MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE OURO PRETO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

GESTAO ESTRATEGICA EM UM NOVO E-COMMERCE

GABRIEL AUDRYC OLIVEIRA ANDRADE

MARIANA
2023



GABRIEL AUDRYC OLIVEIRA ANDRADE

GESTAO ESTRATEGICA EM UM NOVO E-COMMERCE

Trabalho de conclusdo de graduagdo
apresentado a Universidade Federal de Ouro
Preto como requisito parcial para obtengao do

titulo de Bacharel em Administragao.

Orientadora: Profa. Dra. Deborah Kelly

Nascimento Pessoa

MARIANA
2023



SISBIN - SISTEMA DE BIBLIOTECAS E INFORMACAO

A553g Andrade, Gabriel Audryc Oliveira.
Gestdo estratégica em um novo e-commerce. [manuscrito] / Gabriel
Audryc Oliveira Andrade. - 2023.
34 f.

Orientadora: Profa. Dra. Deborah Kelly Nascimento Pessoa.
Monografia (Bacharelado). Universidade Federal de Ouro Preto.
Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas. Graduacdo em Administracao .

1. Administracdo de empresas. 2. Comércio eletronico. 3.

Planejamento estratégico. |. Pessoa, Deborah Kelly Nascimento. II.
Universidade Federal de Ouro Preto. lll. Titulo.

CDU 004.738.5:339

Bibliotecario(a) Responsdavel: Essevalter De Sousa - Bibliotecario Coordenador
CBICSA/SISBIN/UFOP-CRB6a1407




MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE OURO PRETO
REITORIA
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS -
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS | uFop|

FOLHA DE APROVAGAO

Gabriel Audryc Oliveira Andrade

Gestdo estratégica em um novo e-commerce

Monografia apresentada ao Curso de Administracdo da Universidade Federal
de Ouro Preto como requisito parcial para obtengdo do titulo de Bacharel em Administragao.

Aprovada em 28 de margo de 2023.

Membros da banca

Dra. - Deborah Kelly Nascimento Pessoa - Orientadora (Universidade Federal de Ouro Preto)
Dra. - Fernanda Maria Felicio Macedo Boava - (Universidade Federal de Ouro Preto)
Dra. - Hélida Mara Gomes Norato - (Universidade Federal de Ouro Preto)

Deborah Kelly Nascimento Pessoa, orientadora do trabalho, aprovou a versao final e autorizou seu depdsito na Biblioteca Digital de
Trabalhos de Conclus3o de Curso da UFOP em 25/05/2023.

eil Documento assinado eletronicamente por Deborah Kelly Nascimento Pessoa, PROFESSOR DE MAGISTERIO
;gimm"; |ily SUPERIOR, em 25/05/2023, as 00:31, conforme hordrio oficial de Brasilia, com fundamento no art. 62, § 19, do
: Decreto n? 8.539, de 8 de outubro de 2015.

eletrbnica

; A autenticidade deste documento pode ser conferida no site http://sei.ufop.br/sei/controlador_externo.php?
g% acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0, informando o cédigo verificador 0502743 e o codigo CRC

D2C75F8B.

Referéncia: Caso responda este documento, indicar expressamente o Processo n2 23109.004007/2023-92 SElI n2 0502743

R. Diogo de Vasconcelos, 122, - Bairro Pilar Ouro Preto/MG, CEP 35402-163
Telefone: (31)3557-3555 - www.ufop.br


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Decreto/D8539.htm
http://sei.ufop.br/sei/controlador_externo.php?acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0

AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente aos meus pais, por me darem o apoio necessario durante todo
o periodo académico, aos demais de meus familiares por me ajudarem inimeras vezes sob
diversos cenarios e também a minha namorada, por me auxiliar durante esse longo periodo
distante.

Agradeco a minha orientadora e professora Deborah, pela paciéncia e atencdo
colocada nesta pesquisa, além de ser uma 6tima comunicadora que me cativou desde nosso
primeiro contato.

Por fim, agradeco aos meus colegas de turma, com os quais dividi momentos de
insegurancgas, muitos momentos de alegrias e que, por consequéncia, viraram verdadeiros

amigos.



RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo investigar como ocorre a gestdo estratégica de um
e-commerce fundado em 2020. O assunto foi escolhido pelo fato de ter ocorrido um aumento
significativo de novos consumidores e novos lojistas virtuais no mercado de e-commerce nos
ultimos trés anos tanto no Brasil quanto no mundo, resultando num mercado cada vez mais
competitivo. Grande parte dessa populariza¢do do e-commerce se deu pelos desafios impostos
pela pandemia do COVID-19, enfrentada em 2020 e 2021, uma vez que os consumidores nao
podiam mais sair de casa e os lojistas precisaram inovar, buscando novas formas de realizar
suas vendas, encontrando assim, a criacdo de lojas virtuais. Entretanto, o mercado de
e-commerce brasileiro ja ¢ amplamente dominado por grandes empresas que contam com
mais recursos ¢ investimentos, dificultando a entrada de novas lojas. Em face dessa
contextualizagcdo, foi realizada uma pesquisa de carater descritivo, propondo-se detalhar as
caracteristicas da empresa que serviu como objeto de estudo. Para alcancar os objetivos foram
realizadas observacdes ndo participativas, andlise documental e entrevistas semiestruturadas
com funciondrios e o proprietario da organizagdo, com a intengdo de obter diferentes
perspectivas sobre a gestdo e as estratégias utilizadas pela empresa. Como resultado, foi visto
que o e-commerce estudado realiza uma gestdo estratégica de forma simples e pouco
estruturada, mas consegue obter efeitos positivos, mesmo que acabe excluindo alguns pontos
relevantes que possibilitam a otimizacao destes resultados. Além disso, foi observado que a
empresa precisou ampliar seu campo de atuagdo e explorar seu conhecimento sobre vendas
online, deixando de ser somente um e-commerce simples para passar a introduzir outras lojas
fisicas para vender no mercado digital, com o intuito de se manter competitiva. Pontua-se
também que todos esses processos decisérios, processos internos, elaboracdo de novas
estratégias e a dindmica organizacional, ocorrem de acordo com os acontecimentos do dia a
dia, caracterizando uma abordagem processualista sob estratégia.

Palavras-chave: Gestdo estratégica; Competitividade; E-commerce.



ABSTRACT

The present research aims to investigate how the strategic management of an e-commerce
company founded in 2020 occurs. The subject was chosen due to the fact that there has been a
significant increase of new consumers and new virtual vendors in the e-commerce market in
the last three years, both in Brazil and the world, resulting in an increasingly competitive
market. A large part of the e-commerce popularization was due to the challenges posed by the
COVID-19 pandemic, faced in 2020 and 2021, since consumers could no longer leave their
homes the retailers needed to innovate, seeking new ways to carry out their sales, which
resulted in the creation of new virtual stores. However, the Brazilian e-commerce market is
already broadly dominated by large companies that have more resources and investments,
making it difficult for new stores to access the market. In this context, a descriptive research
was carried out, proposing to detail the attributes of the company that served as the object of
study. To achieve the goals, non-participatory observations, documental analysis, and
semi-structured interviews were carried out with employees and the owner of the organization
with the intention of obtaining different perspectives on the management and strategies used
by the company. As a result, it was detected that the e-commerce studied utilizes strategic
management in a simple and unstructured way, but manages to obtain positive effects, even if
it ends up excluding some relevant points that allow the optimization of these results. In
addition, it was observed that the company needed to expand its field of action and explore its
knowledge about online sales, no longer being just a simple e-commerce, to start placing
other physical stores to sell in the digital market in order to remain competitive. It is also
pointed out that all these decision-making processes, internal processes, development of new
strategies, and organizational dynamics occur according to day-to-day events, characterizing a
proceduralist approach under strategy.

Keywords: Strategic management; Competitiveness; E-commerce.
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1 INTRODUCAO

O comércio online estd cada vez mais competitivo no Brasil e no mundo devido ao
crescente nimero de consumidores e novos e-commerces. De acordo com a pesquisa realizada
pela Cetic.br (2022), o Brasil alcangou o niumero de 152 milhdes de usudrios de internet,
correspondendo a 81% da populagio total do pais. Segundo relatorio da NeoTrust apresentado
pelo site Resultados Digitais (2021), em 2020 o e-commerce brasileiro ganhou 20,2 milhdes
de novos consumidores, caracterizando um aumento de 36,7% em relagdao a 2019 e o nimero
de lojas virtuais teve um aumento de 40% se comparado com o ano anterior.

O crescente nimero de novos e-commerces pode ser observado ja que em 2020 houve
um aumento de 120% na utilizacdo de plataformas de comércio eletronico
(INFORCHANNEL, 2021). Essas plataformas oferecem a criacdo de lojas virtuais de maneira
rapida e intuitiva por meio de planos que atendem a todos tipos de lojistas, com isso,
comércios locais tradicionais e pequenas empresas passaram a comercializar facilmente seus
produtos digitalmente, desde o momento da venda até a entrega, sem que seja preciso
despender um alto valor para toda essa operagdo. Em decorréncia disso, o mercado que
sempre foi dominado por grandes e-commerces multinacionais vem ganhando cada vez mais
novas lojas.

Pinho, Carvalho e Ramos (2021, p.4) pontuam que "desde seu surgimento a
atualidade, as empresas de pequeno, médio e grande porte vem expandindo suas vendas para a
internet, como uma forma de alcangar novos clientes". Tendo em vista esse alto crescimento
do mercado digital, os maiores e-commerces brasileiros como Mercado livre, Shopee,
Amazon, Magazine Luiza e entre outros (CONVERSION, 2022), viram a oportunidade de
deixar o mercado acessivel a essas novas lojas e ainda assim continuarem sendo lideres do
segmento, passando a atuar cada vez mais como marketplaces.

Marketplaces, segundo Lessa, Vieira e Matos (2021), referem-se a ambientes virtuais
em que ha comercializagdo entre clientes e vendedores, atendendo a demanda de cada
participante da negociagao, no qual um deseja comprar e o outro deseja vender.

Com isso, os grandes e-commerces, que eram conhecidos por vender categorias
especificas de produtos, conseguiram atrair lojas parceiras para comercializar mercadorias de
outros departamentos, como automotivo, acessorios para festas ou até mesmo vestuario,
dentro de seus proprios sites em troca de uma comissao por cada venda.

Considerando todas essas novas dinamicas, este estudo teve como objetivo investigar

como ocorre a gestdo estratégica de um novo e-commerce. Para responder a essa questio,



realizou-se um estudo de caso em um e-commerce fundado em 2020, que tem seu escritdrio
situado em uma cidade do interior de Minas Gerais, com a pretensdao de analisar quais sdo as
decisOes estratégicas tomadas, como elas acontecem e quais fatores sao importantes para que
esse novo e-commerce se estabelega em um mercado ja consolidado. A investigacdo teve a
finalidade de contribuir com o debate tedrico do campo e contribuir com o entendimento da
estratégia, a partir da analise fundamentada na realidade pratica de uma organizagao.

Apos esta breve contextualizacao sobre o e-commerce no Brasil € com os objetivos da
pesquisa ja definidos nesta introducdo, seguiremos o debate, apresentando o referencial
teorico, onde sdo explorados os principais conceitos para desenvolvimento do trabalho. Por
sequéncia, a metodologia, definida a fim de detalhar como ocorreu a coleta e tratamento dos
dados obtidos. Em seguida, ¢ feita a analise e discussdao dos resultados, com base nas
categorias encontradas nos dados levantados pelo trabalho de campo. Por fim, sdo
explicitadas as consideragdes finais, buscando alinhar os conhecimentos tedricos com o que

foi observado na pratica.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta se¢do o debate que fundamenta teoricamente o trabalho foi estruturado em duas
tematicas principais. A primeira trata do debate sobre estratégia, sendo feito um levantamento
da produgao de conhecimento sobre estratégia no Brasil e as principais defini¢des de gestao
estratégica. A segunda trata sobre o surgimento do e-commerce e seu desenvolvimento num
contexto brasileiro, com a finalidade de entender melhor a historia e a atual realidade do tema

escolhido.

2.1 ESTRATEGIA

Para que seja possivel entender sobre estratégia, torna-se relevante, num primeiro
instante, fazer um levantamento sobre a producdo de conhecimento sobre o tema no Brasil.

Em pesquisa que visa analisar a producdo de conhecimento sobre estratégia
empresarial no periodo entre 1991 a 2002 no Brasil, os principais resultados obtidos por
Bertero, Vasconcelos e Binder (2003) ¢ de que existem poucos autores nacionais que exercem
profissionalmente a area de estratégia e que as pesquisas nao sao baseadas no contexto pratico
das empresas. E ressaltado também pelos autores que a estratégia deve ter aplicagdo pratica, o

que ¢ reforcado na seguinte frase: "Isso implica um carater prescritivo para a area, com



mengdo do que deve ser feito e também evitado. E isso é o que ndo se encontra na area. "
(BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003, p. 61).

Ainda sobre 1991 a 2002, ¢ apresentado por Marcon e Bandeira-de-Mello (2016) que a
academia brasileira em estratégia ¢ fortemente representada pelos autores da perspectiva
classica do modelo de Whittington e em seguida a perspectiva processual. E explicado por
Fabiano (2011) que, para a abordagem classica, o lucro ¢ o objetivo maior ¢ supremo da
organizacao e o planejamento racional € o inico meio de alcanga-lo.

A perspectiva processual para Colla, Martins e Kato (2012) pode ser caracterizada por
uma estratégia que emerge passo a passo, geralmente de forma desordenada, como uma forma
da organizagdo lidar com as contingéncias e as surpresas constantes do mercado.

E visto que as abordagens consideram linhas de pensamentos opostas, uma vez que a
abordagem classica se baseia na racionalidade do gestor e no planejamento a longo prazo para
obter um resultado 6timo enquanto a perspectiva processualista considera fatores como o
ambiente, definindo que a estratégia acontece através de um acimulo de acontecimentos do
dia a dia e da capacidade adaptagdo da organizacdo para se alcancar um resultado satisfatorio.

Retomando a anélise da produgdo de conhecimento sobre estratégia no Brasil, Gosling
e Gongalves (2004) ao analisar as produgdes entre o periodo de 1997 a 2002 observaram uma
predominancia de pesquisas qualitativas e o alto uso das abordagens cléassicas e processuais
no inicio dos anos 2000. Ja no levantamento das pesquisas entre 2000 a 2010 realizado por
Colla, Martins e Kato (2012), os autores sintetizam que a abordagem cléssica continua sendo
a mais representativa na academia brasileira em estratégia, uma vez que os estudos sao feitos
sob a légica da estratégia deliberada com foco na maximizacao dos lucros.

No periodo entre 2003 a 2011, Marcon e Bandeira-de-Mello (2016) concluiram em sua
analise que as pesquisas em estratégia continuam exploratorias/descritivas e baseadas em
estudos de caso qualitativos. Assim como o levantamento referente a 1991 de Bertero,
Vasconcelos e Binder aponta sobre poucos autores nacionais, Marcon e Bandeira-de-Mello

destacam o mesmo panorama nos estudos mais atuais:

Tradicionalmente os autores estrangeiros (e seus paradigmas) sdo mais citados do
que os nacionais, porém os métodos destinados a desenvolver esses paradigmas nao
sdo utilizados. Fica portanto, uma inconsisténcia entre a realidade empirica e uma
revisdo bibliografica desconectada, no caso de estudos exploratorios, ou sem
aderéncia a realidade local, no caso dos estudos descritivos. (MARCON;
BANDEIRA-DE-MELLO, 2016, p. 139-140)
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Portanto, pode-se afirmar que historicamente existe uma padroniza¢cdo no modo de
produzir pesquisas e estudar sobre estratégia no Brasil, predominando o modo qualitativo
descritivo ou exploratorio em um estudo de caso, além de utilizar as abordagens
processualista e cldssica da gestdo estratégica. Esse panorama auxiliard no andamento da
pesquisa a fim de se obter os resultados e atingir os objetivos propostos.

Tendo visto como estudos sobre estratégias sdo produzidos no Brasil, apresenta-se
agora os principios da estratégia como gestdo, e para isso, ¢ explicado por Guazzelli e Xarao
(2018), que a gestdo estratégica surgiu como disciplina influenciada pela economia e pela
sociologia, sendo considerada uma espécie de evolucao da teoria das organizagdes criada por
Max Weber. A gestio estratégica engloba outros elementos gerenciais de uma empresa e que
sdo importantes para o andamento das estratégias da organizagao.

"A gestdo estratégica pode ser pensada como a combinagdo de trés elementos
principais: entender a posicao estratégica de uma organizagao, fazer escolhas estratégicas para
o futuro e gerenciar a estratégia em acao" (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011,
p. 35). As escolhas estratégicas referidas no fragmento exposto anteriormente sdo as
responsdveis por delinear o processo decisorio dentro das organizacdes. Segundo Johnson,
Scholes e Whittington (2011), as decisdes sdo geralmente ligadas a questdes de planejamento,
como: objetivos de longo prazo da organizagdo; delimitacdes de areas de atuacdo; vantagem
competitiva; adaptacdo estratégica ao ambiente e oportunidades; recursos e competéncias;
valores e expectativas dos atores do ambiente interno e externo da organizacao.

Em relagdo a adaptagdo estratégica ao ambiente, deve ser feita uma analise do mesmo

considerando o mercado, produto e outros fatores, ficando explicito no trecho a seguir:

A analise externa tem por finalidade estudar a relagdo existente entre a empresa e
seu ambiente em termos de oportunidades e de ameagas, bem como a sua atual
posicao produtos versus mercados, e, prospectiva, quanto a sua posi¢ao produtos
versus mercados desejada no futuro. (OLIVEIRA, 2023, p. 71)

Sobre as oportunidades, ¢ mostrado por Oliveira (2023) que estas oportunidades sao as
forcas que as empresas ndo controlam e que podem favorecer a empresa em suas decisdes,
bastando ser reconhecida pela organizagao e aproveitada.

Retomando os estudos de Johnson, Scholes e Whittington (2011) a posicao estratégica
refere-se a identificagdo do impacto causado pelo ambiente, pela capacidade estratégica da

organizacdo (recursos e competéncias) e pelas expectativas e influéncias dos atores da

organizagdo. Por fim, os autores ainda pontuam que a estratégia em acgdo ¢ a pratica dessas
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decisdes dentro da empresa, ou seja, assegurar que essas escolhas sejam desempenhadas da
melhor forma.

No que se refere a atores, capacidade e pratica das estratégias dentro da organizagao,
pode-se determinar que estes sdo todos fatores do ambiente interno e um ponto de alta
relevancia para a pesquisa ¢ a definicdo de cultura organizacional, uma vez que também esta

relacionado a estratégia em agdo, sendo assim o conceito ¢ definido da seguinte forma:

Cultura organizacional consiste em um conjunto de pressupostos basicos que o
grupo criou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com seus problemas de
adaptag@o externa e integracdo interna, os quais funcionam suficientemente bem,
podendo, assim, ser ensinados aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas (PEREZ; COBRA. 2016, p.
39).

Visto que o planejamento estratégico ¢ uma questdo chave para este estudo, adotamos
a definicdo conceitual de que planejamento ¢ "[...] um processo formal, racional, sistémico e
flexivel que visa facilitar a tomada de decisdes, o alcance dos objetivos e o direcionamento da
organizac¢do a um futuro desejado" (ANDRADE, 2016, p. 12).

Ainda segundo Andrade (2016), esses processos geralmente sdo constituidos por
etapas como: definicdo clara do objetivo da organizacdo; diagnostico do ambiente interno e
externo a fim de tomar decisdes assertivas e, por fim, decisdo e acdo que caracterizam as
estratégias desenvolvidas no dia a dia para continuar relevante dentro do mercado. Pode-se
dizer também que o "planejamento estratégico também pressupde a necessidade de um
processo decisoério que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracao e implementacao na
empresa" (OLIVEIRA, 2023, p. 3).

Andrade (2016) pontua que pequenas ou novas empresas possivelmente ja realizam
processos de planejamento estratégico, mesmo que de maneira simples e sem considerar todos
os pontos descritos acima. Entretanto, a medida que uma organizacao cresce, a necessidade
por um planejamento estratégico formal e bem estruturado aumenta. Para isso, todo esse
processo e suas atividades devem se desencadear por todos os niveis da organizagdo. Os
niveis organizacionais podem ser representados por responsabilidades em cada acdo tomada
na empresa. Portanto, de acordo com Andrade (2016), as organizagdes apresentam oS
seguintes niveis: Institucional, intermedidrio e operacional, sendo diferenciados pela
responsabilidade e pela participagao no processo decisorio que cada um detém.

Kuazaqui (2015) divide esses trés niveis como estratégico, tatico e operacional,

respectivamente. E explicado pelo autor que o planejamento estratégico, ¢ situado no nivel
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institucional, permitindo direcionar o caminho que a organiza¢do como um todo ird percorrer
até seus objetivos em um longo prazo, ou seja, atividades necessarias, como e quando serao
realizadas, etapas, recursos, metas, além de possibilitar estabelecer o inicio e fim do processo
de implementa¢do de uma nova estratégia, fornecendo o resultado esperado em cada fase.

Ja o planejamento tatico envolve o gerenciamento e a otimiza¢do de determinadas
areas da empresa. Segundo Kuazaqui (2015), o planejamento tatico determina como sera a
gestdo de recursos e as areas da organizagdo que serdo abrangidas, sendo assim cada area
deve receber planejamentos especificos que quando sdo integrados as demais dreas resultam
no objetivo desejado.

Por fim, o planejamento operacional envolve o desenvolvimento das atividades
realizadas nos setores da empresa que, quando feitos de acordo com as diretrizes impostas,
possibilita que os resultados almejados pelos planejamentos de niveis superiores sejam
alcangados. “De fato, na maioria dos negocios, as estratégias de sucesso dependem
substancialmente das decisdes tomadas, ou das atividades que acontecem, em nivel
operacional” (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011, p. 30).

A gestdo estratégica deve ser vista como um organismo que trabalha em conjunto

considerando diferentes atores, ambientes, processos e ramificacdes do gerenciamento.

2.2 E-COMMERCE

A partir dos trechos a seguir serd possivel observar que ao contrario do que seria
natural, as transag¢des online aconteciam anteriormente a popularizagao da internet. Segundo ¢é
apresentado por Freire e Salgado (2019), os primoérdios do comércio eletronico tiveram inicio
mesmo antes do desenvolvimento da internet, devido ao surgimento dos fundos eletronicos de
transferéncia (EFT) e do intercambio eletronico de documentos (EDI). Ainda segundo os
autores, essas tecnologias eram as responsaveis por garantir a troca de documentacdes e
operagdes financeiras somente entre empresas da época, o que ja foi o suficiente para
configurar um processo basico de funcionamento de um e-commerce.

Com o passar dos anos e com a expansdo das ferramentas de criagdo dentro da
internet, ¢ mostrado por Stefano e Zattar (2016) que o e-commerce passou a referir-se também
ao comeércio de bens fisicos e de bens intangiveis; pagamentos e entrega; prestacao de
servicos; suporte eletronico e visitas virtuais. Visto isso, € possivel observar como as vias da
internet se abriram e geraram novas formas de negdcio e, por consequéncia, um novo

mercado se desenvolveu. Segundo Cruz (2021) os consumidores ficaram receosos durante a
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implementagdo dos e-commerces, pelo fato das relagdes do comércio eletronico se basearem
primariamente nas relacdes de confianga e essa reacdo da populagcdo se deu por diversas
noticias de fraudes envolvendo este novo mercado. Ainda segundo o autor, a ampliacao da
seguranca dos usudrios com o passar dos anos contribuiu fortemente para a popularizacio do
mercado digital.

Além do e-commerce fornecer uma nova forma de realizar compras, seja de produtos
ou servicos, ele também facilita a verificacdo de resultados das empresas, uma vez que todos

os dados sdo armazenados e podem ser analisados posteriormente.

O e-commerce também possibilita otimizar as estratégias de marketing dos
fornecedores, uma vez que os mesmos podem ter acesso a dados que demonstram
quais produtos estdo sendo mais procurados, em quais periodos do ano determinadas
mercadorias tém maior demanda, preferéncias de faixa etaria ou sexo por
determinados objetos etc., possibilitando aos lojistas se anteciparem as tendéncias de
mercado. (CRUZ, 2021, p. 71)

Essa ¢ uma realidade muito mais completa e recheada de novas possibilidades para o
mercado do que uma simples troca de documentos entre empresas, tornando essa definigdo a
mais proxima do que vivenciamos atualmente.

“O E-commerce, que promoveu uma revolucdo nas praticas de negocios, continua a
ser relativamente novo, emergente e em constante mudanca nas areas de gestdo dos negdcios
e tecnologia da informagdo” (STEFANO; ZATTAR, 2016, p.44). Partindo do pressuposto
explicitado anteriormente e das mudangas que o e-commerce promoveu ao longo do tempo,
pode-se dizer que o comércio online se tornou um dos principais ambientes de compras
devido a facilidade de acesso a diversos produtos e comodidades ao consumidor e ao lojista.

Isto posto, apesar de existir e-commerces com diversas finalidades diferentes, o que
gera conceitos distintos para cada um deles, para a presente pesquisa, o principio que

possibilita atingir os objetivos dessa esta representado a seguir:

O e-commerce pode ser descrito como comércio eletronico. Este modelo de varejo
integra todo ambiente de negdcios realizado via web ou aplicativo, onde a
comunicagdo entre varejo e o consumidor ¢ realizada unicamente por meio do uso da
tecnologia para comunicagdo entre ambos, assim como troca de dados. (GILIOLI;

GHIGGI, 2020, p. 3263)

Para entender como esse mercado digital se transformou no que vivenciamos hoje,
tornou-se necessario realizar uma busca sobre as principais caracteristicas do e-commerce no

contexto brasileiro.
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Para fins de compreensao sobre o surgimento do mercado que os brasileiros vivenciam
atualmente, Santos et al. (2018) pontuam que os EUA foram os pioneiros nesse tipo de
comércio, de tal modo que, ja com a internet popularizada em todo pais, em 1995, eram
criadas as duas maiores redes de venda pela internet: o eBay e a Amazon.

J& no Brasil ndo havia acesso a internet para a populacdo, de acordo com Santos et al.
(2018), somente em 1994 a Embratel implantou o acesso online de forma experimental no
pais. Vieira e Souza (2015) indicam que a partir da decisao conjunta entre o Ministério da
Ciéncia e o Ministério de Comunicagdes de operar uma rede de internet integrada, houve a
implementagdo para que pudesse ser acessada tanto para uso académico quanto comercial. A
partir desse marco, com todos os avangos tecnoldgicos da internet, as demandas de comércio
eletronico no Brasil foram iniciadas. “Com o setor privado tendo acesso a internet, ¢ que a
ideia de comercializar produtos e servicos comegou a surgir, dando inicio ao que ¢ chamado
hoje de e-commerce” (VIEIRA; SOUZA, 2015. p. 2).

Apds o surgimento e com o passar dos anos, segundo relatdorio da GV Executivo
(2016) a maioria dos e-commerces brasileiros e do mundo apresentaram resultados abaixo do
esperado até o ano de 2014. Em complemento desta informagdo, segundo Cruz (2021), as
organizacgdes brasileiras que se tornaram lideres do segmento cresceram com base na atragdo
de investidores, porém com o passar do tempo também foram as mais cobradas pela
rentabilidade. Apos esse longo periodo em baixa, Santos et al (2018) pontuam que um fator
que pode ter sido determinante para o sucesso ¢ melhoria dos resultados dos e-commerces
brasileiros foi a popularizacdo dos smartphones em 2015 que juntamente com os avangos das
tecnologias contribuiram para o aumento de usuarios na internet.

Considerando um contexto mais recente, pontua-se que as principais plataformas
utilizadas pelos pequenos e novos e-commerces brasileiros, segundo a 4° pesquisa nacional
de varejo online (DATASEBRAE, 2019), sdo os marketplaces, sendo utilizados por 52% das
lojas. A pesquisa ainda aponta outras caracteristicas do comércio nacional, como as principais
dificuldades do mercado, sendo elas a tributagdo, a logistica e a concorréncia,
respectivamente. Esses dados possibilitam identificar parte dos principais desafios que sao
encontrados no mercado de comércio eletronico do Brasil.

Logo, pode-se dizer que através dos marketplaces, o mercado de e-commerce
expandiu-se pela facilidade de criagdo da estrutura, pelos baixos custos de operacao e pela
importancia do comércio para a empresa inserida nele. Isso ¢ mostrado por Premebida (2021)

no trecho a seguir.
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Atender essa fatia de mercado ndo ¢ mais uma opg¢do, além de aumentar a
competitividade, ter uma loja virtual aumenta a alcance da empresa (praca de
atuacdo); o meio eletronico permite que clientes fagam suas compras a qualquer
momento; os custos para manter o comércio sdo menores; o estoque pode ser gerido
mais facilmente por conta da automacgéo; atingir o publico alvo ¢ mais fécil, pois
vocé pode oferecer um produto especifico para a necessidade de cada cliente.
(PREMEBIDA, 2021, p.3)

Além de todos os beneficios citados acima por Premebida, o comércio digital também
conta com diversos desafios que envolvem variados atores e operagdes. O diferencial das
lojas virtuais consiste em realizar as entregas dos produtos nas casas dos clientes, mas por
outro lado o principal desafio do setor se encontra justamente na area da logistica. Segundo a
Associagdo Brasileira de Comércio Eletronico (2019), o frete € responsavel por 65,9% dos
custos logisticos e tem crescido cada vez mais a cada ano. Outros desafios encontrados no
mercado de e-commerces e marketplaces ¢ a vulnerabilidade que novos lojistas e as
plataformas podem vir a ter, como por exemplo o recente caso de inconsisténcia financeira da
Americanas. Este ¢ um fator impactante para o mercado, uma vez que nesse caso, milhares de

outros lojistas depositam seus produtos e realizam suas vendas através do marketplace.

3. METODOLOGIA

Para atender aos objetivos propostos, foi desenvolvido um estudo qualitativo, do tipo
descritivo, pois pesquisas desse tipo tém como objetivo primordial a descrigdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre
variaveis (GIL, 2008). Assim, esta pesquisa buscou analisar como ocorre a gestao estratégica
de um e-commerce fundado em 2020 em uma cidade do interior de Minas Gerais, sendo uma

pesquisa caracterizada como um estudo de caso.

O estudo de caso consiste em coletar ¢ analisar informagdes sobre determinado
individuo, uma familia, um grupo ou uma comunidade, a fim de estudar aspectos
variados de sua vida, de acordo com o assunto da pesquisa. E um tipo de pesquisa
qualitativa e/ou quantitativa, entendido como uma categoria de investigacdo que tem
como objeto o estudo de uma unidade de forma aprofundada, podendo tratar-se de
um sujeito, de um grupo de pessoas, de uma comunidade etc. (PRODANOV;
FREITAS, 2013, p. 60)

Com intuito de atingir os objetivos do estudo, a coleta de dados foi realizada por meio
de trés métodos: observagdo nao-participante, andlise de documentos e entrevista
semiestruturada. Tornou-se necessario buscar mais de uma fonte de coleta para que fosse

possivel obter melhores resultados e facilitar, posteriormente, o processo de andlise dos
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materiais. Para nortear o trabalho de campo, foram elaborados quadros para orientar os
principais pontos a serem observados durante o periodo de acompanhamento, como
disponivel no roteiro de observagdes de campo (Apéndice A) e roteiros para as entrevistas
semiestruturadas (Apéndice B).

Na primeira etapa da pesquisa ocorreu a observagdo ndo-participante, onde o
pesquisador estabelece contato com a comunidade, grupo ou realidade estudada, mas sem
integrar-se a ela (MARCONI; LAKATOS, 2003). Portanto, foram acompanhadas as reunides
de trabalho e observadas as decisOes estratégicas tomadas pela organizacdo durante agosto e
setembro de 2022, o que resultou num total de 5 paginas de anotacdes referente ao que foi
observado.

Em novembro de 2022 teve inicio a etapa de realizacdo das entrevistas
semiestruturadas, sendo feita com dois responsaveis pelos setores de operagdes comerciais e
financeiras e também com o proprietdrio da empresa. As entrevistas tiveram duragdo média de
50 minutos e aconteceram de forma presencial e por videochamada, uma vez que o
responsavel do setor financeiro esta situado em outra cidade. Por fim, a ultima etapa foi a
busca por documentos referentes a gestdo e a fundagao da empresa.

Logo, com os dados coletados, utilizou-se o método de andlise de conteudo para
tratamento e analise do material. Assim, com o fito de possibilitar a aplicacdo do método de
analise de conteudo, a pesquisa seguiu as etapas de analise criada por Bardin (1977), sendo a
primeira a pré-analise, em seguida a exploragao do material e por fim o tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretagdo.

Na fase de pré-analise foram organizados os dados levantados durante a pesquisa.
Nesse momento, uma breve leitura dos dados foi realizada para que fosse possivel definir
quais iriam de fato contribuir para o objetivo da pesquisa e, assim, serem explorados na
proxima fase.

Com os pontos de interesse ja definidos na etapa de pré-andlise, ocorreu entdo a
exploracdo do material, ou seja, os documentos e os dados escolhidos foram de fato
analisados a fundo, tal como refor¢a Bardin: “Se as diferentes operagdes da pré-analise foram
convenientemente concluidas, a fase de andlise propriamente dita ndo ¢ mais do que a

administracdo sistematica das decisdes tomadas™ (BARDIN, 1977, p. 101).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Como resultado da analise de contetido e tratamento dos dados, foi elaborado um
quadro que visa organizar as informagdes obtidas ao longo da pesquisa em categorias e
subcategorias importantes para o objetivo do estudo, conforme apresentado no quadro a

seguir.

QUADRO 1 - Tratamento e analise dos dados coletados.

Categorias Subcategorias

Estratégia de Negocio Planejamento

Oportunidade percebida

Campo de atuagdo

Conhecimento de mercado

Contexto da Empresa Comportamento do mercado

Localizagdo e custos operacionais

Analise do ambiente: oportunidades e ameagas

Diferencial da empresa Atendimento

Ferramentas operacionais e canais de comunicagao

Know-how

Processo decisorio Fato gerador para tomada de decisdo

Reunides com equipe

Dinamica organizacional Elaboragdo da estratégia

Gestdo da equipe

Capacidade produtiva

Cultura organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Antes de realizar um detalhamento sobre cada uma das categorias acima, ¢
indispensavel descrever mais a fundo o e-commerce que serviu como objeto de estudo desta
pesquisa.

A empresa foi fundada em 2020 por dois socios e idealizada para ser um e-commerce
que utilizasse produtos de lojistas fisicos seu proprio website, porém por conta de situacdes

ligadas diretamente ao financeiro da organizagdo, como a saida de um sécio, altos valores de
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impostos e tempo de retorno sobre investimento, a empresa precisou mudar rapidamente suas
atividades, vendendo apenas seus proprios produtos em sua loja virtual € em outros
marketplaces disponiveis no mercado. Vale salientar também que atualmente a empresa
atende consumidores finais para as vendas de seus produtos e também passou a atender outros
lojistas conforme sera explicado ao longo desta secdo. Atualmente ndo ¢ utilizado um
escritorio fisico, uma vez que a empresa conta com 6 funcionarios trabalhando de forma
remota, sendo que 3 deles estdo situados em outras cidades, além da empresa também
terceirizar algumas outras fun¢des como o marketing.

Tendo entendido sobre a organizacdo, a seguir serdo detalhadas as categorias listadas
no quadro, a fim de apresentar os resultados obtidos tanto nas observacdes, quanto nas

entrevistas realizadas com os gestores e proprietarios do e-commerce.

4.1 ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Para identificar as estratégias adotadas pela empresa e quais suas principais agdes
nesse mercado, tornou-se possivel extrair das entrevistas quatro subtemas ligados as decisdes
da empresa: planejamento, oportunidade percebida, campo de atuacdo e conhecimento de
mercado.

Evidenciando o primeiro ponto-chave, que ¢ o planejamento, como foi descrito
acima, a empresa foi inicialmente idealizada pelos soécios para funcionar como um
e-commerce com produtos de lojistas que ndo atuavam no comércio digital. Mesmo que num
primeiro momento a organizagao ndo tenha conseguido atuar dessa forma por diversas razoes,
ela sempre teve o intuito de atender a uma parcela do mercado que nao sabiam como adentrar

nesse novo tipo de mercado.

“A ideia inicial da empresa era trazer lojistas para dentro do nosso proprio site, ela
so foi pro caminho do e-commerce porque houve a saida do sécio, ndo teve outro
jeito da mudanga, pois nos precisavamos equilibrar as contas. Mas a ideia sempre foi
implementar lojas fisicas para o meio digital, s6 que pra vender dentro do nosso site
e ndo em outros marketplaces” (Entrevistado 02, Funcionario).

A partir desse planejamento em sua fundacdo, tornou-se possivel analisar a
oportunidade percebida, logo, pode-se dizer que o e-commerce identificou um mercado que
estava sofrendo com algumas situa¢des da atualidade como a pandemia da Covid-19 e, ao
mesmo tempo, estava expandindo com a digitalizacdo e ampliacdo do e-commerce. Eles

perceberam que alguns lojistas que s tinham lojas fisicas estavam procurando alternativas
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para melhorar suas vendas e, assim, reforgaram seus servigos para atender esse tipo de
publico. Através da perspectiva de um funciondrio ¢ possivel ver como foi identificada essa

demanda e como a estratégia do servico de implementagdo foi formulada:

"Com o passar da pandemia, cada vez mais as pessoas queriam vender online porque
perderam muitas vendas e, no inicio, como nao tinhamos nossas proprias
mercadorias, a gente estava buscando através dos lojistas locais, para suprir essa
nossa deficiéncia, e ai com o tempo fomos identificando que isso podia ser um

mercado explorado” (Entrevistado 01, Funcionario).

Em termos gerais, pode-se definir que a principal estratégia desenvolvida pelo
e-commerce aqui estudado foi a criagdo do servico de “implementacao”, que consiste no
cadastro e no gerenciamento completo de lojistas tradicionais no comércio digital, seja em
suas proprias lojas virtuais ou no cadastro de seus produtos em outros grandes marketplaces.

O que motivou a elaboracao da estratégia de implementacao foi a busca por manter a
empresa rentavel e relevante no mercado, seguindo os passos dos grandes marketplaces, ainda
que sem 0 mesmo capital.

Alguns fatores que levaram o proprietario a ampliar seu campo de atuacio para o
servico de “implementacao” foi o alto custo dos impostos sobre as mercadorias que ele
vendia, pois 0 negdcio consistia em um e-commerce comum e encarava uma dificil politica de
impostos da cidade em que o escritdrio estava situado. Outro fator que contribuiu para esta
ampliacdo foi o fato de que lojas virtuais mais consolidadas e que recebem mais
investimentos detinham uma fatia de mercado muito alta, fazendo com que novos
e-commerces com investimentos enxutos nao sejam relevantes aos consumidores.

Segundo o proprietario da empresa, ampliar esse campo de atuacdo foi a principal
estratégia encontrada para aumentar seu catdlogo de produtos oferecidos e explorar um

mercado que ainda ndo era "digitalizado™:

"Criamos uma estratégia que chamamos de “’implementagdo”. No mercado existe
uma extrema necessidade de venda online hoje, o mercado estd se digitalizando,
porém ndés vimos que a maioria das lojas fisicas ndo possuem uma estrutura de
vender online, pelo fato de ndo terem conhecimento para vender online. Por ver que
ja oferecemos um atendimento e produtos bons, ndés pensamos em igualar a
quantidade de ofertas que outras empresas detém, e a partir disso, decidimos "criar”
nossos proprios lojistas” (Entrevistado 03, Proprietario do negdcio).

O terceiro ponto-chave vinculado a estratégia do negocio foi o conhecimento de
mercado que a empresa detém. Foi visto que por se tratar de uma cidade com pouco mais de

120 mil habitantes, em que a economia gira em torno do setor de mineragdo e o comércio €
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considerado relativamente fraco, o proprietario obteve algumas vantagens, uma vez que € o
local onde cresceu, trabalhou em outras empresas e adquiriu uma ampla base de contatos,
resultando numa maior facilidade em saber o que deveria ser feito para suprir as necessidades
identificadas no setor varejista, portanto a empresa estruturou as mudangas em seus processos
internos e passou a gerir parte das operacdes dos lojistas parceiros.

Outro fator importante sobre conhecimento do mercado em que a empresa atua ¢ a
localizagdo geografica da organizacao. Na visao da organizagdo, atuar em uma cidade menor
ndo ¢ visto como algo negativo, e sim um local onde fornece boas oportunidades de
estruturacdo e alavancagem para expansdes futuras. Isso fica explicito na resposta do

funcionario:

“Se nds estamos em uma capital, vamos colocar Belo Horizonte, vai ter um nimero
maior de lojistas, mas vai ter um numero maior de lojistas que ja contrataram um
servigo parecido com o nosso pra loja dele, entdo pela cidade ser mais fechada, com
a minoria das pessoas fazerem isso, d4 a oportunidade da gente crescer bastante
aqui” (Entrevistado 02, Funcionario).

4.2 CONTEXTO DA EMPRESA

A categoria contexto da empresa busca entender o local, 0 mercado e os principais
pontos contidos no ambiente externo e que podem influenciar nas limitagcdes, nas
oportunidades e na formulagdo das estratégias.

No que se refere ao comportamento do mercado em relagdo a estratégia de
implementagdo desenvolvida pela empresa, pode-se dizer que grande parte dos lojistas que se
interessam por esse tipo de servico chegam até a empresa por meio de indicagdes de outros
amigos lojistas e, segundo as respostas coletadas dos funcionarios e do proprietario, isso se da

pelo fato da cidade ser relativamente pequena, como explicitado no trecho abaixo.

"Nas cidades do interior existe muito aquilo de que todo mundo se conhece, entdo se
eu faco um servigo bem feito, eu sou indicado para os familiares que tem outras
lojas, entdo eu consigo chegar em mais clientes com mais facilidade, ter mais
contatos com meus vendedores ¢ ter o fator de indicagdo deles” (Entrevistado 03,
Proprietario do negocio).

Entretanto, um fator identificado como um limitante no desenvolvimento dessa
estratégia na cidade € o fato de que os lojistas, que em sua maioria sdo de idade avancada, ndo
tém conhecimento sobre a importancia da tecnologia em seu negocio e sobre as vantagens de

vender online, logo, muitas vezes ndo estdo abertos a essas mudancas. Para isso, o
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proprietario da empresa planeja a viabilidade de operar em cidades onde os lojistas tém um

perfil mais aberto a novas oportunidades.

“Ipatinga ¢ uma cidade que eu ja estou estudando para levar a empresa pra 1a e
através de contatos, pesquisas com conhecidos meus, eu ja sei que eles estdo mais
dispostos a investir mais em suas lojas” (Entrevistado 03, Proprietario do negocio).

Sobre a localizaciio atual e os custos operacionais da empresa, foi visto que a
localizacdo geografica da cidade atual e sua politica de impostos municipais dificultam
algumas operagdes da empresa, principalmente a logistica e o comercial, como ¢ demonstrado

na resposta de um funcionario.

“O custo comercial e logistica sdo mais caros, porque aqui na cidade vocé tem so
pontos de coleta, e ¢ uma cidade fora da rota. Por exemplo, Ipatinga tem uma area
industrial somente pra carga, na cidade que estamos ndo tem, isso faz que seja mais
caro o frete. Outro custo comercial ¢ a unificacdo de parceiros, eles ficam retraidos
por sermos do interior, porque ainda as pessoas tém uma dificuldade de ver que pode
sair coisa boa sem ser de capital” (Entrevistado 02, Funcionario).

Ainda sobre o contexto da empresa, mas considerando a analise do ambiente,
principalmente as oportunidades e ameagas, um ponto positivo visto na organizacgao e nas

respostas dos entrevistados foi a baixa concorréncia na cidade sede.

“Por estar em uma cidade menor, eu sei que tenho menos concorrentes aqui, pois o
servico que a gente presta, o de implementacdo, ¢ um servigo 360 graus, somos
praticamente os unicos da regido a fazer isso, mas em uma cidade maior, como Belo
Horizonte ou outras capitais, n6s vamos ter mais concorrentes que, por mais que nao
oferegam tudo no mesmo processo igual a nds, terdo mais empresas que oferecem
partes do nosso trabalho” (Entrevistado 03, Proprietario do negdcio).

A organizacao esta buscando se consolidar no mercado e ser reconhecida por oferecer
um servigo exclusivo, assim sendo, a partir do que foi observado, estar numa cidade menor
fornece maior facilidade de acesso a potenciais clientes mediante indicagdes e faz com que a
organizacdo possa contar com uma margem de erro, possibilitando a adaptagdo da sua
estratégia durante o desenvolvimento das atividades. Portanto, a localizagdo atual ¢ vista
como parte da estratégia para adquirir essa consolidagao.

J& os principais pontos negativos e que podem ser considerados como ameagas sao
referentes ao perfil dos clientes e a estrutura de logistica, o que acaba limitando o

desenvolvimento da empresa.
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“Quando um grupo de pessoas predominantes na cidade sdo pessoas mais velhas
isso também gera dificuldades, isso também dificulta por os lojistas serem pessoas
mais tradicionais, entdo isso pode ser um fator relevante, por ser mais tradicional e
ndo querer investir nisso” (Entrevistado 01, Funcionario).

“Outro ponto negativo ¢ mais estrutural das lojas, por estarmos no interior, as rotas
de entregas e logisticas s3o bem diferentes das capitais ou de cidades que estdo
situadas a beira das principais rodovias do pais, mesmo que o pedido seja feito com
todo um planejamento. Ela consegue vender, mas ndo consegue girar rapido”
(Entrevistado 02, Funcionario).

Observa-se que a empresa ndo conta com um documento formal e claro para toda a
equipe, explicitando seus principais pontos fortes e fracos considerando fatores, tanto internos
quanto externos.

Referente ao mercado de e-commerce brasileiro no geral, o panorama observado em
campo e que pode ser considerado um fator positivo, refere-se a modalidade de marketplace,
que acaba por abrir as portas para novas e pequenas lojas online, possibilitando a utilizagdo
dos grandes sites como vitrines. Por outro lado, este também ¢ um limitador encontrado no
mercado de e-commerces. O poder de centralizagdo que os grandes marketplaces detém sobre

o mercado faz com que ocorra um aumento nos custos de anuincios, producdo de sites, lojas e

aplicativos proprios.

4.3 DIFERENCIAL DA EMPRESA

Em termos de diferencial, ¢ possivel dizer que a proposta de valor da empresa ¢ a
forma como os atendimentos e processos com os lojistas parceiros acontecem de forma
naturalizada e humanizada e ¢ visto que isso esta bem difundido entre os funcionarios que
fazem parte das operagdes do e-commerce aqui estudado.

Foi observado na rotina e através das entrevistas, que os trés entrevistados colocam o
atendimento humanizado como um fator determinante para que a empresa se mantenha em
vantagem as demais. Um dos principios de todo o mercado de e-commerce ¢ o fato do
consumidor conseguir realizar um autoatendimento sem interferéncias de um vendedor,
entretanto, a empresa notou um publico especifico que preza por ser atendido e ter um contato

humano, mesmo que virtualmente.

“Quando a pessoa tem algum tipo de duvida a gente consegue esclarecer melhor que
os grandes marketplaces, porque se eles chegavam 14 eles ndo tinham ninguém para
tirar davida dos produtos, da diferenca de material de tudo, se ndo fivesse na
descrigdo, ndo teria como eles terem certeza do produto, ¢ 1a ndo, eles chegavam
diretamente ¢ nos tiramos essa duvida pra eles” (Entrevistado 03, Proprietario do
negdcio).
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As ferramentas operacionais ¢ os canais de comunicaciio utilizados tanto para
atendimento ao cliente quanto para antncios e divulgacdo também sdo um diferencial, pois
normalmente a concorréncia ndo os utilizam, como as plataformas de antincios, bem como ¢

citado pelo proprietario na entrevista.

“Eu passei a selecionar e a divulgar somente os produtos de departamentos que os
grandes marketplaces ndo investem. No google ou em outras plataformas de
anuncio. Criar essas campanhas resultou em um impacto positivo para a minha
empresa’ (Entrevistado 03, Proprietario do negdcio).

O ultimo ponto considerado como um diferencial competitivo ¢ o know-how que a
empresa tem sobre o servigo que ela passou a prestar através da estratégia de implementagao e
a forma como eles ofertam esse tipo de servigo aos outros lojistas, sendo possivel observar

essa exclusividade na seguinte resposta de um funcionario:

“Nao faco ideia de uma empresa que faca algo parecido do que nos fazemos, entdo
eu acho que ¢ um mundo que a gente explora bem e devemos explorar mais ainda
para conhecer a demanda de outras regides” (Entrevistado 02, Funcionério).

4.4 PROCESSO DECISORIO

Para realizar a andlise das estratégias praticadas pela empresa para sobreviver no
mercado digital, € importante investigar como se da o processo de tomada de decisdes dentro
da organizagdo. Foram observados dois pontos de interesse, sendo eles: como acontece a
tomada de decisdes e a participacdo da equipe nesse processo.

A partir das respostas obtidas, ¢ possivel notar uma divergéncia de percepgdes entre os
funcionarios e o proprietario da empresa, na forma em que as decisdes sao tomadas.

Os funcionarios declararam que o fato gerador para a tomada de decisdo ¢ baseado
no pressentimento do empreendedor e que uma pequena parte ¢ baseada em dados reais e

resultados prévios que norteiam algumas mudangas, como € visto no trecho a seguir.

“Pelo o que ¢é passado, ele estuda algumas coisas antes de tomar as decisdes, os
dados, numeros e resultados da empresa, mas acredito que grande parte dessas
decisdes sdao tomadas a partir do pressentimento dele de que algo pode dar muito
certo e assim nds fazemos™ (Entrevistado 01, Funciondrio).
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Por outro lado, o proprietario coloca os dados e os resultados como a principal fonte
que rege as decisOes estratégicas da empresa e o seu sentimento ¢ colocado em segundo plano

apenas para complementar a tomada de decisdo.

“Hoje, ndo podemos tomar uma decisdo comercial a partir do achismo, tenho que
bater em pontos técnicos. Por exemplo, quando pensei em expandir para Ipatinga, eu
ndo decidi Ipatinga por achar melhor, eu tomei a decis@o por ser uma cidade mais
comercial, entdo, Ipatinga foi o resultado de dois extremos: ou uma capital ou uma
cidade proxima da estrutura de uma capital, e entdo a partir dai foi feito filtros para a
decisdo de pra onde expandir. Essa decisdo da cidade foi tomada a partir de um
pouco dos dois, baseada tanto em dados quanto no que eu julguei ser melhor para a
empresa, mas ainda assim usando mais os dados para definir tudo” (Entrevistado 03,
Proprietario do negocio).

Foi observado que a participagdo, por meio de reunides com equipe, acontece de
forma implicita na empresa e ¢ considerada em apenas alguns momentos especificos da

operacdo e ndo de forma estratégica, como € visto no trecho seguinte:

“Quando ¢ decidido: “Agora vamos mexer com implementagdo, o ultimo a fazer tal
processo vai ser a pessoa X, ja isso vai ser a pessoa y, o lider vai ficar por conta de tal
coisa”. SO que previamente a isso, nenhum setor interage entre si pra entender o
processo um do outro, entdo por exemplo, esses dias pra tras, eu cobrei uma coisa
que ndo era de um setor e eu ndo fazia ideia, entdo eu ndo sabia o que estava
acontecendo, entdo ndo sabia o que eu podia cobrar ou ndo e pra quem cobrar”
(Entrevistado 02, Funcionario).

Observa-se que todas as decisdes, em um primeiro momento, sdo completamente
idealizadas pelo proprietario e os demais funcionarios comecam a fazer parte do processo a
partir do momento que recebem a informac¢dao das mudangas que irdo ocorrer dentro da
organizacao. Entdo, inicia-se um processo de execucdo da estratégia de uma forma
compartilhada entre todos da empresa para definir os processos de como aquela estratégia sera

praticada internamente dentro de cada setor.

4.5 DINAMICA ORGANIZACIONAL

Por fim, foi considerado como um ponto-chave na analise das estratégias da empresa a
sua dindmica organizacional, visando compreender o as agdes realizadas, as relagdes
interpessoais e as operagdes da organizacao.

O primeiro ponto de interesse colocado em evidéncia € o processo de elaboracio das
estratégias e como visto anteriormente, elas sdo criadas primariamente pelo proprietario e
depois repassadas ao restante da empresa, ¢ possivel ilustrar este processo a partir das

seguintes respostas:
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“Se vocé for ver, eu ndo vejo que existe um plano de acdo, eu vejo que as estratégias
véao sendo criadas de acordo com as demandas e problemas que vdo surgindo, entdo
quando essa mudanga chega, eu tento ver da melhor maneira possivel”
(Entrevistado 02, Funcionario).

“O dono cria basicamente tudo, como a empresa ¢ dele, ndo tem nenhum socio,
entdo a ideia ¢ toda dele, se acha que vai dar certo, ele faz e vende esse servigo”
(Entrevistado 01, Funcionario).

Ainda sobre a dindmica de execucdo de processos internos e decisdes, ndo se pode
dizer que existe um planejamento prévio ou um documento como guia a ser seguido
fielmente. Os processos internos se desenham de acordo com os acontecimentos, erros e
acertos. Com isso, existe um condicionamento das agdes e das tarefas dos setores, assim como
a delegacdo de tarefas, a metodologia e os subprocessos. Portanto, configura-se uma

metodologia de trabalho adaptativa, ficando explicita em uma das respostas do questionario:

“A gente comegou meio que aprendendo, tomando ndo e melhorando o que estava
errado, entdo ndo vou te falar que ele poderia fazer isso daquele outro jeito, ndo, nos
s6 vimos que nao dava certo depois que ndo deu certo, porque a gente ndo tinha
ninguém que ensinava isso pra gente, acabamos ter que aprender no dia a dia”
(Entrevistado 01, Funcionario).

Outro ponto que tem alto impacto na dindmica organizacional e no desenvolvimento
da empresa e suas estratégias refere-se ao uso de ferramentas para gestao da equipe. Assim ¢
possivel observar que nao existe um método ou ferramenta técnica para um plano de agao
aplicada a organizagdo para garantir uma comunicacao limpa sobre como serd a execugao da
estratégia elaborada, quais serdo os processos internos € o andamento dos setores. Além disso,
ndo contar com um banco de dados e um processo bem desenhado dificulta a coleta de dados
sobre servigos, funcionarios, resultados e, consequentemente, inviabiliza os dados para uma
analise futura a fim de formular alguma mudanga em busca de alcangar algum objetivo ou

meta:

“Existem algumas coisas que ndo deixam a empresa desenvolver bem mais. Existem
algumas falhas nos processos, em comunicagdo e organizagdo igual a qualquer
empresa. As vezes ¢ uma ferramenta simples e de graga que ndo sio utilizadas e isso
faz com que os processos da empresa ndo sejam bem desenhados” (Entrevistado 02,
Funcionario).

Ainda em relagdo a gestdo da equipe, ¢ de suma importancia reiterar que durante a
pesquisa foi observado que as atividades desenvolvidas pela equipe do e-commerce

investigado sdo realizadas inteiramente de maneira remota, nao existindo um escritorio. Logo,
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independente do setor, todos os funcionarios trabalham em ambientes diferentes e em até
cidades diferentes, o que acaba sendo um fator determinante para o modo como a empresa se
organiza, para o desenvolvimento das estratégias e do desempenho da empresa. As Unicas
atividades presenciais exercidas pela empresa que foram observadas sdo as visitas aos lojistas
parceiros para o servico de implementacao.

Durante as entrevistas foi observado que o funcionario que reside em outra cidade se
mostra mais distante da dinamica e das decisdes que surgem no na organizacdo, causando
uma sobrecarga para entendimento de todos processos e mudangas na empresa.

Outra subcategoria que se torna importante para o desenvolvimento da pesquisa, € que
o trabalho remoto citado acima exerce alta influéncia, refere-se aos treinamentos € ao
desenvolvimento dos funcionarios. Através da observacdo em campo ndo foi possivel

observar de fato, mas ficou evidenciado em uma resposta da entrevista semiestruturada:

“Hoje tem uma estrutura bacana, mas pra melhorar ela teria que investir
constantemente em treinamentos pro seus funcionarios em relagdo aos processos que
ela faz, e de acordo com a base do setor” (Entrevistado 02, Funcionario).

No que se refere a capacidade produtiva da organizagdo, tornou-se necessario
analisar se esse fator pode comprometer alguma estratégia planejada ou ndo, portanto, foi
notado que alguns setores da empresa, principalmente o recém criado para o servico de
implementagdo, se encontram com alta demanda e poucos funciondrios. Notou-se que a rotina
¢ sempre em busca de cadastrar os produtos, resultando em um processo altamente
operacional.

Todavia, o proprietario assinala que este ¢ um ponto que ja foi identificado e busca

tratd-lo na empresa. Em sua entrevista, o gestor pautou quais serdo os proximos passos:

“Ja estamos no processo de um escritdrio maior, de contratagdo de pessoas para o
setor de cadastramento de produtos dos clientes nos catdlogos online e também
providenciar um treinamento para essa pessoa, pois, hoje em dia, o trabalho que nos
fazemos ¢ algo novo e ninguém que ird entrar vai saber fazer, portanto ela vai
aprender do zero aqui dentro” (Entrevistado 03, Proprietario do negdcio).

Por fim, em relagdo a cultura organizacional, nota-se uma organizacao flexivel e que
da abertura para que os funciondrios falem sobre qualquer assunto, opinides ou sugestoes
referentes a0 andamento dos processos, além de que a geréncia fornece total autonomia da

metodologia de trabalho conforme ¢ relatado pelo proprietario do negdcio:
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“Cada uma tem suas responsabilidades ¢ os “’chefes” de cada setor tomam suas
proprias decisdes, obviamente que de maneira monitorada. Hoje temos a ideia de
que os funcionarios vao crescer juntamente com a empresa, entdo da mesma forma
que eles confiam que eu posso pensar estratégias para crescer, eu também tenho que
confiar que eles sdo os melhores naquilo que eles fazem, melhor do que eu, entdo,
essa autonomia vem de todos os lados. A tinica coisa que nds temos que estar
alinhados ¢ a visdo estratégica que eu tenho para a empresa” (Entrevistado 03,
Proprietario do negocio).

Assim a cultura organizacional fornece aos funcionarios mais liberdade e entendimento do

seu proprio setor, portanto, pode-se dizer que esse modelo de negdcio contribui com maior

autonomia sobre as operagdes para que as estratégias elaboradas pelo proprietario sejam bem

desempenhadas pelos funciondrios e de forma confortavel.

4.6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No quadro a seguir estdo representados os principais dados obtidos durante toda a

pesquisa com a finalidade de sintetizar as informagdes coletadas e adicionar a visao do

pesquisador sobre a organizacao estudada, viabilizando a andlise das praticas estratégicas e a

dindmica em toda a empresa.

QUADRO 2 - Sintese dos resultados.

Categoria Principais resultados
Criagdo do setor de “’Implementagdo” visando inserir as lojas tradicionais da cidade no
comércio digital e fornecer toda a estrutura necessaria para isso.
Préticas Reestruturag@o das func¢des organizacionais para ampliar o campo de atuacdo da empresa,
. passando a ser uma prestadora de servigos além de um e-commerce tradicional.
estratégicas

Utilizagdo dos “concorrentes” (Grandes marketplaces) como parceiros, adicionando
lojistas ao site deles e utilizando o alto nimero de acessos para trazer resultados positivos
ao servigo de implementagao.

Contexto da
Empresa

Conhecimento elevado sobre o publico e mercado da cidade.

Diferencial da

Foco no atendimento humanizado.

empresa Know-how em implementagdo. A empresa ¢ a Unica da regido a realizar um servigo
completo de implementagao.
Estratégias sdo baseadas primeiramente na visdo do empreendedor e os dados e
resultados prévios sdo utilizados de maneira secundaria.
Processo
decisorio S ~ . . . ~ .
Os funcionarios ndo participam ativamente no processo de ideagdo e planejamento da
estratégia.
As decisdes e as estratégias claboradas sdo tomadas primariamente pelo diretor da
Dinamica empresa e repassadas aos demais responsaveis de cada setor.

. . 1
UTgdIIIZatlulldl
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Mudangas nos processos internos ¢ metodologias de trabalho ndo sfo previamente
planejadas, sendo assim, cada setor se adapta no dia-a-dia para desempenhar as decisdes
estratégicas tomadas pela diretoria sem um guia ou documento.

Utiliza-se métodos ¢ sistemas descentralizados de banco de dados, informagdes e
comunicagao interna.

Nao existem documentos formais ou planos de acdo para estratégias, processos e outras
atividades.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Perante os dados sintetizados no Quadro 4 e todas as subcategorias destrinchadas ao
longo da analise de dados, ¢ possivel realizar uma breve analise critica sob a luz do referencial
tedrico com a finalidade de construir uma relacao entre essas duas realidades.

Em relacdo aos resultados obtidos, o quadro explicita que as estratégias criadas pelo
e-commerce, como o servico de implementagdo e a utilizacdo de marketplaces, sdo baseadas
no que Johnson, Scholes e Whittington (2011) pontuam como "escolhas estratégicas”,
considerando as atividades, o campo de atuacdo, os ambientes, a capacidade, os atores, a
oferta e a necessidade do mercado e outros. Assim fica evidente que a organizagdo precisou
identificar o que ela tem de melhor internamente considerando os fatores externos para que
fosse possivel a busca por resultados positivos.

Entretanto, em termos do contexto da empresa, em que ¢ abordado justamente o
ambiente interno e externo da organizagdo, pondera-se que um fator limitante para o
desenvolvimento das competéncias da empresa sob as novas estratégias estd ligado ao
trabalho inteiramente remoto. Problemas como comunicagdo com ruidos e a falta de um
sistema de transferéncia de informacdes entre os setores ¢ amplificada pelo trabalho a
distancia, uma vez que a empresa nao conta com ferramentas adequadas para coleta,
transmissao e centralizacao de dados.

Por outro lado, colocando em evidéncia a atual localizacdo geografica da organizacao,
pode-se assumir que a decisdo do e-commerce de manter seus servicos em uma cidade
pequena, até o presente momento, se torna coerente quando sdo pautados os atuais objetivos
da empresa, podendo entdo considerar que mesmo que a cidade conte com pontos negativos,
como altos custos operacionais e logistica, ela continua sendo vista como necessaria para
desenvolvimento de suas estratégias.

No tocante ao planejamento das estratégias, os resultados mostram que grande parte
do processo de ideacdo, decisdo e planejamento do e-commerce ocorrem primariamente a

partir da visdo do empreendedor, além disso, ndo existe uma sistematizacdo desse
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planejamento, como um plano de a¢do para mudangas dos processos internos, o que contradiz
as defini¢des de planejamento estratégico mostradas por Andrade (2016) na discussdo teorica
desta pesquisa, referindo-se ao processo formal, racional, sistematico e flexivel que possibilita
facilitar a tomada de decisdes de uma organizagdo. Para isso, as decisdes de uma organizacao
devem ser baseadas em resultados anteriores, dados mensuraveis e reais, a fim de garantir
eficiéncia na busca dos objetivos tracados no planejamento.

Ao longo da investigagdo fica evidenciado que o processo de planejamento e até
mesmo a execucdo das estratégias se ddo de forma desordenada, buscando sempre se adaptar
a dindmica do mercado, logo, muitas decisdes sdo tomadas e executadas sem um
planejamento prévio. Portanto, ¢ possivel realizar uma correlacdo dessa realidade com os
estudos da perspectiva processualista sobre estratégia, uma vez que essa abordagem pontua
que as estratégias surgem passo a passo € de acordo com as necessidades identificadas pelas
organizagdes em relagdo a dindmica do mercado de e-commerces.

Com todas adaptagdes da empresa ao mercado, foi visto que o e-commerce investigado tem
uma alta capacidade de realizar uma analise critica do ambiente, porém ndo existe uma
formalizagdo e transmissao dessas informacdes para a equipe. Portanto, relacionando esta
pratica da organizagdo com o estudos sob gestdo estratégica, pontua-se que a formalizagdo
dessas informacgdes através de um sistema integrado, sistematizagdo da gestdo estratégica da
empresa em niveis (estratégico, tatico e operacional) e aplicagdo de ferramentas de gestdo,
facilitariam o processo de ideagdo de futuras estratégias delimitando quais os atores, produtos,
atividades, ordem e outros fatores irdo fazer parte do direcionamento estratégico
organizacional, evitando processos internos mal elaborados e resultados insatisfatorios em

cada etapa.

5. CONCLUSAO

Este estudo foi desenvolvido com o foco de investigar como ocorre a gestdo
estratégica de um e-commerce fundado em 2020 através de um estudo de caso. A pesquisa
demonstrou que em um ambiente competitivo, em que mais investimentos resultam em
ganhos positivos para as organizagdes, ter também uma visdo ampla de mercado e conhecer a
capacidade de adaptagdo da propria empresa pode aumentar as chances de sucesso.

Entretanto, a pesquisa também apresentou que apesar de que o e-commerce
investigado esteja obtendo bons resultados apos as estratégias implantadas, elas ndo se

baseiam inteiramente em ferramentas e principios tedricos da gestdo estratégica, o que torna
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possivel a reflexdo sobre a realidade das organizagdes brasileiras, em que existe um
planejamento muito mais simplista € pouco uso de ferramentas de gestao.

Sendo assim, processos decisorios, formulagdo de estratégias e processos internos se
dao de maneira desordenada em que, mesmo que o ganho final seja positivo, existe uma falta
de otimizagdo durante os processos que poderiam fazer com que a empresa obtivesse
resultados ainda melhores.

Os objetivos propostos na pesquisa foram atendidos, visto que foi possivel identificar
claramente as estratégias desenvolvidas pelo e-commerce investigado e como sdo seus
processos decisorios, agentes importantes para essas formulagdes, ambiente interno e externo
e fatores que influenciam no objetivo de crescer em um mercado cada vez mais competitivo e
com mais concorrentes.

Portanto, a realizagcdo desta pesquisa contribui para o desenvolvimento de novas lojas
virtuais e principalmente para melhorias continuas do e-commerce aqui investigado, uma vez
que auxilia com principios cientificos na pratica do cotidiano organizacional.

O tema pesquisado também se torna relevante para o meio académico a fim de
reforcar a importancia sobre o tema do planejamento e gestdo estratégica e suas aplicagoes,
uma vez que ¢ possivel aplicar estes mesmos conceitos em um contexto tao atual e altamente
dinamico, como o mercado de e-commerces.

Portanto, pode-se concluir que o contexto atual do comércio digital brasileiro exige
dos gestores uma percepgao rapida de novas oportunidades e alta capacidade de adaptagao,
assim como os grandes e-commerces brasileiros tiveram ao se tornarem marketplaces, para
isso, ¢ de suma importancia contar com uma gestdo estratégica estruturada, considerando
inameros fatores, agentes internos e externos a fim de tornar a tomada decisdes mais
assertivas € que manterao a empresa competitiva e viva dentro de um mercado ja dominado.

Por fim, apesar do presente estudo possibilitar a verificagdo de quais sdo as praticas
estratégicas de um novo e-commerce, para pesquisas futuras sugere-se o aprofundamento no
ambiente externo, a fim de buscar a particularidade de cada organizagdo e contexto em que
ela estd inserida, tornando possivel identificar com mais facilidade as reais motivagdes e
decisdes estratégicas tomadas por aquele e-commerce. Para casos de pesquisas de natureza
aplicada, ¢ interessante realizar a elaboracdo de ferramentas de gestdo para os e-commerces
pouco estruturados estrategicamente, uma vez que possibilita aos autores aplicar seus
conhecimentos em uma organizagdo real e enriquecer os resultados obtidos. Por fim,

sugere-se também um maior tempo de acompanhamento apds as mudangas estratégicas de
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fato acontecerem dentro da organizacdo a fim de identificar com mais precisdo a sua

capacidade de adaptagdo ao ambiente, possiveis dificuldades e resultados obtidos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE OBSERVACAO EM CAMPO
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Tema O que sera observado?

Desenvolvimento do planejamento estratégico Como acontece o processo de ideagdo das estratégias

Responsaveis sobre o planejamento

Documentagdo dos planejamentos e estratégias

Execug¢do do planejamento estratégico Como ¢ implementada

Como sdo executadas

Revisdo e controle

Contexto organizacional Adaptacédo dos funcionarios

Estrutura proporciona execugdo da estratégia

Ambiente interno e externo

Fonte: Elaborado pelo autor.

APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

01 Qual ¢ o diferencial da empresa em relagdo aos concorrentes?

02 | Como surgem e como sdo exploradas as estratégias na empresa?

03 Existe algo que poderia melhorar em relag@o a formulagdo e execugdo das estratégias?

04 | Quais os principais pontos positivos ¢ negativos em ser um e-commerce/marketplace situado em uma

pequena cidade do interior?

05 | A cidade onde estdo fornece as oportunidades necessarias para que as estratégias definidas pela

empresa acontegam?

06 | Acredita que em outra cidade a organizag@o poderia se desenvolver mais facilmente?

07 | A estrutura da ZAAZ atualmente tem capacidade pra atender mais clientes ou precisaria de mudangas,

se sim, quais?

08 Qual a importancia do proprietario para as estratégias da empresa?

09 | As decisdes do proprietario sdo tomadas a partir de qual forma?

10 | Qual a influéncia do dono dentro dos setores da empresa?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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