreensdo do ambiente foi, entdo, essencial

para analise do caso, alem de situar o caso estudado e confirmar a relevancia do estudo.

A partir do conhecimento e dos insights adquiridos com a teoria e 0 contexto do mercado e da
empresa, estruturou-se a coleta de dados. Os procedimentos e passos desta etapa serdo

descritos nos subcapitulos a seguir.
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3.3 Questdes de investigacao, Proposito, Unidades de anélise

A questdo de investigacdo que guiou o estudo e a coleta de dados é:

Como se caracterizam as relacdes entre parceiros dentro de um modelo de marketplace online
B2C?

A unidade de andlise é, portanto, 0 marketplace, analisado com foco nas relacdes que se dao
entre os parceiros comerciais que fazem parte deste modelo. O objetivo é compreender a
dindmica e os fatores existentes nesse tipo de relacionamento, descrever a relacdo entre
empresas e lojistas em um modelo de marketplace, identificando os desafios e conflitos nesta
relagdo. O contexto engloba o mercado de comércio eletronico brasileiro, suas caracteristicas

e evolucdo recentes, que levaram ao desenvolvimento do modelo de marketplace no Brasil.

3.4 Coleta de Dados

A analise de um estudo de caso se baseia em multiplas fontes de evidéncia, sejam os dados
qualitativos ou guantitativos, para explicar, descrever, ilustrar ou explorar situacdes e tdpicos
contemporaneos. A anéalise possui também forte influéncia do trabalho de campo e da

observacao do pesquisador. (Einsenhardt, 1989; Yin, 2003)

A natureza exploratoria da pesquisa permitiu uma estrutura flexivel, em que novos insights,
ao longo do desenvolvimento da coleta de dados, permitiam adaptacGes e introducdo de novos
questionamentos na investigacdo (Malhotra, 2006).

Foram utilizadas quatro das seis fontes de evidéncia (Yin, 2003) no presente estudo:

A) Documentagéo:

Uma parte importante do estudo foi a anélise documental e de dados secundérios, que trazem

um histérico rico de informagdes referentes ao ambiente no qual o caso se insere (Malhotra,
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2006). Foram utilizados diversos tipos de documentacdo internos e externos a empresa
estudada. Relatdrios anuais, documentos internos, pesquisas e estudos estatisticos, artigos e
noticias publicados na midia serviram como base documental para a compreensdo do
ambiente de mercado e também para a descricdo da empresa estudada. Além disso,
apresentacdes internas e propostas comerciais de parceria foram utilizadas para melhor
entender a importancia estratégica do modelo de negécio de marketplace online para a

empresa estudada.

B) Entrevistas focadas:

As entrevistas foram parte essencial da pesquisa. Foram realizadas entrevistas focadas semi-
estruturadas com os lojistas, ou seja, entrevistas de carater espontaneo e informal, mas
seguindo um roteiro pré-estabelecido (Yin, 2003). O roteiro, no Apéndice A, foi desenvolvido
de acordo com os temas levantados na revisdo tedrica, buscando passar pelos principais
aspectos do relacionamento. J& com os membros do marketplace, as entrevistas seguiram 0s

mesmos temas do roteiro, porém foram menos estruturadas e tiveram carater mais espontaneo.

As entrevistas foram realizadas no periodo de novembro de 2012 a abril de 2013, com oito
representantes de lojistas parceiros do marketplace, dois analistas comerciais do marketplace
da Nova Pontocom e trés executivos da Nova Pontocom. Todas as entrevistas foram gravadas
em audio, com consentimento e autorizacdo de todos os entrevistados, totalizando 08h55minh
(oito horas e cinquenta e cinco minutos) de material gravado. Este material foi integralmente
transcrito para texto e posteriormente lido linha a linha, analisado em conjunto com as
impressdes e anotacBes da pesquisadora e as outras fontes de dados citadas neste capitulo. As
entrevistas foram analisadas a partir dos temas destacados pela revisao teorica.

Todas as entrevistas foram realizadas pessoalmente, com excec¢do de apenas uma entrevista
com lojista que foi feita via Skype. Todos os outros sete lojistas foram entrevistados
pessoalmente no seu local de trabalho. Os membros do marketplace da Nova Pontocom

também foram entrevistados pessoalmente, dentro da empresa.

Serdo preservados 0s nomes e/ou quaisquer informacdes que possibilitem a facil identificacéo
dos entrevistados por questbes de privacidade e sigilo colocadas pelos préprios. Por isso, a
data exata da entrevista, o cargo completo e a industria de atuacdo dos lojistas ndo serdo
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revelados, e cadigos serdo atribuidos a cada entrevistado para as citagdes usadas na analise de
resultados.

Tabela 1: Entrevistas realizadas

Caodigo Entrevistado Nivel hierarquico
L1 Lojista Co-fundador
L2 Lojista Co-fundador
L3 Lojista Gerente
L4 Lojista Diretor
L5 Lojista Diretor
L6 Lojista Diretor
L7 Lojista Diretor
L8 Lojista Gerente
N1 Marketplace Diretor
N2 Marketplace Analista
N3 Marketplace Analista
N4 Marketplace Gerente
N5 Marketplace Diretor

Total: 13 entrevistas
Periodo: Nov/2012 a Abr/2013
Tempo: 08h55m

Fonte: Autoria propria

E importante ressaltar que as entrevistas com lojistas foram realizadas no periodo inicial do
projeto, e que estes lojistas sdo considerados key accounts e, por isso, possuem um tipo de
relacionamento diferente com a empresa estudada. O conceito de key account no contexto
deste estudo sera detalhado no capitulo 5.3.

C) Observacao direta e Observacao participante:

Durante o periodo de coleta de dados, a pesquisadora fez parte da equipe de marketing da area
de marketplace dentro da empresa estudada. Isso possibilitou o acesso a informacdes,
contatos, e eventos que provavelmente seriam de dificil acesso a uma pessoa de fora da
organizacdo. Além da possibilidade facilitada de entrevistar gestores da empresa e dos
parceiros, a presenga em algumas reunides comerciais foi importante para observar o processo

de negociacao e relacionamento entre marketplace e os lojistas.

Foram observadas sete reunides comerciais entre lojistas e time comercial do marketplace.
Estes lojistas séo diferentes dos que foram entrevistados. Destes, quatro estavam na fase

inicial de negociacdo, ou seja, foram apresentados a proposta comercial e ao modelo de
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negdcio proposto pelo marketplace. Dois lojistas ja estavam na fase final da negociagéo (kick-
off), tinham contrato assinado e estavam prestes a iniciar a operagdo no marketplace. Apenas
um deles estava ainda em processo de negociacdo e possuia assuntos a alinhar na proposta

comercial.

Tabela 2: Reunifes comerciais observadas

Data da reunido Tipo Assunto

09/11/2012 Primeira reunido | Apresentagdo do Marketplace / Proposta comercial
14/11/2012 Primeira reunido | Apresentacdo do Marketplace / Proposta comercial
12/12/2012 Kick-off Alinhamento / Integragdo

03/01/2013 Primeira reunido | Apresentagdo do Marketplace / Proposta comercial
10/01/2013 Primeira reunido | Apresentagcdo do Marketplace / Proposta comercial
18/01/2013 Kick-off Alinhamento / Integragéo

23/01/2013 Alinhamento Alinhamento da proposta comercial

Fonte: Autoria propria

3.5 Método de analise

Os resultados das entrevistas foram categorizados dentro dos aspectos levantados pela revisao
tedrica, de forma a organizar a analise. Ademais, para interpretar e analisar todos os dados
coletados foi utilizada a triangulacdo de dados. Para dar significado ao caso estudado, o
método da triangulacdo usa a interpretacéo de fontes multiplas de evidéncia para compreender
um Unico fenbmeno (Stake, 1995; Yin, 2003). Ou seja, 0 caso € compreendido com base em

origens diferentes de informagdes.

Neste estudo, as entrevistas focadas, a observacdo direta e participante e a documentagéo

contribuiram, juntas, para a interpretacdo do caso a partir de diferentes perspectivas.
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Documentagéo

Observagdes
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CASO / participante)

Entrevistas

focadas \

Figura 4: Convergéncia de evidéncias
Fonte: Autoria propria, com base em Yin (2003)

Para que haja convergéncia de evidéncias, é importante que as conclusfes de cada fonte de
dados sejam somadas e comparadas umas com as outras para formar o caso, e ndo analisadas
paralelamente (Yin, 2003). Dessa forma, o conhecimento adquirido a partir de cada fonte de

dados soma-se aos demais para formar a conclusdo/analise final do caso.
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4. Ambiente de Estudo

4.1 O varejo eletronico no Brasil

Compreender o contexto atual e a evolucdo do e-commerce no Brasil € essencial para
identificar alguns pontos importantes sobre o desenvolvimento recente dos modelos que
levaram ao avango dos marketplaces online no Brasil, bem como dos varejistas eletronicos

gue compdem esse mercado e o presente estudo.

O e-commerce vem crescendo rapidamente no Brasil nos ultimos anos. Desde 2004, as vendas
online cresceram em média 38% ao ano, quatro vezes mais rapido que o varejo fisico
(McKinsey&Company, 2012b). As vendas pela internet representaram, em 2011, cerca de 4%
das vendas totais em varejo no Brasil, participacdo que subiu para aproximadamente 6% em
2012 (Agéncia Estado, 2013; McKinsey&Company, 2012b). Estima-se que as vendas
eletronicas tenham atingido 24,12 bilhdes de reais em 2012, um aumento de 29% em relagdo
ao ano anterior (ABComm, 2013). Além disso, dois tercos dos brasileiros pesquisam online
antes de comprar em qualquer canal — seja na loja fisica ou online (McKinsey&Company,
2012a), o que comprova que a Internet j& é uma ferramenta influenciadora do consumo dos

brasileiros.

4.1.1 Conjuntura

Pode-se atribuir trés principais aspectos ao crescimento acentuado do varejo eletronico no
Brasil. Primeiro, a acelerada penetracdo da Internet no Brasil permitiu que milhdes de
brasileiros se tornassem novos usuarios online ativos e, portanto, potenciais novos
consumidores online. Em segundo lugar, a crescente aceitacdo do cartdo de crédito como
meio de pagamento, devido a extensdo do crédito e a maior seguranca do brasileiro em
utilizar esta forma de pagamento, facilita as transag¢des online. Por fim, ambos os aspectos séo
certamente impactados pela ascensdo da nova classe média brasileira, que vem alavancando o

consumo de forma geral e, consequentemente, tem tambeém seu impacto no varejo eletronico.
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O numero de brasileiros com acesso direto a Internet em casa ou no trabalho cresceu 14% de
2011 a 2012, atingindo 72,4 milhGes de brasileiros no quarto trimestre de 2012. Destes, 53,6
milhdes foram usuérios ativos® (IBOPE Nielsen Online, 2012). No quarto trimestre de 2012,
a expansdo do numero de pessoas que vivem em domicilios com acesso a internet foi de 16%
em relagdo ao mesmo trimestre do ano anterior (IBOPE Media, 2012). Nota-se, entdo, que 0

acesso a Internet tanto no local de trabalho quanto domiciliar vem crescendo anualmente.
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Figura 5: Evolucao do nimero de pessoas com acesso a Internet no Brasil
No trabalho e em domicilios (milhGes)
Fonte: (IBOPE Media, 2012)

Quando considerados todos os locais de acesso a internet (residéncia, trabalho, lan houses,
biblioteca, e outros locais de acesso), cerca de 94,2 milhdes de brasileiros® acessaram a
Internet no terceiro trimestre de 2012. Isso significa que cerca de 47% da populacdo
brasileira® teve acesso a internet no terceiro trimestre de 2012 (IBOPE Media, 2012; IBGE,
2012)

Além disso, em 2011, o Governo Brasileiro implementou o projeto Plano Nacional de Banda
Larga (PNBL), com o intuito de reduzir os custos de conexdo e expandir a cobertura da
internet de alta velocidade, oferecendo maior possibilidade de conex&o pelo pais e refor¢ando

a importancia da inclusdo digital (Ministério das Comunicacdes, 2013). H& também uma

2 Usuérios ativos sio aqueles que acessaram a internet nos ultimos 30 dias. Ja "usuarios em geral” ou "pessoas com acesso”
sdo aquelas que possuem acesso a rede, mas ndo necessariamente o fizeram no periodo de 30 dias. (IBOPE Nielsen Online,
2012)

% Pessoas de 16 anos ou mais de idade com acesso em qualquer ambiente (domicilios, trabalho, escolas, lan houses e outros
locais)

* Considerando-se uma populacgdo brasileira total de 193,9 milhdes (IBGE, 2012)
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expectativa de que até 2015 o acesso a banda larga mdvel atinja 85% da populacéo
(McKinsey&Company, 2012b).

A expansdo do acesso a Internet se junta ao crescimento do uso de cartbes de crédito para
alavancar as vendas do varejo eletronico. De 2000 a 2010, os cartdes de crédito ativos
apresentaram um crescimento medio de 20% ao ano, chegando a cerca de 84,4 milhdes de
cartdes de crédito ativos em 2011 (Banco Central do Brasil, 2012). Nesse mesmo ano, 0
namero de transacdes usando cartdo de crédito cresceu 16,1% em relacdo ao ano anterior,
chegando a uma média de 45 transac¢Ges por cartdo de crédito ativo (Banco Central do Brasil,
2012). O uso de cartdo de crédito em transacdes ndo presenciais (que incluem venda por
catalogo, telefone e Internet) cresceu de 6,2% em 2010 para 7% em 2011 em quantidade, e

representaram 14% em valor das transagdes de 2011 (Banco Central do Brasil, 2012).

Quanto as compras realizadas pela Internet, o uso do cartdo de crédito é cada vez mais
significante: em apenas um ano (2011 a 2012), o nimero de pessoas que utilizaram cartéo de
crédito com frequéncia na Internet subiu de 15% para 20% dos consumidores online
(Abecs/Datafolha, 2012).

Além da expansdo do uso de cartdo de crédito, deve-se destacar o crescimento nos ultimos
anos de outros meios eletronicos de pagamento, como PayPal, PagSeguro e semelhantes, que
aumentam a seguranca das transacdes online para 0s consumidores que ainda séo receosos
(Sobral, 2010).

Esse cenéario foi certamente alavancado pela ascensdo da classe média no Brasil. O acesso
domiciliar a Internet deixou de ser exclusividade das classes sociais mais altas e, finalmente,

se popularizou.

Nos Ultimos anos, pode-se observar uma evolucdo do uso de Internet residencial no Brasil: (1)
a Internet em casa era acessivel apenas para as classes A e B, que até o final de 2003 eram o0s
unicos com poder aquisitivo para a rede; (2) a partir de 2004, as redes sociais se espalham
pelo Brasil, levando milhdes de brasileiros para a Internet mesmo que ainda ndo pudessem
acessar de casa - de 2003 para 2004, vemos uma explosdo no crescimento de usuarios ativos —
de 7,2 milhdes a 12 milhdes; (3) os brasileiros que comecaram a frequentar lan houses em

2004, ganham poder aquisitivo e, a partir de 2007, comecam a adquirir computadores.
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Figura 6: Numero de usuarios ativos e inclusdo digital da classe C
Fonte: (IBOPE Nielsen Online, 2012)

Com os smartphones e tablets, certamente veremos o inicio de uma fase de mobilidade, que
deve impactar estes nimeros nos proximos anos. O uso de internet por dispositivos méveis
(tablets, smartphones), tanto pelo acesso a rede 3G (internet mével) quanto pela banda larga®
fixa, cresce mais do que a média mundial e estima-se que o uso de Internet mdvel cresca 19
vezes no Brasil até 2016 (Rodrigues, 2012; IDG Now, 2012a; IDG Now, 2012b).

O nUmero de usudrios ativos segue um crescimento acelerado e constante, chegando a 42,1
milhdes de usuérios ativos com acesso domiciliar & Internet em 2012. Atualmente, estima-se
que a Classe C represente 80% dos internautas brasileiros (IBOPE Nielsen Online, 2012;
SAE, 2012).

O uso de cartbes de crédito também é impulsionado pela expansdo da Nova Classe Média.
Atualmente, 49% de todos os cartbes de crédito no Brasil estdo nas classes C (42%), D e E
(7%) (Abecs, 2012). Estima-se, ainda, que 69% da populacdo da Classe C possua algum tipo
de cartdo (crédito ou débito), sendo que, desses, 45% sdo cartbes de crédito
(Abecs/Datafolha, 2012).

4.1.2 Crescimento recente do varejo eletrénico no Brasil

Tendo em vista esse cenario, comprova-se que hd um terreno fértil para o crescimento do

comeércio eletrdnico no Brasil. Mesmo com uma desaceleracdo da economia em geral, o

% Internet de alta velocidade
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faturamento do e-commerce no Brasil em 2012 foi de R$22,5 bilhGes, 29% maior que 0

RS 22,5
2012

R5 18,7
Figura 7: Evolucéo de faturamento das vendas online de 2008 a 2012 (em bilhdes)
Fonte: Autoria propria com base em e-bit (2013)

faturamento do ano anterior (e-bit, 2013).

RS 10,6 RS 14,8

RS 8,2

2008 2009 2010 2011

Estima-se que 10,3 milhdes de brasileiros fizeram sua primeira compra online em 2012,

somando um total de 42,2 milhGes de e-consumidores no Brasil. (Reuters, 2013; e-bit, 2013).

O numero de pedidos online cresceu 24,2% em 2012, atingindo 66,7 milhdes de pedidos, com
um ticket médio de 342 reais (e-bit, 2012b; 2013). Observa-se também que a composicao dos
pedidos vem mudando. No ranking das cinco categorias de produtos mais vendidos online,
vemos que em 2011, Moda e Acessdrios aparece pela primeira vez e ganha espaco em 2012,
Categorias mais tradicionais como Eletrodomésticos e Eletrdnicos perdem espaco para
categorias menores como Casa e Decoracdo, que aparece em 2012 como a quinta categoria

mais vendida pela internet no Brasil.
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Figura 8: Cinco categorias mais vendidas online, de 2010 a 2012
Fonte: Autoria propria com base em e-bit (2011a; 2012a; 2013)

Mesmo em meio a recessdo econémica que afetou o ritmo dos negdcios no mundo todo, o
consumo online cresceu em média 20% no Brasil em janeiro e fevereiro de 2012, enquanto
em paises desenvolvidos como a Franca e os Estados Unidos o consumo online caiu 15% e

10%, respectivamente, e na Alemanha cresceu apenas 6% (Statista, 2012).

4.1.3 Caracteristicas e evolucdo do mercado brasileiro de varejo online

O mercado é basicamente composto por grandes conglomerados eletrénicos, como a B2W
(Business to World, que controla as bandeiras Americanas.com e Submarino.com) e a Nova
Pontocom (do Grupo P&do de Acucar, responsavel pelas operac6es online do Pontofrio.com,
Extra.com e Casasbahia.com), e grandes varejistas como o Walmart e 0 Magazine Luiza. No
entanto, o mercado de varejo eletrénico tem crescido rapidamente no Brasil nos Gltimos anos,
ndo apenas em numero de internautas e de consumidores como vimos anteriormente, mas

também em empresas.

Pode-se classificar as empresas de e-commerce presentes atualmente no mercado brasileiro da

seguinte forma:



Venda Direta

Varejistas B2C
Fabricante vende direto ao consumidor

Ex. Brastemp, Dell

Varejo multi-categorias

Modelo B2C com amplo sortimento

Ex. Americanas, Extra

Clube de Compras

Marcas exclusivas com promogoes
relampago para os consumidores
registrados

Ex. Coquelux, Privalia

Assinaturas

Entregas regulares de produtos
selecionados por uma taxa fixa mensal

Ex. Glossybox, Shoes4dyou

Varejo de Nicho

Vendem produtos de um nicho
especializado

Ex. Meu Amigo Pet, Bebé Store

Servigos de Streaming

Transmissdo online de contetdos

Ex. Netflix, Deezer

Marketplace

Agregadores
Terceiros vendem produtos/servicos
dentro de um agregador que oferece
trafego, checkout e outros servigos. Pode
ser de grande publico ou de nicho, e o
cliente é do marketplace.

Ex. Amazon, Mercadolivre,

Mercado Etc., Fashionera

Shopping Virtual

Oferece espaco e trafego a varejistas
terceiros, mas ndo fechaa compra. O
cliente é do terceiro, ja que fecha a
compra pelo site dele.

Ex. Saraiva, Walmart

Compras Coletivas

Ofertas a pregos especiais para um
minimo de compradores da oferta

Ex. Groupon, Peixe Urbano

Comparadores

Permite que consumidores vejam os
pregos e ofertas de diferentes sites sem
fechar a compra.

Ex. Buscapé, Shopping UOL

Social Commerce

Plataforma que permite interagdo entre
usuarios, trocas de opinido sobre
produtos, e possibilita a compra

Ex. Shopcliq

Quadro 1: Modelos de varejo eletrénico no Brasil

Fonte: Autoria prépria com base em Agrawal (2011); Felitti (2012); Parente (2012); Giorgi (2012)
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O mercado de e-commerce no Brasil vem se desconcentrando. Tradicionalmente, o mercado é

dominado por grandes varejistas multi-categorias, e marcas proprias vindas do mundo fisico

para 0 mundo virtual, que apostam principalmente em categorias e produtos populares junto

ao grande publico. Atualmente, é possivel notar um novo movimento do varejo eletrdnico no

Brasil: novos formatos, modelos de negdcios inovadores, e players de nicho e puramente

online estdo crescendo rapidamente e ganhando market share — no primeiro trimestre de 2012,

as vendas de varejistas puramente online aumentou em 127% (McKinsey&Company, 2012Db).

Como visto na Figura 8, as categorias vendidas pela internet estdo se diversificando a cada

ano. Ademais, os varejistas de nicho se multiplicam, inspirados pelos casos de sucesso como

o0 da Netshoes, que nasceu no marketplace do Mercado Livre em 2000 e ganhou vida propria,

atingindo em 2011 um faturamento acima de 400 milhdes de reais vendendo apenas artigos

esportivos (Morais, 2013).
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Entre os sites mais visitados no Brasil, o primeiro e-commerce a aparecer é o Mercado Livre,
seqguido dos grandes varejistas. Entre os Top 10, a presenga dos marketplaces americanos

Amazon.com e eBay.com chama a atencéo.

Tabela 3: Os 15 e-commerces entre 0s 500 sites mais visitados no Brasil

Ranking
Top 500 Brasil — Site Modelo
Sites mais visitados
11|10 Mercado Livre Marketplace
2 |27 Buscapé Comparador
3 |33 Americanas Varejo multi-categorias
Varejo multi-categorias
4 | 34 Amazon.com
Marketplace (EUA)
Varejo multi-categorias
5 |49 Walmart.com.br . ]
Shopping Virtual
6 | 53 Submarino Varejo multi-categorias
7 |61 eBay.com Marketplace (EUA)
o ] Varejo multi-categorias
8 | 74 Livraria Saraiva . .
Shopping virtual
9 |81 Magazine Luiza Varejo multi-categorias
10 | 82 Netshoes Varejo de nicho
11 | 85 Pontofrio Varejo multi-categorias
12 | 89 Extra Varejo multi-categorias
13 |91 Dafiti Varejo de nicho
14 | 100 Casas Bahia Varejo multi-categorias
15 | 125 Shoptime Varejo multi-categorias

Fonte: Autoria propria com base em (Alexa Internet, 2013) ° Posicdo em 09/02/2013.

O crescimento do varejo eletronico e o desenvolvimento de solugbes e plataformas mais
acessiveis e simples impulsionam o nascimento de varejistas online puros e o crescimento de
varejistas menores e focados em publicos mais especificos. O mercado de e-commerce
brasileiro vem se descentralizando, com a profissionalizagdo dos e-commerces de produtos de

nicho e de cauda longa (Anderson, 2008).

® Os Top sites sdo listados na ordem de trafego do Alexa, que é calculado pela combinagéo de média de visitas
diarias e pageviews no dltimo més (Alexa Internet, 2013).
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Tabela 4: Participacdo dos Top 50 varejistas online versus varejistas online de nicho
(cauda longa)

Participacdo no Mercado
2008 2009 2010 2011
Top 50 91,80% 90,40% 89,27% 87,73%
Cauda longa 8,20% 9,60% 10,73% 12,27%

Nota: Vendas B2C exceto veiculos e servicos (ingressos, turismo, passagens aéreas)
Fonte: Autoria prépria com base em e-bit (2009); e-bit (2012a)

Além de mais opcdes para o consumidor, esse cenario estimula uma competicdo sadia. Os
pequenos e médios varejistas se destacam por conseguirem oferecer um valor superior ao
publico-alvo, j& que, focados num nicho e afastados da guerra de precos, podem concentrar
esforgos em caracteristicas como personalizacdo, sortimento, profundidade, amplitude, e no
atendimento ao consumidor (e-bit, 2012a; Gil, 2012; Justus, 2012; Reuters, 2012).

4.2 Marketplaces

Como visto anteriormente, o0 mercado de e-commerce brasileiro encontra-se em periodo de
desconcentracdo, com entrada de novos players especificos e novos produtos sendo
comercializados online. Assim, acredita-se que 0 proximo passo seja consolidar toda essa

nova oferta em novos modelos agregadores de lojas.

Olhando para os diferentes modelos de agregadores de oferta encontrados no mercado
eletronico atualmente, pode-se classificar diferentes tipos agregadores de acordo com as

caracteristicas principais de cada modelo:
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Tabela 5: Modelos agregadores de oferta no e-commerce

L Principais Players Estoque | Checkout |Cliente é de
Modelo Caracteristicas L. L.
Brasil Mundo Proprio Proprio quem?
. . Amazon, Cdiscount,
. Varejo proprio + X X
Marketplace Hibrido Terceiros Extra Marketplace* Walmart, Newegg, sim sim Agregador
Sears, Bestbuy
. Rakuten, Fashionera, o .
Marketplace Puro Apenas Terceiros Rakuten, Farfetch nao sim Agregador**
Farfetch
Apenas Terceiros e Mercado Livre. Air
Marketplace Puro C2C permite vendedores 1re, Alry, eBay, Etsy, Alibaba nao Sim Ambos
.. Elo7, Mercado.etc
pessoa fisica
. Marketplace Saraiva,
Ofertas de Lojistas .
Shopping Virtual arceiros/ Redireciona Walmart, Shopping PayPal Shoppin nao nao Terceiro
pping P : it rect MarieClaire, Shopping ¥ pping :
aosite Credicard
. Plataforma social de . N N .
Social Commerce Shopcliq Polyvore nao nao Terceiro
compras
Portais de alt ) .
. Oi ats dealta Shopping UOL, Google Shopping, N N .
Portal Comparador visitagdo que oferecem - . ndo ndo Terceiro
L ShopFacil Yahoo! Shopping
espago de andncio
Sites de busca Buscapé, Bondfaro, J4 Shoppmg.corn, . . .
Comparador de Pregos X Shopzilla, Price nio nio Terceiro
comparadores de prego Cotei
Grabber, Nextag
Ofertas especiais para
. . . . Groupon, . .
Compras Coletivas um ndmero minimo de |Peixe Urbano, Groupon LivineSocial nao sim Ambos
compradores &

* Caso estudado. Operacdo iniciada oficialmente em 02/04/2013
** Na Rakuten, o cliente é de Ambos pois hd opg¢do para o lojista teracesso ao contato direto de clientes

Fonte: Autoria prdépria com base em Agrawal (2011); Felitti (2012); Parente (2012); Giorgi (2012)

O marketplace é um modelo de neg6cio no qual um site agrega a oferta de diferentes lojas
virtuais das mais diversas categorias, unificando a experiéncia de compra, o carrinho, 0
pagamento e até a entrega, em muitos casos. A diferenca deste modelo para os demais
agregadores esta no conceito de one-stop-shop, ou seja, concentra as operacdes e a
experiéncia de compra, desde a busca até o checkout, numa mesma plataforma. O marketplace
ndo redireciona os consumidores ao site de terceiros, e por concentrar toda a experiéncia na
sua plataforma, o consumidor torna-se um cliente do marketplace, ja que é com ele que se
relaciona diretamente, mesmo que o lojista terceiro realize a entrega do produto (E-commerce
News, 2012). O marketplace hibrido € aquele que possui, além das ofertas de lojistas
terceiros, a sua operacao propria. Este € o caso da lider Amazon.com, por exemplo, e do
modelo estudado neste caso. O marketplace puro oferece apenas produtos de terceiros, mas
continua responsavel pelo pagamento e pelo cliente. JA& o marketplace C2C permite que
pessoas fisicas também vendam através da plataforma, como € o caso do Mercado Livre e do

eBay, por exemplo.
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O shopping virtual é diferente do marketplace, pois ndo concentra o processo de pagamento
na sua plataforma. Ele redireciona o consumidor, que fecha a compra diretamente com o
lojista. O mesmo acontece no social commerce e nos modelos de comparadores, porém estes
possuem mais carater de portais de midia do que parceiros de varejo, e, na maioria dos casos,
o lojista paga ao portal um valor por clique. J& no modelo de compras coletivas, o portal
negocia com o lojista uma demanda minima necesséria para determinada oferta, que é

liberada aos compradores ap6s o atingimento minimo de compras daquele servi¢o/produto.

Além de proporcionar uma experiéncia de compra mais completa ao consumidor online, o
marketplace possui um relacionamento muito mais estreito com o lojista que oferta seus
produtos no marketplace. Dessa forma, o marketplace torna-se também um gestor das vendas,
atendimento, controle de logistica, pagamentos e marketing das lojas que o compdem. Isso faz
com que o agregador acumule uma enorme quantidade de conhecimento mercadoldgico, ja
gue é mais do que um intermediador entre consumidores e vendedores, mas se relaciona

diretamente com ambos.

O marketplace oferece o canal de vendas, trafego, midia, e outros servicos e, em troca, fica
com uma remuneracao paga pelo lojista (que pode ser uma comissao sobre pedidos e/ou uma

taxa fixa mensal). A fonte de renda do marketplace é, entdo, atrelada a venda dos lojistas.

4.2.1 Marketplaces no Mundo

O modelo de marketplace da seus primeiros passos no Brasil, porém no mundo esse modelo ja
é de grande sucesso. A Amazon.com é o maior marketplace online do mundo, com mais de
290 milhdes de visitas mensais. O vice-lider desse mercado é o eBay, que opera no modelo de
marketplace puro C2C e leildo online, com mais de 220 milhdes de visitas mensais
(comScore, 2011).
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Amazon 20.40%

ebay 16.20%

Alibaba.com Corporation 11.30%

Apple.com Worldwide Sites 9.70%

Rakuten Inc 4.20%

3.20%

Wal-Mart

Hewlett Packard

2.80%
MercadalLibre

2.40%

Otte Gruppe 2.30%

Groupe PPR 2.30%

Nota: Global; 15 anos ou mais; acesso a Internet domiciliar ou do trabalho; junho 2011

Figura 9: Alcance global dos maiores varejistas online
Fonte: (comScore, 2011)

Amazon.com

“We seek to be Earth’s most customer-centric company for four primary
customer sets: consumers, sellers, enterprises, and content creators.”

Amazon Corporate Mission (Amazon, 2013a)

A Amazon.com é uma empresa norte-americana focada em e-commerce. Fundada em 1994,
comegou vendendo livros pela internet, e atualmente € o maior varejista online do mundo.
Usando o modelo de marketplace hibrido, vende produtos de cerca de 31 categorias
mundialmente e possui plataformas baseadas em diversos paises. Estima-se que dois tergos
das vendas venham de produtos estocados, vendidos e entregues pela propria Amazon, e pelo
menos um terco de vendedores do Amazon Marketplace, os chamados third-party Sellers
(3P). (Amazon, 2013b; Bezos, 2009; The New York Times, 2012)

Em 2007, a Amazon langou o Kindle, um dispositivo eletrénico de leitura que usa uma tinta
especial que simula o papel. Atualmente a Amazon domina o mercado de e-reader com 70%
de market share em 2011 e cerca de 950,000 livros eletrdnicos (Amazon, 2011; Richter,
2013).
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A Amazon esta presente em nove paises (Canada, China, Franca, Alemanha, Italia, Espanha,
Reino Unido e, recentemente, Brasil). Além disso, possui outros marketplaces de categorias
de nichos (como o MyHabit.com, de moda), adquiriu diversos outros websites de e-commerce
e/ou servicos (ex. Soap.com e Diapers.com) e faz parcerias com outros. Dessa forma, além de
completar seu imenso sortimento de produtos e servicos a consumidores B2C e B2B, a
Amazon ganha um conhecimento imensuravel sobre novos mercados e, consequentemente,

novos publicos de consumidores. (Amazon, 2013c; Distinguin, 2013)

A experiéncia de compra no site é uma das caracteristicas importantes da Amazon. Com
solucdes simples, precos competitivos, e foco no consumidor, a empresa opera um website
com navegacao facil, resenhas de produto bastante completas, um checkout rapido e préatico e

se destaca pela oferta personalizada e baseada em recomendagdes. (Distinguin, 2013)

A partir de 2000, a Amazon iniciou as operagdes de Marketplace, abrindo espaco para que
lojistas terceiros vendam seus produtos junto aos da Amazon. Estima-se que a Amazon
possua mais de dois milhdes de vendedores ativos que representam mais de um terco do
volume de vendas (Amazon, 2013d). Como todas as vendas acontecem atraves da plataforma
da Amazon, a empresa consegue identificar rapidamente novos sucessos de vendas, 0 que é
bastante polémico j& que ela poderia facilmente colocar estes itens em linha e competir com
seus proprios lojistas. Além disso, ao estimular a competicdo entre lojistas que vendem o0s
mesmos produtos, a Amazon impele para que 0s precos se tornem ainda mais competitivos
(Distinguin, 2013; Bensinger, 2012).

Em 2010, a Amazon atingiu um pico de crescimento de 40% na receita, mesmo ano em que

seu concorrentre eBay teve apenas 5% de crescimento na receita. (Statista, 2013)
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Figura 10: Crescimento da receita anual da Amazon.com e eBay Inc.
(crescimento sobre no ano anterior, de 2006 a 2011)
Fonte: Statista, 2013

4.2.2 Marketplaces no Brasil

No Brasil, o Mercado Livre é o marketplace com maior relevancia atualmente. Operando um
modelo focado no C2C (como o eBay) desde 1999, langou em 2012 uma API’ para que e-
commerces de pequeno e médio porte possam integrar seus estoques automaticamente na
plataforma (Mercado Livre, 2013; eNext, 2012).

Dois grandes players internacionais entraram no mercado atualmente. Em 2011, a japonesa
Rakuten iniciou a operacao de seu marketplace no Brasil, além de servicos de plataforma para
e-commerces (Rakuten, 2013a). A gigante americana Amazon chegou em dezembro de 2012,
apenas com a venda de e-books e do e-reader Kindle (Amazon, 2013d), mas certamente deve-

se atentar aos proximos movimentos da empresa no Brasil.

Além dos marketplaces citados, dois agregadores chamam a atencdo no mercado. O
comparador de precos do grupo Buscapé, controlado pela Napster, vem lancando novos
servigos e adquirindo empresas que complementam sua oferta de servigos ao longo de toda a

cadeia de e-commerce. O tradicional varejista B2C Walmart também iniciou seu modelo

" API: A sigla API significa Application Programming Interface ou Interface de Programacéo de Aplicativos. E a
interface pela qual um aplicativo acessa um sistema operacional para executar uma determinada tarefa
programada. (Orenstein, 2000)
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agregador de shopping online em 2012, e é esperado que lance em 2013 seu marketplace
hibrido, em modelo similar ao que j& opera nos Estados Unidos. (e-Commerce News, 2013;
Walmart, 2013)

Deve-se considerar também as lojas virtuais de grande porte com capacidade de gerar trafego
suficiente sozinhas e interesse estratégico em expandir sua oferta com novas categorias
(exemplo: B2W, Nova Pontocom, Walmart). Para estes varejistas, vender produtos de outros
lojistas € uma decisdo bastante estratégica: € uma forma de ampliar seu sortimento sem altos
custos operacionais, e de maximizar sua conversao — ou seja, fazer com que o consumidor
encontre tudo no mesmo acesso, evitando a exposicdo a concorréncia (Channel Advisor,
2009; Giorgi, 2012; Donati, 2011).

4.2.3 A entrada da Amazon.com no Brasil

Em dezembro de 2012 a Amazon iniciou oficialmente suas atividades de e-commerce no
Brasil (http://www.amazon.com.br), com a venda de e-readers (Kindle) e e-books. A
comercializa¢do do dispositivo €, no entanto, exclusiva do concorrente Pontofrio.com.br na

internet.

AMazoN.cons

Kindle

Figura 11: P4gina de detalhe de produto do Kindle na Amazon.com.br
Fonte: (Amazon.com.br, 2013e)

Mesmo antes da filial brasileira da Amazon existir, 0s brasileiros ja eram consumidores do

site americano e estima-se que o ticket médio de consumidores brasileiros ha Amazon.com
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seja de R$172,00, contra R$158,00 em outros sites estrangeiros (e-bit, 2012b). Estima-se
ainda que 10 milhdes de brasileiros tenham se cadastrado no site Amazon.com em 2011
(McKinsey&Company, 2012b).

Além disso, 48% dos e-consumidores brasileiros afirmam ter intencdo de comprar na
Amazon.com.br. Dos que ja compraram fora do Brasil, a maior motivacao é o preco, seguida

da confianca por indicacdo e na entrega (e-bit, 2012b).

0%
e O
9% DR s
BEm -

Figura 12: Porque comprou na Amazon.com?
Fonte: e-bit (2012)

Dessa forma, somando o grande porte e experiéncia global da Amazon com a abertura
demonstrada pelo consumidor brasileiro, pode-se esperar que 0s movimentos da empresa no
Brasil tenham impactos importantes no mercado do varejo eletrnico, que ja demonstra estar

atento a chegada deste gigante varejista.
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5. Analise de Resultados

5.1 Introducao

O marketplace estudado foi implementado na empresa Nova Pontocom, do Grupo Pao de
Acucar. Durante o periodo da coleta de dados, 0 modelo estava na fase inicial, o que permitiu
identificar e compreender com maior proximidade as vantagens estratégicas e as decisdes
sobre o rumo do projeto. O modelo foi integrado a bandeira Extra.com.br, que realiza com

sucesso sua operacdo propria B2C e abriga, agora, o marketplace da Nova Pontocom.

Nos subcapitulos a seguir, apresentam-se a empresa e o marketplace estudado com mais
detalhes, preservando informac6es sigilosas ou que poderiam de alguma forma revelar a

estratégia do projeto aléem do permitido pela empresa.

5.2 A Nova Pontocom e o Marketplace

5.2.1 Nova Pontocom e Grupo Péao de Acucar

A Nova Pontocom é uma empresa brasileira focada em comércio eletrdnico, atualmente a
segunda maior empresa de varejo online no Brasil, depois da B2W Varejo. A empresa surge
em 2010 com a unificacdo das operacdes online do Pontofrio.com.br e Extra.com.br. Com a
unido dos dois maiores grupos varejistas do Brasil, Grupo Pdo de AcUcar e Casas Bahia,
unifica também as operac¢des da Casasbahia.com.br, consolidando, assim, a marca corporativa

Nova Pontocom em 2011. (Grupo P&o de Acucar, 2011; Grupo Pédo de Agucar, 2013e)
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2008/agosto: A Globex separa as operages online das lojas fisicas do
Pontofric.
2009junho- O GPA adquire a Globex (Pontofrio)

2009/dezembro: O GPA se associa i Casas Bahia, tomando-se o
maior varejista da America Latina

2010/fevereiro: Integragio das operagdes online do Extra.com. br

2010/novembro: Integracio das operagdes online da
Casashahia com br e, em seguida, do Pontofrio Atacado

2011/fevereiro: Lancamento da marca corporativa Nova Pontocom

Quadro 2: Breve historico da Nova Pontocom
Fonte: Autoria propria com base em Grupo Pao de Acucar (2011)

A empresa é, portanto parte do maior grupo varejista do Brasil, que fechou o ano de 2012 com
cerca de R$57,23 bilhdes em vendas (Grupo Pdo de Acucar, 2013e). Segundo dados de
mar¢o/2013, o Grupo P&do de Acucar é majoritariamente controlado pelos grupos de controle

Wilkes e o francés Casino (Grupo P&o de Acucar, 2013a).

Free Float
46,5%
Banco Itad 1 Grupo de Controle
53,5%
50%
44%
36% mupopdode/'lcucar
A —————
FIC Fundadores das Casas Bahia
14% 53% l | 47% Familia Klein
~
viavarejo
50% l | 6% Administragao
[ —
‘hova

Figura 13: Estrutura Societaria do Grupo Pdo de Acucar
Fonte: (Grupo Péo de Acucar e Viavarejo, 2013)

Os negocios do Grupo Pao de Acucar dividem-se em quatro segmentos: dois alimentares

(varejo e atacado de autosservigo) e dois ndo-alimentares (eletro - lojas fisicas - e comércio



63

eletronico). A Nova Pontocom representa, nesse conjunto, as operacoes eletronicas do varejo

ndo-alimentar do GPA.

GPA Alimentar GPA Nio-Alimentar

upermercades A ontofrio

= ‘ Pa !J f‘ao,.'m::« Lojas Fisicas P ‘
~S
Hipermercados viavare]o |
j il | = extra
Varejo
Froximidade mmercado extras= )
{ pontofrio.com

r'."' 5
Postos e Comércio Eletrdnico %“AH 1A=
Drogarias pesvrerrap——
e & :
' *Nova

P = | barateirc
| pﬁégu
GPA Malls &

Autosservico | Autosservico [ASSAT ]
KRBT
ouros | TN | /Topa gt r——

Figura 14: Segmentos de negdcio do Grupo Pao de Acucar
Fonte: (Grupo Pao de Agucar, 2013f)

5.2.2 Evolucéo da Empresa

A Nova Pontocom é uma empresa com um histdrico de acelerado crescimento. Em 2008,
antes da segregacdo da Globex, o Pontofrio possuia 4% do mercado, ficando em sexto lugar.
Em 2011, as bandeiras da Nova Pontocom representaram 19% do mercado, tornando-se vice-
lider depois da B2W. Isso significa um crescimento de 12 vezes em vendas em trés anos
(Nova Pontocom, 2011; Andrade, 2012). Consolidando-se como vice-lider de mercado, em
2012 a empresa atingiu cerca de 3,4 bilhdes de reais em vendas (liquidas), 6,9% maior que no
ano anterior. (Via Varejo S.A., 2013; Nova Pontocom, 2011).

A sede da Nova Pontocom fica em Sdo Paulo, além de oito Centros de Distribuigdo entre Rio
de Janeiro e S&o Paulo, com estoque 100% integrado. Conta com cerca de 400 colaboradores

na sede e aproximadamente 2.000 nos CDs, atendimento e televendas.
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Com um portfélio de marcas fortes e complementares, possui sinergias com o mundo fisico,
porém segue com foco no e-commerce. A empresa opera a venda online de trés importantes
bandeiras B2C: Pontofrio.com.br, Extra.com.br e Casasbahia.com.br. Além disso, opera
também o Pontofrio Atacado e o e-Plataforma, duas bandeiras B2B. Em 2012, lancou dois
novos servigos B2C: Partiu Viagens e Barateiro, além do inicio das operacGes e testes do
projeto de marketplace.

Bandeira Modelo Publico Posicionamento/Sobre
"EALIAS Varejo Preco acessivel com melhores
Al multi- Classes C, D, E | condigGes de pagamento.
www.casasbahia.com.br categoria
. Lugar onde a familia brasileira
ex?ra Varej_o encontra tudo o que precisa.
com.br multi- Classes B, C, D
WWw.extra.com.br categoria
. Varejo Sortimento e a melhor experiéncia
&pontofr?o.com multi- Classes A, B | de compra.
www.pontofrio.com.br categoria
. Produtos com pequenas avarias
Varejo . 0 .
barateird multi- com desco_nto gtg 60%, porem
! - com garantia original de fabrica.
www.barateiro.com.br categoria; .
Oferece também produtos fora de
Revenda :
linha.
Criada em parceria com a CVC, é
. a primeira agéncia on-line do pais
pu Agéncia de com foco na venda de pacotes
www.partiuviagens.com.br viagens turisticqs, ndo se restringindo
apenas a venda de passagens e/ou
estadias.
Solugéo completa de
abastecimento e crédito, para
Servicos Pequer_ms/ apoiar o dese_nvolvimento do
ATACADO B2B Médios pequeno e médio revendedor de
www.pontofrio.com.br/atacado varejistas eletro, eletrdnicos, portateis e
telefonia em todo o territorio
nacional.
. . Solugdes completas para todas as
E PLATAFORMA Servicos Médios / etapas da cadeia de negdcio:
B2B Grandes lataf. lanei
www.e-plataforma.com.br varejistas | Loataforma, Planejamento,
B2B2C e Full e-commerce.

Quadro 3: Portfolio de bandeiras da Nova Pontocom
Fonte: Autoria propria com base em Grupo Pao de Acucar (s/d c; 2011); Via Varejo S.A. (2013)

Até o primeiro trimestre de 2011, as trés bandeiras principais B2C somavam 17 categorias de
sortimento. Dessas, apenas quatro categorias eram responsaveis por cerca de 79% da receita
(Informaética, Eletrodomésticos, Eletrdnicos, Telefonia). No Gltimo trimestre do mesmo ano,

foram adicionadas sete novas categorias de produto com margem acima da média, de forma a


http://www.pontofrio.com.br/atacado
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aumentar o sortimento e a rentabilidade. No Quadro 4, sdo ilustradas em azul as novas
categorias. Atualmente, as trés bandeiras principais B2C somam cerca de 88 mil itens de

sortimento em 24 categorias de produtos (Nova Pontocom, 2011; 2012a).

Eletrodomésticos Utilidades Domésticas Cama, Mesa e Banho
Méveis Cameras e Filmadoras Malas

Saude e Beleza Games Relégios e Presentes
Informatica Automotivo Perfumaria

Celulares e Telefones Bebés Flores

Eletronicos Brinquedos Papelaria

Esporte e Lazer Livros e e-Books Futebol

Ferramentas DVDs e Blu-Ray

Portateis

Quadro 4: Categorias de produtos da Nova Pontocom
Fonte: Autoria propria com base em Nova Pontocom (2011;2012a)

Entre os esforcos da empresa para diversificar e ampliar cada vez mais o sortimento de seu
portfélio surge, em 2012, o projeto de implantacdo de um marketplace, que sera abordado no

capitulo a seguir.

5.2.3 O Marketplace na Nova Pontocom

O projeto do marketplace teve inicio em 2012. A bandeira eHub foi usada para teste na fase
inicial do projeto, escolhida com o objetivo de construir e testar a plataforma e fluxos novos
deste modelo com os primeiros lojistas, além de identificar pontos de dificuldade e melhoria.
Além disso, foi uma decisdo que buscou manter as bandeiras ativas do portfolio sem
contaminacdo (Nova Pontocom, 2013).

No entanto, decidiu-se que o modelo e a plataforma do marketplace deveriam integrar-se a
uma das bandeiras ativas. A bandeira Extra.com.br foi a escolhida para se tornar o
marketplace hibrido da Nova Pontocom — ou seja, somando a operacdo de lojistas terceiros
com sua operagdo B2C tradicional, como visto no capitulo 4.2. Na visdo do consumidor, a
navegacao e o0 destino continuam 0s mesmos, apenas ganhando mais opg¢des e um sortimento
ampliado. O lojista fica responsavel pela precificacdo e pela entrega, aproveitando a escala e 0
trafego do Extra.com.br, que possui cerca de 15 milhdes de visitas mensais (Nova Pontocom,
2013).
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Assim, o consumidor entra no site do Extra.com.br e, com a mesma experiéncia de compra,
pode adicionar ao carrinho produtos vendidos e entregues pelo Extra.com.br (operacéo
prépria) e/ou produtos vendidos e entregues por lojistas (marketplace). O pagamento é
finalizado pela plataforma do Extra, e a entrega ¢ feita pelo lojista (no caso dos produtos do

marketplace).

A bandeira Extra.com.br traz o volume e o publico necessarios ao sucesso do marketplace.
Além disso, ela adere ao tripé que sustenta a estratégia do e-commerce e do marketplace:
preco, sortimento e experiéncia do consumidor, ja que é a bandeira mais abrangente entre as

gue compBem o portfdlio da Nova Pontocom.

A atuacdo no modelo de marketplace é uma decisdo estratégica importante, ja que este atua
como acelerador do crescimento, possibilitando a oferta de itens de cauda longa sem altos
custos comerciais, ou seja, permite ampliar o sortimento e profundidade sem perder
rentabilidade. Além disso, a competicdo entre lojistas dentro do Marketplace alavanca precos

competitivos (Nova Pontocom, 2012b).

O marketplace vai diretamente ao encontro dos objetivos e estratégias do varejo eletronico:

“O objetivo principal € conseguir reforcar dois dos trés pilares mais
relevantes para um e-commerce: prego, sortimento e experiéncia do usuario.
Preco e sortimento, o marketplace entra diretamente atacando estes dois
pontos. Sortimento é algo mais direto e Obvio, pois consegue-se sair de
100mil SKUs para 1 milhdo numa velocidade muito maior do que com uma
operagdo B2C tradicional. (...) E preco também tem uma vantagem, a gente
comeca a colocar varias lojas vendendo o mesmo tipo de portfélio dentro do
site e isso acaba gerando sim uma forma de competicdo entre os lojistas
naquele produto e abaixando um pouco o preco” (N4).

Além de tornar 0s precos mais competitivos e ampliar o sortimento, o marketplace oferece

também vantagens do ponto de vista da experiéncia do consumidor.

“O aumento de sortimento por si s6 ¢ uma vantagem enorme, mas também
ela traz junto uma melhora da experiéncia de uso do cliente. A gente percebe
gue ndo consegue oferecer tudo o que o cliente procura, entdo com o
marketplace cria-se um ciclo virtuoso que é fantastico porque junta o tradfego
que o site ja tem com o sortimento do (varejista) especialista” (N5).

O modelo se traduz também numa proposta mais voltada ao consumidor e com baixa
necessidade de capital de giro:
“O diferencial real da Amazon, qual ¢? Ela sempre foi um varejo focado

100% no consumidor, entdo o que o0 novo consumidor pretende ou precisa
comprar, eu vou gerar aquela demanda e vou me organizar para atendé-la. A
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partir do momento que parto do consumidor para dentro, e ndo de dentro
para fora, vocé concorda que muda muito? E ai, a partir do momento que eu
entendo 0 que meu consumidor quer, quanto mais produtos eu tiver de fato,
mais fécil fica atender a essa demanda, com um sortimento amplo. Como
faco isso como varejista? N&do tenho capital de giro suficiente para isso. Ai

vem o marketplace, com uma forma de alavancar o modelo de negdcio”
(N21).

“(...) e fazer isso de uma forma que seja financeiramente vantajosa, a gente
ndo precisa investir capital de giro para ter essas duas coisas (preco e
sortimento) e economicamente também lucrativa, j& que a operacdo ndo
demanda um custo fixo muito alto, aumentando a rentabilidade da empresa
como um todo” (N4).

“(O modelo) oferece para a Nova uma capacidade de venda sem que ela
tenha que alocar estogue. Estoque custa dinheiro, espaco para guardar esse
estoque custa dinheiro, movimentar esse estoque custa dinheiro” (N5).

Considerando o exposto, € evidente que a entrada numa operacdo de marketplace € decisdo
estratégica importante e que ha expectativa de ganhos competitivos significativos, tanto na
perspectiva operacional e estratégica da empresa quanto na perspectiva do publico

consumidor.

O sortimento do marketplace

Com a entrada dos produtos do marketplace, veremos um forte impacto na oferta do
Extra.com.br. Atualmente, o Extra.com.br encontra-se em segundo lugar em sortimento, atras

da Americanas.com.

Com o inicio da operacdo do marketplace, a expectativa é de grande ampliacdo no sortimento,
e a entrada de novas categorias. Na Figura 15, vemos a posic¢ao do sortimento do Extra.com.br
e de seus concorrentes no final de Janeiro de 2013, e o impacto da entrada de novos produtos

do marketplace programado para o primeiro més de operacao.
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Figura 15: Sortimento do Extra.com.br com marketplace e das bandeiras concorrentes
(em guantidade de SKUs)
Fonte: Adaptado de Nova Pontocom (2013)

Como € possivel perceber, apenas no primeiro més de operacdo do marketplace no
Extra.com.br, a expectativa é de que o sortimento quase dobrara. O planejamento projeta que
até o final de 2013 o nimero de SKUs chegue a 600 mil.

Concorréncia

O marketplace concorre com outros sites que também operem no mesmo modelo, mas

também com grandes varejistas eletronicos, comparadores de precos, e buscadores.

“Todos eles (grande varejo, comparadores ou outros marketplaces) sao
concorrentes. O concorrente do varejista é qualquer um que venda qualquer
coisa porque a gente compete pela carteira, pela capacidade de compra do
cliente. Nesse sentido, todos sdo concorrentes” (N5).

O Mercado Livre parece ndo ser um concorrente direto significativo deste marketplace,

mesmo sendo um grande player do comércio eletrénico no Brasil:

“O Mercado Livre comegou com um modelo C2C e hoje ele estd C2C mas
também B2C — entdo é o C que cresceu e acabou se profissionalizando. {...}
s0 que ele ainda estd muito atrelado a pessoas fisicas que compram e
revendem produtos e nem sempre 0 consumidor Se sente seguro para
comprar no site” (N1).

“Os principais concorrentes sdo grandes varejistas que também querem
entrar no modelo de marketplace, ou grandes varejistas que ja possuem um
portfélio muito grande, e outras ferramentas que facilitam o processo de
compra do consumidor, seja 0 Google, seja 0 Buscapé. O Mercado Livre,
que é um grande marketplace, ndo concorre — o tipo de lojista e o tipo de
situacdo de compra que faz com que o cliente busque o Mercado Livre é
muito diferente de uma situacdo de compra que faca o cliente buscar o
Extra” (N4).
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Entre os diferenciais competitivos do modelo do Extra.com.br frente aos concorrentes,
destacam-se o carrinho Unico, ou seja, a compra é fechada no mesmo carrinho e com um
pagamento Unico, e o portfolio préprio ja forte e volumoso.
“A diferenca de um comparador de precos com um marketplace como o que
estamos montando é muito sutil. Na préatica, o marketplace é uma reunido de
feirantes, lojistas, qualquer coisa do tipo, no qual consumidores encontram
uma variedade grande de produtos. Entdo, o Shopping UOL é um

marketplace na esséncia. O Buscapé também €. A diferenca é que eles ndo
fecham a compra” (N1).

“A Amazon vai virar um concorrente, mas ndo acredito que seja no curto
prazo. Eles vdo demorar a entrar com um portfolio e um volume de
categorias como o que a gente atua, relevante, ¢ com marketplace também”

(N4).

Apbs compreender melhor o modelo, poder-se-4 detalhar melhor os parceiros e seu

relacionamento com o marketplace, no capitulo a seguir.

5.3 Apresentacdo dos Parceiros

Os oito lojistas entrevistados sdo parceiros do marketplace estudado. Na época das
entrevistas, os lojistas estavam na fase inicial da parceria. Cada um deles atua numa categoria
diferente e é especializado nesta categoria. Trés dos lojistas entrevistados sdo online puros, ou
seja, nasceram e operam exclusivamente online, e 0s outros cinco possuem lojas fisicas além

da operacédo online.

E importante ressaltar dois pontos: primeiro, as entrevistas foram feitas numa fase bastante
inicial do projeto, em que grande parte dos processos envolvidos na operacdo estavam em fase
de testes. Segundo, por serem parte do grupo de lojistas a entrar nessa fase embrionaria do
marketplace, ainda sob a bandeira de teste eHub, estes parceiros sé@o considerados key
accounts. Isso faz com que tenham expectativas, opinides e percepcGes provavelmente

diferentes dos lojistas regulares que entrardo em seguida no projeto.

Dessa forma, antes de entrar em detalhes sobre o relacionamento analisado, é importante

verificar a descricdo de key account dentro deste modelo.
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Definigéo de key accounts

A definigdo do que faz um lojista ser um key account dentro do marketplace estudado passa
por algumas questdes bastante subjetivas como: a importancia deste lojista dentro da categoria
em que atua, a imagem da marca junto ao publico consumidor, e a entrada no inicio do

projeto.

“Alguns fatores podem fazer com que um lojista seja um key account. Se ele
é referéncia numa categoria que seja relevante para a gente; os primeiros
parceiros que tivemos no inicio do marketplace, aquele que esta desde a
época do eHub, que ajudou a desenhar a integracdo, investiu dinheiro e
tempo antes do marketplace ter volume de venda para ele (...); e a relevancia
da marca para o consumidor final” (N4).

Os primeiros a aceitarem participar e acreditarem no projeto séo vistos de forma especial e

parecem trazer um maior comprometimento por parte do marketplace:

“Os primeiros que entraram SA0 Super especiais, 0S primeiros que

acreditaram, e a gente tem um compromisso de fazer essa venda acontecer
(N5).

Em geral, os entrevistados destacam como um beneficio do key account ter um
relacionamento muito mais proximo com o marketplace, uma vantagem na exposi¢do dos

produtos no site, e um atendimento diferenciado.

“A proximidade com o time de negocios com esse cliente, ou seja, na hora
de pensar numa campanha especifica de e-mail, ou na home, a gente vai falar
com o cara que € estratégico, um cara relevante, que temos um contato mais
proximo” (N4).

No entanto, outros lojistas que ndo facam parte destes trés grandes grupos relevantes —
primeiros a entrar, referéncias da categoria, e marca relevante — também podem se tornar key
accounts, ou ser quase tdo relevantes quanto eles. Questdes mais operacionais e objetivas

também podem destacar um lojista:

“Existem dois eixos utilizados para diferenciar os lojistas. Um eixo define se
ele € um key account ou ndo, mais no sentido de relacionamento estratégico
com o lojista, e tem outro eixo que é o nivel de servigo que ele tem. Dentro
desse nivel de servico entra a avaliacdo dos consumidores, vendas bem
sucedidas, prazo de entrega, nivel de devolucdes, etc., varias variaveis que
falam sobre a operagdo dele. Se um lojista é importante estrategicamente e
tem uma operagao boa, ele tem que ser beneficiado de alguma forma” (N4).

Em resumo, foram destacados como fatores que medem a relevancia de um lojista no
marketplace:

1- Avaliagdo dos consumidores sobre o lojista
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2- Nivel de servico (vendas bem sucedidas)
3- Ser uma categoria nova no sortimento
4- Volume de vendas dentro do marketplace

5.4 Andlise do Relacionamento

O modelo KMV de relacionamento (Morgan & Hunt, 1994) e as definicdes de poder e
conflito, estudados e descritos no capitulo 2, ajudaram a organizar e conduzir o estudo, as

entrevistas e a analise a seguir.

Os lojistas entrevistados se mostraram bastante interessados no tema e, em geral, responderam
a todas as perguntas. No entanto, era bastante claro que, muitas vezes, 0s topicos eram um
pouco desconfortaveis tendo em vista a relacdo da entrevistadora com o marketplace, o que
pode ter causado algumas respostas mais contidas e um esfor¢co maior para conseguir abordar
0s tdpicos propostos. Quanto aos entrevistados do marketplace, a resisténcia foi menor, porém
em certos momentos percebeu-se que as respostas se apoiavam muito ao modelo de negécio e

menos aos relacionamentos em Si.

Retomando os antecedentes e resultados da confianca e comprometimento (vistos no capitulo
2.1), estruturou-se a analise a seguir. Buscou-se descrever os pontos principais de cada
aspecto no relacionamento estudado e, quando possivel, compreender as relacGes e a dindmica

entre eles.

5.4.1 Antecedentes do Comprometimento e Confianca

Beneficios do relacionamento

Os lojistas percebem muitos beneficios nesse tipo de parceria, mesmo além daquele mais
obvio que é o aumento no volume de vendas. Estes beneficios demonstram levar a um maior
interesse e comprometimento com este parceiro quando comparado a outros. Além disso, €
possivel perceber alguns pontos em que o beneficio, por ser Unico daquele parceiro especifico,

sugere uma possivel relacdo de dependéncia, que aumenta a probabilidade de poder coercivo.
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1- Exposicédo de marca

Um dos aspectos destacados como mais importantes pelos lojistas entrevistados foi a

exposicdo de marca, que é vista como um trabalho de divulgagao e construcdo de marca.

“Existe uma construgdo de marca, o marketplace ajuda a gente a construir
uma marca” (LS).

“Para eu virar distribuidor, ¢ s6 dinheiro e volume. E por volume eu abro
loja fisica, que minhas lojas geram volume. Entdo a gente ndo teria, dentro
da estratégia, um modelo de marketplace que ndo tenha exibi¢cdo de marca”
(L4).

“Nao é s6 vender mais, € também expor a marca: se eu fosse I& com o
Concorrente A, eu ia talvez vender mais, provavelmente vender mais, s6 que
a relacdo com eles ia ser de fornecedor e daqui a um tempo ele poderia ver
guem vende mais, ele comprar e ndo comprar mais de mim, por exemplo.
N&o que na Nova eles ndo possam ver o que vende mais e colocar em linha,
mas no marketplace eu vou continuar 1a com o meu nome aparecendo” (L7).

“Traz visibilidade, entrar num marketplace desse porte com uma média de
500 mil a um milhdo de acessos por dia, vai trazer visibilidade pra sua
marca, isso eu acho que € o principal” (L5).

2- Novo publico consumidor

Além disso, 0 acesso a um novo publico consumidor, com perfis diferentes, que a loja por si

s0 ndo alcancaria com facilidade, é considerado um beneficio importante pelos lojistas.

“Esse cliente do marketplace eu ndo tinha, talvez eu nunca chegasse nele,
entdo 0 marketplace seria como um atravessador e, para mim, isso € muito
vélido. Ele é um captador do cliente, e ele vai direcionar o cliente a0 meu
produto” (L5).

“Quando vocé é uma start up, vocé depende muito dos early adopters ali, as
pessoas que se doam a experimentar e procurar opc¢des novas de compra. E
tem uns clientes mais tradicionais que compram no Extra, em varejistas
tradicionais ha muito tempo. E esse plblico que a gente espera captar
quando a gente fala com o marketplace” (L4).

“E como ter uma loja na Vila Olimpia e eu quero abrir outra loja no Tatuapé.
O publico é completamente diferente, entdo eu estou abrindo em varias
frentes diferentes para atingir um publico maior” (L6).

“(...) buscar uma alternativa de chegar em novos consumidores que a gente
ndo tem acesso, que ja tem contato ou experiéncia de e-commerce, mas que
nunca tinha comprado meu produto na internet” (L8).

3- Aliar-se a marca Extra

Nas entrevistas, a marca do marketplace aparece como uma marca forte e que agrega valor

aos seus negocios para a maioria dos lojistas entrevistados. No entanto, este ndo é um ponto
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unanime, j& que existem alguns casos (vistos no dia-a-dia) de lojistas que viam a marca como

desfavoravel a seus produtos ou fornecedores.

4-

“Vocé (consumidor) fala Rakuten ou Extra? Extra, 6bvio. Vocé ja tem uma
aparéncia com a marca no dia a dia muito diferente” (L3).

“Na Nova a gente associa a nossa marca com players lideres de mercado,
entdo eu acho que esse € um ponto, é um branding muito bom para a minha
marca” (L6).

“Eu sempre penso em colocar a minha marca junto aos melhores, entdo com
0 Extra faz toda a diferenca, pelo nivel de avaliacdo, o nivel de servico, a
boa reputagao” (L5).

Canal de trafego e vendas adicionais

Ser um canal que trard um trafego significativo e vendas incrementais é claramente um grande

beneficio percebido pelos lojistas.

5-

Pioneirismo

“Eu diria que o mais atrativo ¢ isso, ¢ ser venda incremental, eu chegar em
um publico que eu ndo chego hoje, eu ter um canal gerador de trafego que eu
ndo tenho hoje. Isso ¢ bem util” (L2).

“O que a Nova esta entregando pra gente em troca dessa comissdo € esse
trafego, vamos ser bem transparentes, é essa a minha leitura” (L8).

Todos os lojistas entrevistados demonstraram enxergar um grande beneficio em ser pioneiro.

“Se algum outro dia eu quiser desenvolver algo parecido com alguém, eu
vou ter participado de um inicio e vou entender o que realmente é bom, o
que realmente é ruim. E sempre bom ser pioneiro nas coisas” (L1).

“A gente gosta de entrar em canais novos, a gente gosta de ser pioneiro em
canais novos, esse ¢ o ponto” (L2).

“Ainda existe uma tendéncia de que todo pioneiro domine mercado. Enfim,
com o marketplace ndo vai ser diferente, quem estiver primeiro, a tendéncia
é que domine o mercado, porque tem mais tempo para se estruturar, para
mudar o foco para o que gera resultado, para entender o que o cliente quer e
responder rapido a isso. Entdo, até algum concorrente entrar e aprender tudo
isso, normalmente vocé esta a alguns passos a frente” (L4).

“A troca de informacao inicial ¢ forte, até porque a gente descobre os bugs
junto e problemas iniciais de sistema (...) Entdo a gente teve mais trabalho?
Teve, sem davida mais trabalho. Os proximos que entrarem vao entrar mais
com a ferramenta mais azeitada. Mas para mim é bom ser pioneiro, entdo eu
acho que vale o esforco e vale, inclusive, o aprendizado que eu falei, que é
estar em parceria com um lider de mercado” (L6).
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Os beneficios percebidos pelo marketplace sdo aqueles descritos no subcapitulo anterior. S&o,
em resumo, os ganhos estratégicos e operacionais que este tipo de relacionamento trara para o

negocio, além do profundo conhecimento ganho dos especialistas.

“Tém categorias que ddo um super trabalho operacional, ndo ddo lucro, mas
preciso ter para complemento de portfélio, ou porque traz recorréncia. Mas
ndo preciso eu comprar e vender, eu posso pegar alguém que venda melhor
do que eu" (N1).

"O que a gente ganha muito é informagdo. Se a gente conseguir pegar toda
essa informacdo que a gente vai ter, a gente sabe preco, a gente sabe
margem, custo, a gente sabe tudo. Se a gente comeca a olhar isso e juntar
com visitagdo, conversao, detalhes de como eles colocam o produto e juntar
tudo isso, ai a gente tem um ganho enorme" (N3).

“Poder ter um portfolio gigantesco de produtos aqui dentro, e vender
basicamente tudo. Essa é a principal vantagem de ter este tipo de
relacionamento” (N4).

"Esse modelo tem uma vantagem enorme porgue VOCé comeca a Se apropriar
de produtos de especialistas que uma marca generalista como nés nunca vai
conseguir se apropriar (...) se tem um cara que s6 vende para-choque de
automovel, ele entende muito de para-choque de automovel, muito mais do
gue qualquer um aqui dentro. Entdo nesse sentido ele tem tudo para ensinar
pra gente" (N5).

Valores compartilhados

A missdo do Grupo Pdo de Acgucar e, portanto, da Nova Pontocom é: “Garantir a melhor
experiéncia de compra para todos 0s nossos clientes, em cada uma de nossas lojas.” (Grupo

Pao de Acucar, 2013d). Este foco no cliente é traduzido pelos pilares do Grupo:
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NOSSA RAZAO DE SER

GRUPO PAO DE ACUCAR

Figura 16: Pilares do Grupo P&o de Agucar
Fonte: (Grupo Pdo de Agucar, 2013d)

Tanto a Nova Pontocom quanto os lojistas entrevistados demonstraram se importar em dividir
estes valores na parceria, como a dedicacdo ao projeto e, principalmente, a exceléncia no
servico ao consumidor. Os lojistas destacam estes valores e demonstram maior
comprometimento e, principalmente, maior confianga no parceiro que possua 0S mesmos

valores que sua empresa possuli.

“Apesar de ser uma empresa de varejo, a gente também tem que se colocar
como uma empresa de servigo. O produto todo mundo tem, vocé tem pouca
exclusividade que um fornecedor desenvolve para vocé. Entdo, realmente,
no que vocé consegue fazer uma venda, a manutengdo desse cliente é
importante, e isso acontece com o nivel de servi¢o. Entéo, esse é um valor
gue eu tento trazer pra ca e que poucas empresas fazem bem. La na Nova eu
entendo que isso também tem um valor muito grande e aqui, pra mim, eu
considero fundamental a tecnologia pra realmente suportar a audiéncia que
eu trago, boa usabilidade, entdo realmente a gente tenta aprimorar o tempo
todo. E uma empresa de servigo também, né? Ent#o os terceiros que a gente
envolve no nosso negdcio tem que realmente ter exceléncia no nivel de
atendimento” (L1).

“Na verdade ¢ assim, quando vocé se aproxima de uma parceria, vocé olha
o histérico do teu parceiro, a presenca de marca, como ele se posiciona em
relacdo aos consumidores, entdo se vocé olha para o cara, ele d& uma boa
atengdo para o consumidor dele, de fato € um parceiro que € legal” (L8).

“E claro que um ou outro problema sempre vai acontecer. Mesmo aqui
dentro, a gente tem milhdes de pedidos por ano, é aceitavel que em alguns
desses pedidos aconteca algo inaceitavel para o consumidor. Isso acontece.
Mas tem que ser com um percentual pequeno, a gente tem que garantir que
esse lojista tenha um nivel de servigo que seja tdo bom quanto o nosso; se ele
comecar a ter problemas inaceitdveis para o consumidor com mais
frequéncia, torna-se inaceitavel a presenca dele no marketplace” (N4).
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Dessa forma, o principal valor compartilhado identificado é a exceléncia no servico ao
consumidor. Nao foi possivel investigar e identificar a presenca de outros valores

compartilhados entre estes parceiros.

Comunicacao

Os lojistas citam a transparéncia como um fator muito importante para que este
relacionamento funcione e para que haja confianca. Além disso, a comunicacdo eficiente
também ¢é especialmente importante para o negocio, ja que o marketplace intermedia todo tipo
de comunicacdo entre o lojista e os consumidores. A falta da boa comunicacdo e troca de
informac@es seria um fator negativo para a confianca no parceiro, como destacado por L2 e
L3.

“Pode ter um monte de coisas que podem mudar isso (a posi¢do na pagina de
produto). Eu acho bom quando todo mundo sabe a regra do jogo, ai a pessoa
vé se quer ou nao” (L7).

“Como tem uma pessoa no meio, geralmente piora, ¢ igual quando vocé tem
o telefone sem fio.” (L7)

“A segunda coisa ¢ transparéncia. Eu preciso ter muita clareza de quais sdo
as condi¢bes comerciais, do que estd sendo feito com as minhas
informacGes; para muitos dos parceiros com quem a gente trabalha a gente
abre uma quantidade de informacgdes bem grande, do tipo com todos 0s
nossos produtos, todos 0s nossos precos. Para alguns a gente abre base de e-
mail, a gente precisa ter muita certeza que esse cara ndo esta usando essa
informacdo para vender para um terceiro, nem que ndo seja O NOSSO
concorrente, sabe?”” (L2) .

“Tudo depende do atendimento que vocé vai ter, né? E importante eu acho.
Ja pensou vocé quer falar e ndo consegue? A mesma coisa VOCEs
(marketplace), vamos supor que tenha um cliente reclamando, porque eles
védo reclamar para vocés, ai vocés ficam tentando falar comigo e eu ndo
respondo nada” (L3).

Comunicar-se e entregar informacao ao lojista pode ser uma forma de aumentar a confianca e
0 comprometimento, fazendo com que o lojista aja com conformidade. Por exemplo, o
marketplace quer precos competitivos, entdo uma forma de conseguir isso € informar ao

lojista 0 que esta acontecendo.

"(...) colocar no admin do lojista uma opcdo para ele acompanhar 0s
produtos que sdo sobrepostos, seja com outros lojistas seja com a Nova, e ai
ele consegue enxergar destes produtos quantos ele estd com pre¢o mais caro
do que o0 mais barato, quantos ele esta igual ao mais barato, e quantos que ele
é 0 mais barato (...) € uma forma de criar um estimulo para uma competicdo
interna no site" (N4).
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Oportunismo

O comportamento oportunista que demonstra afligir este relacionamento é a possibilidade de
0 marketplace usar o conhecimento adquirido sobre a categoria do lojista para fazer
investimentos comerciais e, assim, prejudicar a operacdo do préprio lojista, ja que o
marketplace teria muito mais poder de mercado e financeiro para crescer naquela categoria,

mesmo nado sendo um especialista. A opinido sobre esse assunto se divide bastante.

Os lojistas que percebem este comportamento como realmente oportunista e, portanto,

prejudicial ao seu negocio, demonstram receio e maior inseguranca e incerteza.

“Se eles viram mesmo um concorrente grande nosso, porque eles realmente
resolveram investir na minha categoria e comprar de todos os fornecedores,
ai, para mim, eu virei mais um, ai, para mim, realmente nao interessa” (L3).

“Eu passei meu cadastro meio assim, porque, querendo ou ndo, ¢ um negocio
que eu estou fazendo ha anos ja, ai tem que passar tudo, € um risco, porque,
querendo ou ndo, eu passei todo o meu cadastro, informacdes do meu
negocio para eles” (L7).

Ja alguns lojistas acreditam que esse tipo de comportamento faz parte do jogo, e deve ser
encarado de forma natural. Para eles, existem alternativas para que o negécio ndo seja
prejudicado caso o marketplace decida investir na sua categoria de nicho. Portanto, ndo

percebem a existéncia de oportunismo e a confianga parece permanecer inalterada.

“Nao que o Extra ou a Nova ndo possam construir (a categoria), 6bvio que
pode, tem investimento. Tem grana para fazer isso? Claro que tem! Mas eu
imagino que ndo é o core business, e para vocé aprender a fazer isso ndo é do
dia para a noite. E outra, também como eu falei, a Nova tem dinheiro a ponto
de se ela quiser entrar com ou sem o marketplace ela entra. Entdo é assim,
faz parte do jogo” (L8).

Pela percepgdo do marketplace, essa é uma questdo valida, mas que ndo deveria ser temida
pelos lojistas, pois esse ganho de informagdo e conhecimento acontece naturalmente e néo

deve ser necessariamente prejudicial a qualquer uma das partes.

“Alguns lojistas colocaram isso na mesa como uma questdo importante - 0
gue a gente faz com esse conhecimento que pode ser adquirido do lojista.
Porque no fundo, o que a gente pode fazer - e ndo existe nada
contratualmente que nos impeca - é aprender” (N2).

"A gente consegue entender quais sdo os produtos novos que talvez a gente
ndo tenha ainda no portfélio, que crescam bem, vendam bem, e a partir disso
decidir o que colocar dentro do nosso portfélio. (...) algumas lojas ja
guestionaram isso antes de assinar o contrato, e algumas lojas eu acredito
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que até deixam de entrar no marketplace para ndo dar essa vantagem. Mas é
algo que, no meu entendimento, os lojistas ndo vdo conseguir lutar contra, a
ndo ser que em alguma categoria nenhum lojista entre em nenhum
marketplace. (...)é uma situacdo dada. Isso vai acontecer, seja pela gente,
seja por outro marketplace que também tenha operacéo propria™ (N4).

"O varejo aprende com pratica do varejo. 1sso é natural, e vale para ambos"
(N5).
Para evitar que este possivel comportamento oportunista resulte em incerteza e em queda da
confianca, o marketplace precisa ser cuidadoso com o uso das informacdes e os lojistas
precisam perceber que possuem uma oportunidade enorme de aprendizado também.
"O que temos que tomar cuidado para ndo prejudicar o lojista com esse tipo
de situacdo é usar isso de forma muito cautelosa; ndo € algo que a gente deva
utilizar de forma muito agressiva com as lojas, até para ndo prejudicar o

relacionamento que a gente tem que ter com eles, que é mais de longo prazo"
(N4).

“Eles tém poder de aprender com a gente uma série de coisas. Um dos
maiores varejistas do Brasil comegcou como departamento dentro de um
grande varejo, e hoje ele é um dos maiores varejistas do Brasil! Tem que
querer aprender e, ndo tenho divida de que os parceiros vao aprender muito
com a gente também. E uma relacdo de aprendizado continuo. O bom
varejista vai aprender. O mau ndo vai. E bom varejista ndo tem nada a ver
com tamanho" (N5).

Custos de Saida

Os custos de saida dessa parceria se referem aos custos de término da parceria, ja que o
marketplace ndo exige exclusividade e, portanto, um lojista dificilmente trocaria um parceiro
de marketplace por outro, j& que pode estar simultaneamente em varios marketplaces. A
percepcao do custo de saida demonstrou ser diferente entre os lojistas, dependendo da visédo e

da estratégia de cada um.

Alguns lojistas demonstram analisar bem as propostas antes mesmo de entrar na parceria,
tornando, assim, os custos de saida um pouco mais altos j& que a decisdo foi tomada com
maior seguranca. Também percebem que existe sim um esforco significativo para entrar nessa
parceria, 0 que aumenta o custo de término da mesma. Além disso, bons resultados
demonstram aumentar bastante o custo de saida e, assim, aumentam o comprometimento.
“Para eu desviar um pouco de atengdo e montar uma equipe para fazer isso,

realmente tem que fazer por alguém que eu entendo que vai agregar. E ndo
entendo que sdo muitas opgdes atualmente” (L1).
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“O investimento que a gente esta fazendo no programador que esta fazendo
toda essa programacdo para conversar com o sistema deles é bem grande,
considerando que a gente ndo tem a menor pretensdo de venda. (...) a gente
estd colocando um dinheiro grande, entdo eu ndo pretendo tdo cedo sair de
1a” (L3).

“Mudar de um para o outro nao ¢ facil, porque, enfim, toda vez que vocé vai
integrar sistema com alguém ndo é facil e ai, assim, desligar um que esta
funcionando para ligar outro do zero, além de ndo ser facil, gera custo” (L4).

Ja outra parte dos lojistas considera que, se ha investimento, este ndo é perdido, ja que sédo
melhorias que agregam valor de qualquer forma a sua empresa. Quando enxergam o custo de
saida como sendo baixo, parecem demonstrar menor comprometimento, além de uma menor

dependéncia naquele parceiro especifico — 0 que reduz a presenca de poder coercivo.

“Quando a gente for acompanhando a evolugdo da concorréncia dentro
desses marketplaces, a gente pode deixar o contrato assinado, a parceria em
vigor, sd que eu posso estar sem nenhum produto sendo veiculado ali e
voltar meus esforgos para outra coisa. (...) acho que o custo de se entrar e de
sair de um marketplace € muito baixo.” (L2)

“E um investimento que ja estd no planejamento: na verdade investimento
tem para qualquer uma das integragdes, mas sdo investimentos que, de
qualquer forma, sdo investimentos constantes do sistema. Sdo melhorias.”
(L6)

“N&o € o caso de "nossa, eu cologquei milhdes de reais em uma integracéo, ou
tive que montar", nada disso. Na verdade a gente esta aproveitando, € uma
sinergia que a gente tem. Na verdade da para aproveitar o canal que a gente
ja tem, ndo teve grandes investimentos." (L8)

O custo de saida parece também atrelado diretamente aos resultados financeiros. Foi
comentado que caso os resultados de vendas sejam significativos, certamente sera mais dificil
deixar o relacionamento. J& do lado do marketplace, o custo de perda de um lojista parece ser
relativamente baixo, a ndo ser que ele seja muito relevante numa categoria. Ha sinais de que o
comprometimento com um lojista especifico, se ele for um lojista regular, é menos forte do

lado do marketplace, ja que a dependéncia é menor.

"A ndo ser que seja um portfélio muito especifico, ou um key account, um
lojista sair ndo faz diferenga” (N4).

"O marketplace tem que se sustentar independente de um key account ou de
outro” (N5).

"Se ele colocar um produto e ndo atualizar o estoque, e o estoque acabar, 0
produto sai do ar e ndo tem nenhum impacto negativo pra gente porque é um
produto complementar ao portfdlio, a gente ndo depende daquele lojista,
vamos direcionar a venda a outro lojista ou outro produto similar” (N4).
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5.4.2 Confianca e Comprometimento

Além dos aspectos que influenciam a confianca e o comprometimento identificados no
subcapitulo anterior, alguns outros fatores puderam ser identificados como influenciadores. A
confianca foi, por vezes, atrelada a empresa, ao porte e ao Grupo Pdo de Agucar; outros levam
inclusive para um lado mais pessoal, por conhecerem os envolvidos com 0 projeto ou por
terem uma proximidade maior com a empresa. Estes aspectos demonstram a presenca de
poderes nédo-coercivos, como um forte poder de referéncia, sugerindo um impacto positivo

principalmente na confianca no parceiro.

“Eu confio nos executivos que estdo 14, eu conhego a historia deles, eu
confio no que eles fizeram antes disso e eu confio ja por conta do que eles
fizeram com isso, desde que surgiu o novo Ponto Frio e que depois virou
Nova Pontocom. Entdo, o que a Nova pode me oferecer com relagdo aos
outros? As pessoas, que sao as pessoas que eu confio. Esta ai a diferenga. Se
eu entendo que os negdcios sdo feitos de pessoas...” (L1).

“E o0 Pdo de Agficar, vocé sabe que 0 negdcio ndo vai nascer e morrer assim,
eles ndo véo fazer uma coisa dessas e depois sumir no mapa. (...) Se eles vdo
fazer, eles fazem a sério. (...) Sem duvida, conhecer as pessoas ajudou
muito, conhecer a empresa mais ainda” (L3).

“Se chegasse uma loja pequena e falasse: "Vamos fazer isso aqui comigo?
Eu coloco os seus produtos e eu vou receber o seu dinheiro", dai realmente
tem que avaliar a credibilidade da loja, mas ndo é o caso, essa € uma grande
empresa do varejo” (L6).

“Q principal fator para confiar é a reputagdo de mercado do parceiro” (L5).

Outro fator que demonstra levar ao aumento da confianca por parte do lojista € um histérico

consistente de resultados, que se observa com o tempo do relacionamento.

“(...) trazer consisténcia de resultados no sentido de que ndo adianta fazer a
conta no papel e ver que da lucro, ele tem que me dar ROI no primeiro més,
ai depois eu tenho que continuar testando e ele me dar ROI no segundo, no
terceiro e no quarto, mesmo que nao seja uma coisa sensacional” (L1).

“Vocé so descobre se o cara € ou ndo ¢é consistente depois que vocé testar ele
e ver se ele mantém ou ndo mantém o resultado. Ja houve uma ocasido em
que o histérico da empresa, sem ser trabalhando comigo, era muito positivo,
mas, trabalhando comigo, foi péssimo, e a parceria acabou. N&o trazia
resultado” (L2).
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5.4.3 Resultados da Confianga e Comprometimento

Conformidade

O beneficio percebido e o conhecimento ganho com a parceria demonstram levar a maior
comprometimento e conformidade, j& que parecem fazer o lojista agir de forma positiva em

relacdo ao marketplace naturalmente.

“Eu acho que existe uma troca de know-how, o marketplace de alguma
forma vai dizer: "poxa, ndo cadastra produto assim, cadastra assado, muda
isso aqui". Eu acho que acaba prestando uma consultoria involuntéria, de
uma forma involuntéaria também nos obriga a se estruturar para atender a
demanda do marketplace” (L4).

“Se a foto 14 (no marketplace) tem que ser melhor, a nossa tem que ser
melhor” (L6).

“Se eu quiser que faca (divulgacao) de algum produto meu, eu vou ter que
colocar alguma coisa que seja interessante para eles, né? Ndo tem muito, ndo
adianta querer exigir um negocio e, vai, vamos supor que vocé sé vende um
negdcio que ninguém quer, vocé acha que os caras vao anunciar? Nao” (L7).

Ja as dificuldades em integrar os sistemas demonstram ser um fator potencialmente negativo
para 0 comprometimento e para a conformidade entre lojista e marketplace, ja que séo
dificuldades que desmotivam o lojista a se envolver com o marketplace. Este € um ponto
principal na construcdo da operacgéo, e parece bastante claro a todos os envolvidos nas rotinas
do projeto. A integracdo de sistemas €, certamente, um dos gargalos da operacédo, e é também

a parte mais importante dela.

“A implementa¢do do sistema, a forma de carregar os produtos para o
marketplace, acho que isso ai é um dos pontos principais. Por exemplo, se eu
tivesse que subir produto a mao no Concorrente C, um a um, eu ndo estaria
1a. SO porque abriu API® para subir todos os produtos que a gente subiu 0s
produtos” (L6).

“Lojista: Concorrente B, por exemplo. Também quando eles comegaram eu
falei que ia fazer. Eu desisti.

Pesquisadora: Por qué?

Lojista: N&o que eu néo vou voltar, mas eu desisti, porque estava muito ruim
a integracéo, sabe assim? N&o dava para integrar.

Pesquisadora: N&o funcionou?

8 API: A sigla API significa Application Programming Interface ou Interface de Programacéo de Aplicativos. E a
interface pela qual um aplicativo acessa um sistema operacional para executar uma determinada tarefa
programada. (Orenstein, 2000)
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Lojista:E, ndo funcionava, os caras ndo sabiam responder. Isso com a Nova
eu ja ndo tive, teve uma coisa ou outra, mas resolveu. No Concorrente C
mesmo, por exemplo, a API deles ndo tem manual nenhum, nem os caras la
sabem. Entdo vocé tem que ficar fazendo tentativa e erro as vezes para
acertar, ai vocé perde muito tempo” (L5).

O interesse comum pela venda é visto pelo marketplace como um aspecto importante para
aumentar o comprometimento dos lojistas e, consequentemente, fazer com que haja
conformidade e cooperacao. Entregar resultados e vendas aos lojistas seria um fator favoravel
a lealdade, motivacao e engajamento dos lojistas com a operacdo do marketplace. No dia-a-
dia, percebe-se que os lojistas que comecaram com boas vendas sdo mais proximos dos
parceiros.

"Eu (como lojista) posso estar em n marketplaces, mas se eu tenho um que

me d& 70% da minha venda, minha fidelizacdo é com ele e ndo com mais

ninguém. (...) Se vocé vendeu 2 produtos, um no marketplace X que gera

70% das suas vendas e outro no Y, mas s6 tem 1 produto em estoque, vocé
vai atender primeiro qual?" (N1).

"A prépria demanda que os clientes tém pelo produto vai fazer com que a
venda aconteca. Ai cabe ao lojista ver interesse nisso e pilotar isso de
maneira positiva" (N5).

"Uma das coisas que vai motivar o lojista é ter mais trafego e ter uma
plataforma onde todo mundo vai entrar para comprar” (N3).

"A melhor maneira de fazer o lojista se engajar é ser um projeto relevante. E
ser um lugar onde ele fala ‘poxa, aqui eu tenho receita, aqui ¢ um canal de
vendas que funciona, aqui eu preciso olhar meu negdcio’. Se for um projeto
onde as coisas ndo acontecem, ndo seremos a prioridade do cara" (N2).

Informar o lojista e sinalizar pontos de melhoria também pode ser uma estratégia do
marketplace para incentivar a conformidade.
"Criar relatérios periddicos para que o lojista saiba o que ele esta vendendo

bem ou ndo, itens sem estoque, entregas em atraso, etc., para que ele se
incentive a se engajar e melhorar sua operacdo no marketplace" (N4).

Tendéncia a sair

Como visto anteriormente, a percep¢do de custos altos de saida demonstrou um aumento no

comprometimento e menor tendéncia a deixar a parceria.

Os beneficios do relacionamento e os valores compartilhados também foram citados como
pontos importantes, ndo apenas entre lojista e marketplace, mas também entre lojistas. A falta

desse alinhamento poderia levar ao término da parceria.
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“Se o parceiro colocar dentro do marketplace outros lojistas que néo estdo
cumprindo com a parte deles e isso de alguma forma comegar a se tornar
nocivo para a minha loja, cara, tem uma hora que a luz vermelha acende e
n&o da mais. (...) As vezes voceé esta faturando bacana, mas tem uma imagem
manchada, ai chega uma hora que vocé ndo tem mais nome, a tua
participacao encolheu e ¢ isso” (L4).

“Pelo que a gente espera hoje eu acho que essa parceria seria eterna, agora
um dos Unicos pontos que poderia fazer eu deixar de trabalhar I& seria a ma
reputacdo do marketplace no geral, do parceiro, ou até das outras lojas, se
tivesse algum problema que pudesse afetar o meu nome” (L5).

Cooperacéao

Os aspectos que mais demonstraram impactar positivamente a cooperacdo entre parceiros
neste caso foram os beneficios percebidos, os valores compartilhados e a boa comunicacao.
Os lojistas demonstram entender a necessidade de cooperar com o parceiro, mas também
esperam o mesmo dele. Em algumas negociacgdes, percebeu-se que este pode ser um ponto
duvidoso, pois alguns lojistas demonstram certa divida sobre o que é papel do marketplace e
até que ponto ganhardo com ele.

“(...) principalmente, entender que em uma parceria existe o ganha-ganha, os

dois ganham, ou os dois ganham ou os dois perdem, acho que é isso que
estabelece confianga” (L8).

“(...) € muito do parceiro, de quanto vao divulgar e ai também entra essa
parte "p0d, eu fui seu primeiro parceiro, vocé ndo vai me ajudar? Na hora de
divulgar vocé vai dar prioridade para o outro?".” (L3).

“Quando a gente comecar a trabalhar juntos e os resultados aparecerem, ai
sim a gente vai sentando, conversando e melhorando — “preciso de mais
espago, preciso de mais marketing” etc.” (L5).

Incerteza

A presenca de valores compartilhados e de uma comunicagdo satisfatdria, que aumentam a

confianga no parceiro, demonstrou também reduzir a inseguranca e incerteza.

No entanto, a diferenca de porte das empresas pode ser um fator que aumenta a incerteza por

parte dos lojistas.

“Um cara desses pode te quebrar, né? Pode te quebrar. Eu conheco histdrias
de caras que fizeram parcerias com grandes magazines e se deram muito
mal. Porque realmente vocé faz uma aposta que vai desde tecnologia,
equipe, sortimento, investimento em inventario, investimento em infra, de
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centro de distribuicdo e é muita coisa para 0 que tem que acontecer.
Realmente para uma expectativa de volume projetada que, se ndo ocorrer,
tudo aquilo foi dinheiro gasto, ne? (L1).

“100% confortavel a gente nunca fica. O porte das empresas ¢ muito
diferente” (L7).

Conflito funcional

A tendéncia de que os conflitos sejam funcionais e levem a solugdes conjuntas, que melhorem
aspectos do negdcio entre parceiros, vem da confianca entre eles. Este estudo foi realizado na
fase inicial do projeto e do relacionamento, portanto, ainda ndo havia historico suficiente para
entender a tendéncia de que os conflitos sejam funcionais ou ndo. Parece existir, sim, uma
tendéncia de que os conflitos sejam resolvidos de forma funcional, mas este aspecto devera
ser observado ao longo do relacionamento para uma melhor compreenséo.

“Se eu tiver uma estrutura maior do que as vendas que essa operacdo me

gera e ndo esta dando resultado, acho que primeiro vocé procura o parceiro

para expor essa situacdo: "cara, ou aumenta a venda ou vai ficar dificil”, e a

gente deve tentar um meio termo para fazer isso funcionar, caso contrario a
gente rescinde, porque o negocio nao andou” (L4).

5.4.4 Fontes de Poder

A fonte de poder coercivo mais clara nesse caso € o contrato formalmente assinado entre
lojista e marketplace. No entanto, este parece ser entendido como uma formalidade que néo
rege o relacionamento, ou seja, ele € a base da parceria que deve, sem davida, ser seguida por
ambas as partes, mas ele ndo privilegia nenhuma das partes e nem é a fonte de poder que
domina o relacionamento. Percebeu-se que outras etapas como a negociacgao e entendimento
do modelo do marketplace, que vem antes da assinatura do contrato, e a integracdo de
sistemas, que vem depois, geram muito mais davidas ao lojista do que a etapa de negociacao

contratual, que parece ter sido pactuada com rapidez.

“O contrato acaba ficando em segundo plano. E o relacionamento, porque
pode ter um monte de gente que tem contrato 14 e, realmente, na vida, nao
estou nem dizendo s6 nos negocios, realmente vocé faz as coisas baseadas
nas relagdes” (L1).

“O contrato da Nova € bem equilibrado, ¢ um contrato justo, eu sentei com a
minha advogada e o contrato é bem justo, coloca os dois em igualdade de
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condicdes. A Nova néo se isenta de nada em caso de problemas, junto com a
gente” (LS).

“Légico que tem cldusula para proteger tudo, mas tem cldusula que protege
o0s dois (...). Os dois tém obrigacdes, os dois tém vantagens, mas vamos
supor, se um pedido der errado vocé se prejudica? N&o, ndo, calma ai, n6s
vamos ver o que aconteceu’ (L7).

O poder de recompensa pode ser identificado no caso do ranking de produtos. Se o lojista age

conforme o interesse do marketplace, ou seja, se ele se esforca para manter um bom cadastro

de produtos, fotos, sortimento, ele sera recompensado ganhando destaque no site; assim, essas

tarefas tornam-se interesse do lojista também.

“Se eu quiser que faca anuncio de algum produto meu, eu vou ter que
colocar alguma coisa que seja interessante para eles, né?” (L7).

"Uma das formas de beneficiar o lojista é pelo rankeamento na pagina de
produto. Mesmo que tenham cinco ofertas para 0 mesmo produto, a gente
ndo vai oferecer sempre aquela que tem apenas o melhor preco, mas sim
aquela que, na nossa visdo, oferegca um pacote que é melhor para o
consumidor final” (N4).

“Outra coisa que tem como incentivo € o rankeamento do lojista 'vocé tem
esse produto que mais trés lojas vendem, mas vocé ndo estd aparecendo na
frente' pode ser por causa do preco, disponibilidade, estoque, prazo de
entrega, descricdo, enfim, todos os pontos que compdem o rankeamento do
lojista. Entdo isso é um incentivo também, 'melhora nisso que vocé vai ter X
a mais de venda' ou 'traz um produto exclusivo que ai vocé nao vai concorrer
com ninguém" (N3).

E possivel identificar também a presenca do poder de legitimidade. Os valores internalizados

pelo lojista levam a crenca de que o marketplace possui poder de legitimidade por causa da

marca Extra e da empresa. E como se o fato de serem parceiros chancelasse a qualidade do

lojista.

“Lojista: Tem um vinculo de marca que o consumidor faz da nossa marca
com um grande varejista que meio que chancela a nossa qualidade, entdo,
por exemplo, eles olham um varejista vendendo dentro da Nova ou
vendendo dentro de qualquer outro varejista, iSSO gera uma certa
credibilidade na cabeca do consumidor.

Pesquisadora: E como se fosse um certificado de qualidade?
Lojista: Exatamente” (L1).

“Entdo para vocé falar que "ndo, hoje eu sou parceira do Grupo Pao de
Acucar”, ndo precisa falar muito mais coisas, né? Com certeza isso faz
diferenga” (L3).

"(...) gera um enriquecimento de reconhecimento da marca, porque ele estard
exposto a grande volume de clientes e ainda debaixo de uma marca
reconhecida, que nesse caso é o Extra. Isso transmite uma mensagem para o
consumidor que € 'por mais que vocé ndo conheca essa marca, 0 Extra
conhece e confia nela, pode comprar dele’" (N4).
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"Alguns lojistas ja até pediram para a gente criar um selo para ele colocar de
fato no site dele, dizendo que ele vende no marketplace do Extra" (N4).

“O Extra vai dar esse endosso implicito para aqueles lojistas que estdo
vendendo 1a dentro” (N1).

Além disso, o marketplace também demonstra influenciar o lojista através do poder de
referéncia: o lojista acredita que o parceiro traz conhecimento para sua empresa, quer
aprender com ele por ser um lider de mercado, uma referéncia - e sugere que o lojista seja

influenciado pelo parceiro.

“Entdo, estar com gente que sabe fazer ¢ uma escola. E realmente poder
pegar carona eu acho que é algo que muita empresa quer e nem todas
conseguem” (L1).

“Eles sdo referéncia em varejo claramente. O que foi importante pra gente
foi o fato de as lojas que sdo operadas pela Nova Pontocom, elas serem de
marcas muito fortes, entdo, pra gente € muito mais facil eu vender para o
meu conselho ou vender para o meu fornecedor a ideia de que "olha, estou
entrando no marketplace da Nova Pontocom" do que "ah, estou entrando no
marketplace X".” (L2).

Os lojistas demonstram enxergar que podem ter influéncia através do poder de especialista,

por serem focados em nichos especificos.

“(...) isso € também a parte da Nova querer a gente como parceiro. Se eu ndo
fosse tdo especializado, ndo tivesse um sortimento tdo bom, ndo tivesse
precos bons, ndo fosse competitiva na categoria, talvez eles também ndo
quisessem a gente no marketplace. Entdo é uma via de duas maos” (L3).

“Dificilmente um varejista grande como a Nova vai trabalhar tdo bem um
setor de nicho quanto alguém especializado no nicho” (L7).

No entanto, é importante destacar que esse conhecimento especialista é algo que pode ser
absorvido com certa facilidade pelo parceiro (marketplace). Isso é percebido por alguns
lojistas apenas, e é percebido pelo marketplace. A solucdo para que o lojista combata essa
aparente perda de poder seria ele se tornar mais do que especialista — tornar-se referéncia na

sua categoria e, ai sim, ganhar poder efetivo.

“A ideia ¢ ser referéncia na internet para venda no nosso segmento com a
Nova e com outros varejistas também. Entéo, o consumidor olha 14, ele entra
em um varejista, ele vé que o nosso logo esté ali, entra em outro varejista e
vé "esse pedido sera atendido por fulano™ e a hora que ele recebe a caixa em
casa € a minha caixa, ele comega a ver "pd, esses caras estdo em todo

lugar".” (L2).

“A Sacks e a Netshoes sdo dois exemplos de e-commerces que vendiam em
grandes varejistas e cresceram muito. Durante muito tempo a Americanas
representou a maior parte das vendas desses varejistas e os clientes acabaram
em boa parte migrando para compras direto no site da Netshoes ou da Sacks.
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Depois que findou a parceria, isso deu estrutura para a empresa, deu capital,
deu exposi¢ao de marca” (L4).

“O que eu acho que tem que fazer ¢ tirar proveito desse negocio. (...) Vamos
imaginar que ndo seja eu, alguém vai estar |4 dentro passando informag&o de
mercado, entdo, pelo menos nesse periodo, eu tiro proveito disso, eu ganho
dinheiro junto com eles. Depois, 14 na frente, se me expulsarem de dentro do
marketplace, e nds virarmos competidores, mas ai eu também ja tirei
proveito de algumas coisas dele também” (LS).

O poder informacional segue, nesse caso, 0 mesmo caminho do poder de especialista, ja que

este esta intimamente ligado ao conhecimento especialista neste caso.

5.4.5 Conflitos

Como citado anteriormente, na época do estudo ainda ndao havia um histérico suficiente para
analisar como os parceiros administram conflitos nesse relacionamento. No entanto, alguns
provaveis pontos de conflito foram identificados, e devem ser acompanhados para evitar o

desenvolvimento de conflitos disfuncionais.

O fato de o cliente final ser do marketplace e ndo do lojista poderia ser um ponto de conflito.
Alguns lojistas comentaram que gostariam de ter o contato direto do cliente. No entanto, a
maioria deles parece ndo ver isso como um conflito importante, pois acreditam que de

qualquer forma o cliente tera conhecimento da sua marca.

“Como se tratam de clientes que ndo conhecem a minha loja, eu ndo vejo
gue eu estou perdendo nada, eu vejo que eu estou deixando de ganhar um
pouco. Mas eu, por exemplo, estaria disposto a pagar mais pela comisséo,
mas ter o enderecgo do cliente, ter o cadastro do cliente para mim” (L2).

“Se a gente fez um bom trabalho, se o consumidor que a gente conquistou
via marketplace gostou do meu produto, ele vai buscar em outro lugar, por
mais que ele ndo seja meu cliente, ele vai ter acesso a mim, é uma questdo de
ele jogar no Google o nome da minha loja e ele acha em dois segundos”
(L8).

“O que a gente tem que pensar € no resultado final, é vocé fazer a venda,
mesmo que seja pelo Extra, vocé fazer um bom trabalho e entregar o produto
em perfeito estado, que esse cliente, a partir do marketplace, vai te conhecer,
conhecer — ‘poxa eu entrei no marketplace comprei de uma lojinha e eles me
entregaram muito bem, e eu recomendo pros meus amigos’" (L5).

Ja quando se fala de outras lojas concorrentes vendendo no mesmo ambiente, os lojistas se

mostraram bastante divididos. Para alguns, isso € um conflito bem importante:
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“Eu demonstrei de maneira clara o meu interesse de desenvolver sortimento
de forma que eu ndo tenha concorréncia nesse ambiente, mas eu realmente
ndo posso definir isso, eu s6 manifesto que eu ndo queria outro player da
minha categoria. Mas nao depende de mim” (L 1).

“Vocé facilita muito mais o cliente a comparar os pregos, né? (...) se vocé
falar que vocé entra em um lugar e vocé consegue ver dez precos de um
mesmo item, dez condigdes, ou dez fretes, ou dez formas de pagamento, ai
vocé facilita muito, vocé d& brecha. Vocé estd 14, vocé é mais um
concorrente. Vocé é o melhor, mas, de repente, naquele produto que a pessoa
procurou vocé ndo é. Ou vocé é o melhor em preco e ndo é em frete. Entéo
tem que ser muito competitivo, tem que estar muito de olho” (L3).

Para outros, a concorréncia dentro do marketplace € inevitavel, mas deve sim ser observada,

deve ter um limite, um critério para que a concorréncia ndo se torne prejudicial.

“Ndo que eu acho que a gente deva ter exclusividade, até porque
exclusividade é ruim, mas eu ndo acho que tem que entupir de gente, porque
vocé acaba confundindo o consumidor, e ai também torna-se a navegacdo
dificil, enfim, tudo” (L8).

“Quando vocé tem uma concorréncia sadia, eu acho que isso s6 ajuda, mas
eu acho que isso tem que ter um limite, eu acho que cabe ao marketplace
determinar o nimero de concorrentes pra ndo ficar uma coisa assim dificil
para todos” (L5).

“Quando um concorrente entra, tem um lado bom ¢ um lado ruim disso.
Hoje a gente divide um pouco do que sobra, do que tem na internet para esse
mercado, mas ao mesmo tempo ele ajuda a aumentar a cultura da compra
online. Entdo assim, a visdo € essa: se vai entrar, que entre e atenda direito.
Se o cara entrar atendendo mal, as pessoas comegarem a: "pd, comprei tal
produto pela internet e ndo chegou, atrasou, veio quebrado™, isso pode ser
ruim para todos que estdo online” (L4).

Um conflito levantado por alguns lojistas emerge de outro relacionamento — entre lojistas e
seus fornecedores. Esse relacionamento pode ser indiretamente impactado pelo

relacionamento entre lojista e marketplace.

“J& aconteceram de fornecedores da minha loja — porque a gente trabalha
mais com um publico AB - fornecedores que viram produtos em outro site e
pediram para tirar.” (L6)

“Mais do que com que a empresa, eu acho que faz diferenga com que marca
eu estou me envolvendo. N&o gostaria de ver muitos dos nossos SKUs sendo
listados sobre a marca Extra. A gente cria problemas com os fornecedores de
listar esses produtos 14.” (L2)

“Eles (fornecedor) controlam muito os canais de venda e eles representavam

50% da receita do lojista, ai ndo valia a pena para ele entrar no marketplace.”
(N2)

O marketplace também pode vir a ter um conflito com seus fornecedores como consequéncia
do relacionamento com os lojistas. Os interesses podem ser, algumas vezes, conflitantes,

gerando uma questdo bastante delicada com a area comercial da operacéo propria. Percebe-se
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que, na fase inicial, foram priorizados lojistas de categorias que ndo se chocassem com as da

operacdo propria. No entanto, esta € uma questdo que surgira cedo ou tarde, em decorréncia

da propria expansao das categorias e produtos de lojistas que fazem parte do marketplace.

"(sobre a vitrine de recomendagdo do marketplace) Por exemplo, ‘Ah, mas a
Luisa, pelo perfil dela estd muito mais propensa a comprar uma capinha de
iPhone porque ela comprou um iPhone semana passada’, e eu, comercial da
Nova, preciso vender essa TV de LCD porque esta desfinanciada aqui no
meu estoque. E ai, entdo, como a gente relativiza essas duas coisas? 1sso € o
que vai pegar, e isso ndo passa sO por tecnologia, mas também por
governanca" (N1).

"Existe um receio de gestores comerciais de determinadas categorias de que
0 marketplace venha a suprimir as vendas da categoria, ou canibalizar um
pouco o que ele vende. E depende muito de cada pessoa. Quando a gente
olha num nivel mais executivo na Nova essa visdo nao existe, esta claro pra
todo mundo que isso ndo é uma competicdo interna - é algo que vem
adicionar venda, adicionar disponibilidade de portfélio, e é estratégico para a
empresa ter isso. Mas olhando no micro, pode ser que realmente alguma
categoria perca para as vendas de lojistas, entdo para quem esta lidando com
essa Visdo micro existe esse conflito sim"” (N4).

5.4.6 Resumo da analise do relacionamento

A Figura 17 resume o0s principais pontos levantados no capitulo 5.4 pela analise do

relacionamento entre marketplace e lojistas. No capitulo a seguir, serdo feitas consideragdes

sobre o caso estudado.
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6. Consideragdes finais

6.1 Discussao dos resultados

O relacionamento entre o marketplace e os lojistas parceiros é uma parceria que ndo depende
apenas de negociacdes rotineiras ou trocas comerciais, mas envolve a constru¢do de um novo
modelo de operacgdo eletrbnica, que impacta na operacdo de ambos os lados da parceria. E
uma relacdo na qual se observa bem de perto a cooperacéo lado a lado com a concorréncia, a
formacgdo de uma rede estratégica de relacionamentos com o claro objetivo de gerar valor

superior a todos os pontos da rede e ganhar vantagem competitiva frente a concorréncia.

Entre os parceiros estudados, a relacdo se baseia no conceito de key account. Isso significa
gue estes seriam parceiros especiais para 0 marketplace e justificam, portanto, um maior
cuidado e atencdo na construcdo deste relacionamento. De forma geral, é importante informar
a estes lojistas que s@o especiais, por que o sdo, € 0 que isso significa. Estes lojistas
demonstraram ter a caracteristica comum de serem empreendedores, do gosto por ser
pioneiro, e isso pode ser aproveitado pelo marketplace para o seu desenvolvimento. Assim,
seja de forma direta ou indireta, dizer aos parceiros que eles sdo importantes e trazer o senso
de construcdo a quatro maos é algo que contribuird para que ocorra 0 engajamento destes
lojistas e o crescimento do projeto— algo que deveria ser mais explorado pelo marketplace

estudado.

A confianga parece se basear principalmente em aspectos pessoais e se concretizar entre
individuos, e ndo entre as empresas, principalmente quando se olha para a confianca do lojista
no marketplace da Nova Pontocom. No sentido oposto, existem alguns aspectos tangiveis que
formam a confianga (como avaliagfes de performance dos lojistas e verificacdo legal dos
mesmos), mas, ainda assim, é uma relacdo majoritariamente baseada na confianca
intraindividuos. O ponto negativo que pode emergir deste aspecto é no caso de os conflitos
também surgirem com origem afetiva (pessoal), 0 que geraria uma queda na lealdade e traria
efeitos negativos para esse relacionamento (Plank & Newell, 2007). Por isso, é preciso que o

marketplace procure gerir estas ligacdes pessoais com cautela.

Os beneficios e os valores compartilhados demonstraram ser bastante valorizados pelos

lojistas e ter influéncia direta na confianca na Nova Pontocom. Reforgar estes beneficios e
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valores comuns frente aos lojistas pode ser uma forma de atrai-los de maneira mais eficiente e
de aumentar a confianca na parceria. Também & preciso construir maior identificacdo de
valores compartilhados, ja que apenas foi possivel identificar um forte valor — o da exceléncia

no servico — claro para os lojistas parceiros.

Como visto na teoria (Brown, Lusch, & Nicholson, 1995), o comprometimento por valores
compartilhados (comprometimento normativo) é bastante positivo para o relacionamento, e no
caso do marketplace da Nova Pontocom vemos maior presenga de comprometimento
instrumental (conformidade), que pode sinalizar aumento de poder coercivo. Outro fator que
se demonstrou importante para o comprometimento nesta relacdo foi a consisténcia de
resultados. Assim, atentar a evolucdo do desempenho da relacdo e também dar ferramentas
para que os lojistas possam medir e acompanhar os resultados ao longo do tempo, bem como
monitorar o desempenho por parceiro no marketplace, sera importante para ambos os lados.

E importante observar de perto o desenvolvimento da comunicagio entre marketplace e
lojista. Este pode ser um ponto critico, ja que o marketplace atua como intermediario entre
lojista e consumidor — se essa ponte tiver problemas, podera comprometer ndo s6 o
relacionamento, mas também a operacdo. A comunicacdo também possui dois pontos
importantes neste relacionamento: (1) a troca de informagfes e conhecimento especialista,
que precisa ser fortalecida nesta relacdo, e (2) a transparéncia, que foi destacada pelos lojistas
como essencial. E preciso que a comunicacdo se torne um ponto de atencdo neste
relacionamento, e que se estruture a forma, contetdo, gestdo e frequéncia dos fluxos de
comunicacdo entre lojistas e marketplace. A transparéncia também ndo parece existir com
tanta forca, o que é importante ndo s6 para a melhoria da comunicacdo mas também para a

reducdo da probabilidade de conflitos.

No geral, essa relacdo se demonstrou bem mais dependente do lado do lojista do que do
marketplace. Isso pode se dar pela percepcao significativa dos beneficios do relacionamento
(como citado anteriormente), que podem aumentar a presenca de poder coercivo ao criar certa
relacdo de dependéncia. No entanto, é preciso lembrar que, apesar de o numero de varejistas
eletrbnicos estar crescendo rapidamente, ainda ndo ha um mercado tdo robusto como em
outros paises, e os lojistas que possuem operacdo consistente, segura, e com capacidade de
escalar suas vendas ainda ndo sdo tantos em numeros. Assim, o marketplace precisa, neste

primeiro momento, cuidar mais para que nao haja perda de lojistas.
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Parece haver mecanismos eficientes para atingir a conformidade nesse relacionamento. O
marketplace precisa ficar atento para ndo estimular a dependéncia na relacdo como forma de
atingir conformidade. Esta atitude certamente traria os resultados desejados, mas também
aumentaria a presenca de poder coercivo. O ideal € que a conformidade seja alcancada através

dos aspectos que aumentam o comprometimento do lojista com o marketplace.

O possivel comportamento oportunista levantado viria do uso de informacBes e de
conhecimento ganho pelo marketplace para tomar decisdes comerciais. O impacto dessa
atitude no comprometimento dos lojistas dependera da percepcdo que tiverem dessa quest&o.
O marketplace pode influenciar a forma como os lojistas encarardo esse assunto, evitando que
0 mesmo seja percebido como oportunismo e, assim, evita-se um impacto negativo no
comprometimento. Porém, h& indicios de que esta serd& uma questdo delicada no
relacionamento, ja que o marketplace demonstrou ndo enxergar este como um comportamento

oportunista e alguns lojistas, sim.

Além disso, ha indicios de que o poder coercivo ndo é o mais importante neste tipo de
relacionamento, ja que diversas fontes de poder ndo-coercivo se mostraram presentes. O
marketplace exerce influéncia no parceiro principalmente pelos poderes de legitimidade e
referéncia, que trazem uma maior confiangca e um grande comprometimento por parte do
lojista por acreditar que ter aquela empresa como parceiro, por si sO, ja € o maior dos

beneficios, e que este € um parceiro sélido e confiavel.

O foco no uso de fontes ndo-coercivas de poder é excelente para o relacionamento, ja que
fontes de poder ndo-coercivas impactam no comportamento do parceiro de forma natural, uma
vez que o parceiro ndo percebe a influéncia direta do poder e toma decisGes por vontade
propria. Assim, quanto mais fontes de poder ndo-coercivo forem usadas, maior serd a
satisfacdo com o relacionamento e havera certamente maior comprometimento, cooperacéo, e
menos conflitos (Hunt & Nevin, 1974; Schul & Babakus, 1988; Brown, Lusch, & Nicholson,
1995). Além dos poderes de referéncia e de legitimidade, que devem ser destacados pela
Nova Pontocom, uma outra possibilidade é aumentar o poder ndo-coercivo por meio de

servicos e assisténcias ao lojista.

Ja o lojista demonstra acreditar que possui a vantagem de ser especialista e alguns deles
entendem que precisam se firmar como referéncia no seu nicho de mercado para ter uma
vantagem de fato e reduzir a dependéncia do marketplace, reduzindo assim a presenca de

poder coercivo. Os lojistas que perceberem a importancia estratégica de se firmar como
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referéncia na sua categoria e aproveitarem os aprendizados ganhos no relacionamento com o
marketplace para construir essa imagem terdo uma clara vantagem competitiva e serdo menos

dependentes do marketplace.

Olhando para o desenvolvimento do mercado em geral, 0 marketplace podera alavancar o
desenvolvimento da cultura de compra de algumas categorias de nicho. A partir do momento
em que um grande varejista passa a vender produtos especialistas, a probabilidade de que os
consumidores experimentem a compra destes produtos pela internet aumenta, e, assim, a
categoria comegca a se desenvolver no ambiente online, beneficiando de forma geral os lojistas

especialistas daquele nicho.

Quanto ao conflito entre fornecedores, area comercial da operagdo propria e marketplace, este
é provavelmente um dos conflitos mais importantes no @mbito da empresa controladora do
marketplace. Dar destaque para produtos de nicho, ou para o produto que o consumidor tem
maior propensdo a comprar (a vitrine de recomendagdes personalizada), ou dar destaque aos
produtos que a area comercial precisa vender é um conflito bastante complexo, que vai muito
além de um conflito de interesses entre areas. Este ponto certamente se desenvolvera a medida
que o mercado de varejo eletrénico como um todo se desenvolva, e passe de ser centrado no
fornecedor e nos interesses comerciais para centrar-se no consumidor e na experiéncia

personalizada.

6.2 Implicacdes gerenciais do estudo

A Nova Pontocom deve atentar aos aspectos que podem aumentar 0 comprometimento e a
confianca dos lojistas, de forma a manter o modelo funcionando da melhor forma possivel.
Focar esforgos em garantir que os beneficios percebidos sejam atendidos, reforcar a percepgédo
de novos beneficios, garantir uma excelente comunicacdo, reduzir a percep¢do de
oportunismo, além de fazer uso de fontes ndo-coercivas de poder, sdo alguns dos pontos que

se mostraram mais relevantes neste relacionamento.

E evidente que manter trafego e volume de vendas relevantes para os lojistas é essencial, mas
h& muito mais fatores que podem colaborar para a satisfacdo geral do lojista nesta parceria.
Primeiramente, 0 marketplace possui acesso a um enorme volume de informacdo — ao unir as

informacdes que ja possui da sua operacdo préopria com o aprendizado ganho com cada
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especialista, a Nova Pontocom acumulara um conhecimento riquissimo. 1sso pode, e deve, ser
utilizado de forma vantajosa para todos os envolvidos. Serd muito dificil que os gestores
ignorem essas informacdes e ndo tomem algumas decisdes comerciais a partir delas — isso
parece ser o caminho natural e inevitavel. Se essas escolhas forem feitas com cautela e houver
0 cuidado de atentar a ndo prejudicar as vendas de algum lojista, ndo ha motivo para maiores

preocupacoes.

Além disso, uma forma de mostrar ao lojista que este ganho de conhecimento pode ser
positivo a ele também é compartilhar informacGes. Produtificar essas informacBes em
relatorios de desempenho, comparacbes com a concorréncia dentro do marketplace,
indicadores e métricas que facam o lojista desenvolver melhor sua estratégia dentro do
marketplace podem ser traduzir num produto oferecido aos lojistas que, além de beneficia-los,

diferencia o marketplace e agrega um beneficio a mais na parceria.

As proprias avaliacGes de consumidores sobre os produtos e servicos ja podem ser oferecidas
como um bom termdmetro da posicdo competitiva do lojista frente a concorréncia,
comparacdo que o lojista, na sua loja prépria, ndo conseguiria ter. Dessa forma, também se
reduz a ideia de que a competicdo dentro do marketplace é algo negativo, mostrando as
vantagens que o lojista pode ter ao estar presente num ambiente de compra comum aos seus

concorrentes.

O lojista deve enxergar o marketplace como uma boa medida de seu desempenho e de seus
servicos. Pelo alto volume de acessos e de clientes, o marketplace da Nova Pontocom tem
potencial para tornar-se um ambiente onde ele pode identificar com rapidez oportunidades de
melhoria na sua operacdo, e gerenciar isso a favor do seu negdcio. Cabe ao lojista querer
aprender e crescer, e ndo se tornar dependente do marketplace.

Um fator que se demonstrou relevante para a confianca dos lojistas entrevistados foi o fator
pessoal. Muitos deles destacaram o fato de conhecer a empresa de maneira muito préxima ou
até pessoal como essencial para confiar no projeto. Essa é, provavelmente, uma caracteristica
especifica destes primeiros lojistas. No entanto, pode ser interessante tentar replicar essa
sensacdo de familiaridade e de proximidade com a empresa para todos os lojistas, de forma a
aumentar a confianca e estreitar a ligagdo entre lojista e marketplace, aproveitando a for¢a da

marca e do Grupo.
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Este fator pessoal também deve ser desenvolvido de forma a ndo se tornar um aspecto
decisivo na construcdo da confianca neste relacionamento. Se considerarmos que a confianga
se forma num nivel pessoal e 0 comprometimento surge com carater interorganizacional
(Narayandas & Rangan, 2004), e que a confianca leva ao comprometimento (Morgan & Hunt,
1994), serd preciso criar mecanismos para manter o comprometimento e criar novos lacos de
confianca no caso de uma troca de equipe e/ou no momento em que novas parcerias surjam de

forma mais automatizada e menos pessoal.

O foco na melhoria da integracdo de sistemas é algo que se demonstrou bastante relevante.
Assim, manter os esforcos em melhorias nessa area serd importante, ndo apenas internamente,
mas também no desenvolvimento de parcerias com plataformas e no relacionamento e
engajamento de desenvolvedores dos prdprios lojistas. Essa pode ser uma segunda frente de
relacionamento do marketplace, de modo a estimular o desenvolvimento de solugdes de

tecnologia para melhoria da integracéo dos sistemas com seus lojistas.

Como visto, uma maneira de fazer com que o lojista aja de forma positiva e colabore com o
marketplace é indicar processos que podem melhorar, como o cadastro de produtos, por
exemplo. Com o crescimento deste marketplace e do nimero de lojistas parceiros, sera
importante encontrar modelos automatizados para fazer essas recomendac¢des em massa, mas
sem descaracterizar a sensacdo de consultoria ao lojista. Mais uma vez, compartilhar
informac@es pode ser o caminho. Enviar informativos ou artigos esporadicamente aos lojistas
pode ajudar a estimular o interesse em melhorar suas operacfes dentro do marketplace,
principalmente nas datas de maior sazonalidade (dia das maes, Natal, etc.). Disponibilizar
conhecimento basico a todos os lojistas pode trazer vantagens em quatro frentes: 1) reforca e
estimula os objetivos comuns a ambas as partes - aumento de vendas e exceléncia no servico
ao consumidor; 2) é um beneficio adicional para o lojista; 3) aumenta a conformidade, na
medida em que direciona e estimula a pro-atividade do lojista dentro do marketplace; e 4) é

uma forma de influéncia sem uso de poder coercivo.

No médio e longo prazo, provavelmente sera possivel identificar alguns grupos de categorias
que possuem pontos de conflito com este marketplace. E importante observar o
comportamento dessas categorias com atencdo para identificar possiveis oportunidades de

novos marketplaces focados em necessidades especificas.
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Ao longo das entrevistas, percebeu-se que h& alguns pontos de duvida na abordagem ao
lojista. Perguntou-se a equipe do marketplace se o lojista €, de fato, um parceiro ou se ele €
um cliente. As respostas demonstraram certa instabilidade nessa visdo da parceria:
“E um misto. E bem equilibrado. No fundo a gente tem uma relacdo
assim...oficialmente ele é nosso cliente. Para o time comercial ele é mais
importante até do que o cliente final. S6 que a gente desenvolve uma relacéo
de parceria, ndo sei se € pela fase do projeto e por ser algo tdo inovador, mas
estamos abertos a fazer errado, conversar, corrigir. A gente acaba tendo que

desenvolver essa relacdo de parceria, até para dar uma sensacdo de
seguranga maior para o lojista” (N2).

“Um pouco dos dois, depende do lojista na verdade. Vai muito de como o
lojista esta querendo entrar, se ele se posiciona como um parceiro” (N3).

“Ele é um cliente. Temos que tratar ele e pensar nele da mesma forma como
a gente pensa nos nossos clientes. A gente precisa avaliar como esta 0
desempenho do lojista ao longo do tempo, precisa olhar como é o ciclo de
vida dele aqui dentro, quais sdo as dificuldades dele aqui dentro” (N4).

“E um parceiro, sem duvidas, ele ¢ um super parceiro” (N5).

Essa incerteza na visdo do proprio marketplace quanto aos lojistas pode parecer uma questdo
trivial, mas ela podera gerar impactos na gestdo do relacionamento com lojistas. Parece haver
alguns tipos diferentes de relacionamento, formando uma escala similar com a proposta por
Day (2000) para os relacionamentos de mercado, ilustrada no Anexo 1. Essa escala apresenta
um espectro de relacionamentos que vao de transacdes rotineiras regidas pela negociacdo de
termos e condicGes formais, até, na ponta oposta, relacbes colaborativas que envolvem
ligacOes sociais, processos e informagbes muito mais proximos, com foco no longo prazo
(Day, 2000).

Serad importante analisar mais de perto a evolucdo dessas parcerias e visualizar com mais
clareza essa escala, as caracteristicas e consequéncias de cada tipo de relacionamento entre

marketplace e lojistas, e esclarecer dentro do préprio marketplace essas diferencas.

6.3 LimitagOes do estudo e sugestdes para estudos futuros

Este estudo possui natureza exploratéria e, portanto, ndo permite que sejam feitas
generalizacGes. Isto pode ser um fator limitante do estudo, ja que o tema e as questdes podem

ser tratadas apenas de forma especifica dentro do contexto do caso estudado. A partir deste
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estudo, novos estudos tornam-se necessarios para que se possa desenvolver e descobrir novos

aspectos néo explanados neste trabalho.

Além disso, como destacado anteriormente, o marketplace foi estudado numa fase bastante
inicial do projeto. Ainda ndo existe um histérico relevante destes relacionamentos para que
seja possivel identificar conflitos significativos. Foi possivel apenas fazer um mapeamento

inicial destes relacionamentos.

Outro ponto limitante da pesquisa foi o fato de a pesquisadora fazer parte da organizacéo
estudada durante o periodo do estudo. Isto pode ter inibido a resposta de alguns entrevistados,
principalmente lojistas, mesmo com a tentativa de criar um ambiente neutro de entrevista. Em
pesquisas futuras, seria interessante contar com a colaboracdo de entrevistadores externos a

organizagao para assegurar a transparéncia dos entrevistados.

O relacionamento entre marketplace e lojistas parceiros € uma relacdo que parece afetar
diretamente outras partes da rede de relacionamentos de cada parceiro. Podera ser interessante
analisar com maior atencdo os impactos que o relacionamento entre marketplace e lojista
trardo para a rede de relacionamentos de cada um. Por exemplo, ainda dentro do contexto do
marketplace, serd que a dinamica entre lojistas pode gerar um novo tipo de relacionamento

entre eles?

Ao redor do marketplace, existe o relacionamento lojista-fornecedor e marketplace-
fornecedor. Quanto ao primeiro, o lojista pode ganhar forca de negociacdo frente a seu
fornecedor, devido ao maior volume de demanda consequente do aumento de vendas pelo
marketplace; no entanto, poderd também, em outros casos, perder forca caso o fornecedor ndo
concorde com a venda de produtos dentro do marketplace. Quanto a relacdo marketplace-
fornecedor, é um relacionamento que pode levar a questdes mais complexas, como levantado
anteriormente, ja que envolve ndo apenas as negociagdes comerciais da operagdo propria do
marketplace, mas também questdes de governanca e de paradigmas do préprio mercado de

varejo eletrénico.

Mais amplamente, a relacdo varejo-industria também poderia mudar com maior rapidez, como
consequéncia da ligacdo direta entre industria e consumidor facilitada pelo modelo de
marketplace. Isso foi levantado por um dos entrevistados.

“O marketplace veio também para desequilibrar um pouco as relagdes de

poder: dado que ele é democrético e, teoricamente, aceita qualquer empresa
ou industria que queira vender direto para o consumidor final, o marketplace
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acelera muito a questdo do contato direto entre industria ¢ consumidor”
(N21).

Também sera interessante realizar outros estudos em cronologia, em diferentes momentos do
desenvolvimento deste modelo no Brasil. Por exemplo, 1) a entrada de muitos lojistas nessa
parceria incluindo concorrentes; 2) a chegada de grandes competidores diretos do
marketplace; 3) o estabelecimento deste mercado que permitirdA um entendimento maior

também do lado do consumidor.

O presente estudo se focou no relacionamento B2B entre varejistas eletronicos. Dessa forma,
estudos futuros que olhem para o relacionamento B2C do marketplace com o publico
consumidor podem ser interessantes. Como o consumidor entende este novo modelo? Ele
passou realmente a consumir mais frequentemente, num maior volume e/ou novas categorias

na internet? Ele migra para a loja propria ou é fiel ao marketplace?

Assim, este estudo é um primeiro passo para um amplo campo de questionamentos futuros a
serem investigados. O desenvolvimento do varejo eletrdnico e de novos modelos de negocios
no ambiente virtual, como o marketplace, ainda sdo uma area a ser compreendida com

profundidade no Brasil.
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Apéndice A: Roteiro de entrevistas com lojistas

Beneficios do relacionamento

- Vocé esta satisfeito com essa parceria de forma geral? Quais sdo as principais vantagens e
beneficios deste tipo de parceria?

- Vocé acredita que o parceiro (Nova) traz que tipo de beneficios para o0 seu negécio? Vocé
conseguiria dar um peso no valor que essa parceria traz para sua empresa?

Valores compartilhados

- Vocé acredita que a cultura da sua empresa e a cultura da Nova tenham pontos em comum?
Vocé se identifica com a cultura do parceiro? Em que pontos sim e em que pontos nao?

- Vocés tém politicas parecidas?

- Vocé acredita que tenha objetivos comuns com a Nova?

Comunicacao

- Vocé esta satisfeito com a comunicacdo entre vocé e o parceiro? Que pontos poderiam
melhorar?

- Qual a importancia de ter uma boa comunicagdo com este parceiro?

Oportunismo

- O que é confianca para vocé numa parceria de negdcios? O que faz vocé confiar nesse
parceiro?

- VOcé teve experiéncias ruins com outros parceiros?

Conformidade
- Vocé teve que aderir as politicas do parceiro ou pode estabelecer as suas? Quanto vocé
considera gue teve que se adaptar as decisdes do parceiro - em que medida?

Cooperacéao
- Vocé acredita que trabalham juntos por um objetivo comum? Qual? Ou cada um tem os seus
objetivos especificos?

Incerteza

- Vocé acredita que possui informaces suficientes para tomar decisdes importantes?

- Vocé se sente confiante/seguro quanto as decisdes que vem sendo tomadas nessa parceria?
- Acredita que tem feito boas decisdes ao entrar nessa parceria ou ainda ndo tem certeza?

CONFLITO

- Como vocé vé a questdo de vender pelo marketplace?

- Se vé ameacado de alguma maneira por concorrentes ou pelo préprio marketplace?

- Vendas pelo seu site proprio (o cliente € seu) X vendas pelo marketplace (o cliente é dele) —
Quial sua visao sobre isso?
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- Competicdo dentro do marketplace: como vocé vé a questdo de outras lojas venderem o
mesmo produto que vocé no mesmo site? E se ele tiver um preco menor que o seu?

PODER

Contratos:

Em que pontos do contrato do parceiro vocé teve que ceder? Em que pontos ndo houve
flexibilidade?

Vocé sente que o contrato favorece uma das partes mais, ou é equilibrado?

Teve algum ponto que ndo conseguiu mudar?

O contrato segue suas politicas (troca, entrega, frete, devolugdes) ou é diferente?

Tendéncia a sair

- Vocé deixaria essa parceria facilmente se aparecesse outro parceiro oferecendo condigdes
melhores, ou que pedisse uma comissao mais baixa?

- Por guanto/por que vocé deixaria essa parceria? Seria uma decisdo pratica ou seria dificil
tomar essa deciséo?

- O que faria vocé DEIXAR essa parceria?

Custos de saida

- O que sua empresa perderia ao sair dessa parceria? (investimentos, recursos, informagéo
privilegiada, clientes, conhecimento?)

- Qual vocé acha que seria a maior perda ao sair dessa parceria?

- O que s6 a NPC tem?

- No que vocé investiu para entrar nessa parceria? (pessoas, Tl, plataforma)

- Quiais fatores além da comissdo fazem uma proposta ser boa/melhor?

(Exemplos: marketing, midia, ferramentas de gestéo)



Anexo 1: O espectro dos relacionamentos
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Transactional Value - adding Collaborative
Exchanges exchanges exchanges
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Anonymous transactions/
Automated purchasing

Complete collaboration and
integration of supplier with
customer or channel partner

Figura 18: O espectro de relacionamentos

Fonte: (Day, 2000)

Tabela 6: O espectro de relacionamentos

Transactional Exchanges

Value-Adding Exchanges

Collaborative Exchanges

Communications * Broadcast marketing

* Targeting based on information
about customers

* Negotiations

Linkages * Persuasion
« Arm’s-length competitive bidding

Coordination * Deliveries

* Contractual conditions

* Tailored interactions

+ Emphasis on retention

* Targeting based on information
from customers

+ Sales/service teams
= Key account selling

= Customer value proposition
+ Maximize lifetime value

« Two-way collaboration
+ Joint problem-solving

* Multilevel contacts

+ Extensive sharing of proprietary information
+ Information system integration

« Process integration

* Social networks

« Joint planning

* Mutual commitments

« Shared mcentives, goals

* Trust

Fonte: (Day, 2000)



