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RESUMO

A popularizacdo da Internet permitiu a ascensdo de uma nova forma de comercializar
mercadorias e servicos, através de transacdes realizadas por meio de plataformas online,

revolucionando o mercado varejista.

Este trabalho busca realizar uma andlise estratégica de uma varejista digital no
mercado online brasileiro, a fim de entender o ambiente externo na qual esté inserida e suas
particularidades internas de forma que sua estrutura, operac0es e processos estejam alinhados

aos objetivos da organizacéo.

Para tanto, foram utilizados diversos conceitos de tedricos estratégicos, tais como
Porter, Osterwalder, Pigneur, entre outros, e realizada uma extensa anélise em todos 0s
ambitos da organizacdo de forma a identificar pontos de melhoria entre suas atividades e 0s

objetivos que almeja alcancar.

A partir destas analises, foi proposto um plano de acdo para os pontos de melhoria
identificados a fim de que a empresa possa acompanhar o crescimento do mercado varejista
online brasileiro e melhorar seu desempenho, consolidando sua posicdo como lider da

industria.

Palavras-chave: Estratégia, Analise Estratégica, Varejo, Mercado Online Brasileiro,

E-commerce.






ABSTRACT

The popularization of the Internet allowed the rise of a new way of commercialization
of goods and services with transactions made through online platforms, revolutionizing the

retail market.

This paper aims to do a strategic analysis of a digital retailer in the Brazilian online
market in order to understand the external environment in which it is inserted and its internal
particularities so that its structure, operations and processes are aligned with the objectives of

the organization.

In order to do so, several concepts of strategic theorists, such as Porter, Osterwalder,
Pigneur, among others, were used and an extensive analysis was carried out in all areas of the
organization in order to identify improvement points between its activities and the goals it

aims to achieve.

Based on these analyzes, an action plan was proposed for the identified improvement
points so that the company can follow the growth of the Brazilian online retail market and
improve its performance, consolidating its position as industry leader.

Keywords: Strategy, Strategic Analysis, Retail, Brazilian Online Market, E-

commerce.
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1 INTRODUCAO

1.1 O e-commerce no Brasil

O inicio do e-commerce no Brasil remete & década de 90, com a chegada da Internet
ao pais em 1990. Cinco anos depois, as operadoras iniciam a comercializacdo dessa nova
tecnologia aos consumidores. Nos dez anos seguintes, 0s primeiros varejistas iniciam suas

operacdes utilizando a Internet como um novo canal de vendas.

Mas a trajetoria do e-commerce inclui, além do advento da Internet, a criagdo de redes
sociais e surgimento dos smartphones, pois séo elementos fundamentais para a disseminacgéo
e expansdo dessa nova modalidade de consumo. Na primeira década dos anos 2000 surgiram
as primeiras redes sociais, sendo amplamente utilizadas por grande parte da populacgéo.
Também foram langados os primeiros smartphones a possuirem ndo so as funcgdes de telefone,
mas também acesso a Internet, como o iPhone da Apple. Nessa época, 0 Brasil ja possuia

treze milhdes de compradores online.

Em 2012, a ascensdo da classe C levou a um aumento significativo nas vendas de
smartphones e artigos de moda e acessorios, levando tais categorias a lideranca das vendas
online no pais. Segundo dados do IBGE, em 2017, 74,9% dos domicilios permanentes do pais
utilizavam a Internet. De acordo com a 392 edicdo do relatério Webshoppers, estudo de maior
credibilidade sobre o comércio eletrdnico brasileiro elaborado pela EBIT, empresa global de
mensuracdo e andlise de dados de mercados, no ano passado, em 2018, o numero de
brasileiros que havia realizado pelo menos uma compra online somava 58 milhdes e o e-

commerce teve um faturamento de 53,2 bilh6es no pais.

Com o pais ainda sofrendo os efeitos da crise que teve inicio em 2014, o comércio
eletronico pode desempenhar um papel fundamental na recuperagdo da economia brasileira,
inclusive como fonte de renda complementar para empreendedores em busca de
oportunidades. A desaceleracdo da economia e o0 aumento da taxa de desemprego
consequentes da crise estimularam a procura por rendas alternativas e favoreceram novos

modelos de negocio proporcionados pela tecnologia e economia compartilhada.

A rota global do e-commerce possui cinco niveis: Entretenimento (ingressos de shows,

cinemas, teatros), Turismo/Servigo (restaurante delivery, passagens aéreas, reservas de
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hotéis), Bens durdveis (eletronicos, eletrodomésticos, livros, moveis), Bens ndo duraveis

(roupas, perfumaria, cosméticos, alimentos ndo pereciveis) e Pereciveis (alimentos frescos).

Ap0ls 25 anos desde sua criacdo e resistido a diversos momentos econémicos, o e-
commerce no Brasil apresenta maturidade para um crescimento mais uniforme e constante e
localiza-se no penultimo nivel de consumo (bens ndo duraveis). Isso significa que produtos
dos quatro niveis precedentes ja sdo representativos tanto em termos de volume de vendas
quanto em relacdo ao nimero de empresas que atuam com exceléncia e é chegado 0 momento
das categorias de produtos de giro rapido, tais como perfumes, cosméticos, fraldas, remédios,

bebidas e alimentos ndo pereciveis, apresentarem crescimento no e-commerce brasileiro.

O varejo online apresentou um crescimento maior que o varejo tradicional em
praticamente todos 0s paises nos quais 0 comércio eletrénico ja opera. No caso das categorias
de produtos de giro rapido, as vendas globais foram cinco vezes maiores no e-commerce

quando comparado as vendas off-line em 2018 (EBIT, 2019).

Com isso, segundo dados do EBIT (2019), o e-commerce representa 12% do volume
do varejo mundial e esse numero aponta para uma grade oportunidade de crescimento na
América Latina, onde as compras online representam menos de 3% de tudo o que é
consumido. Ja o Brasil destaca-se por ser o pais mais desenvolvido em relagdo ao e-commerce
da regido, com uma representatividade de compras online superior a 4% e crescimento de

12% em 2018 comparativamente ao ano anterior.

Mas para que 0 e-commerce continue a crescer no Brasil, é necessario enfrentar alguns
desafios particulares ao pais. Além da tecnologia em constante evolucdo, as dimensdes
territoriais representam uma grande dificuldade em termos de logistica, somada a diversidade
cultural e diferencas tributarias e de h&bitos de consumo entre as varias regides. O consumidor
brasileiro também esta mais meticuloso e conectado, realizando inimeras pesquisas, além de
utilizar as redes sociais, para obter e compartilhar informacdes sobre suas intencbes de

compra.
1.2 A empresa

Este Trabalho de Formatura foi desenvolvido na Empresa X, uma empresa varejista
brasileira fundada em 2011 por quatro socios e investimento de uma incubadora europeia de

startups de Internet. Em 2014, passou a integrar 0 maior grupo internacional de e-commerce
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de moda em mercados emergentes como América do Sul, Oriente Médio, Leste Europeu, Asia
e Oceania. No ano seguinte, outras duas empresas de comércio online, uma focada em
esportes e outra especializada em produtos infantis para criancas de 0 a 12 anos, foram
adquiridas, consolidando a lideranca da Empresa X no varejo online de moda, esportes e

estilo de vida no Brasil.

A sede administrativa localiza-se na cidade de S&o Paulo, onde estdo os departamentos
de Compras, Planejamento, Precificacdo, Marketing e Merchandising, Tecnologia da
Informacéo (TI), bem como o Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC), além do setor
Financeiro, Juridico e de Recursos Humanos. Também possui escritério em Osasco, onde
concentra as operacdes de Marketplace, e dois centros de distribuicdo, em Extrema — MG e
Jundiai — SP, neste ultimo localiza-se ainda a area responsavel pela producéo de contetido dos
websites, aplicativos e redes sociais da empresa como fotos dos produtos e sua descricdo
detalhada, contendo informacgdes acerca de suas dimensdes, composicdo e material. Além
destas unidades, a Empresa X possui filiais na Argentina, Chile e Colémbia.

Atualmente, é uma das maiores empresas de comércio eletrénico, oferecendo mais de
110 mil produtos e duas mil marcas nas categorias roupas, sapatos, acessorios, beleza,
cama/mesa/banho, decoracdo, maveis e artigos e brinquedos infantis, disponibilizados em trés
websites diferentes e seus respectivos aplicativos para dispositivos moéveis. Cada conjunto de
website e aplicativo é considerado uma loja virtual diferente, com layout e chamadas
promocionais diversos entre si, de forma a atender o respectivo publico alvo de cada uma das

lojas.
1.3 Motivacgao

Ao longo do altimo ano, a Empresa X iniciou um processo de reestruturacéo, no qual
toda estrutura organizacional foi revisada a fim de estar em sintonia com 0s objetivos e
estratégia da empresa. Houve também a implementacdo de novos projetos, processos,
métodos e ferramentas, como a metodologia agil com a criagdo de squads (times
multidisciplinares responsaveis por todos os aspectos de um projeto ou produto e que tém
autonomia para tomar decisOes e definir prioridades, desde que esteja sempre alinhado aos
objetivos macros da empresa) e uso de kanbans (quadro com cartes para sinalizacdo do

andamento dos fluxos dos processos e tarefas do squad e das demais pessoas envolvidas), que
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modificaram a rotina de todos os funcionarios, independente de seu nivel hierarquico dentro

do organograma da empresa.

Durante este periodo, a autora deste trabalho realizava seu estdgio na area de
Planejamento de Compras, diretamente afetada pelo uso das novas ferramentas e cujo
alinhamento com os objetivos que a empresa almeja obter é primordial para que de fato eles
possam ser alcangcados. Assim, teve a oportunidade de presenciar de perto a aplicagdo de

conceitos vistos ao longo do curso de Engenharia de Producao na pratica.

Essas inimeras mudancas pelas quais a organizacdo vem passando sdo um reflexo de
sua busca em adaptar-se ao ecossistema na qual esta inserida, sendo ele constituido por um
mercado ainda em formacdo e bastante volatil, como é o caso do mercado online brasileiro.
Para consolidar-se como referéncia neste mercado, é essencial que sua estratégia esteja bem
definida, a fim de pautar as decisbes a serem tomadas, melhorando seu desempenho,

distinguindo-se de seus competidores e permitindo chegar ao patamar esperado.

Hé& ainda um ambiente bastante aberto a novas ideias e discussdes, além de propostas
de projetos de melhoria que, uma vez provados interessantes aos objetivos da empresa, sao
encorajados e é providenciado todo suporte para que possam ser desenvolvidos, com
engajamento de toda area, inclusive dos niveis hierarquicos mais elevados. Isso encoraja a
autora a acreditar que as descobertas obtidas com esse trabalho tém perspectiva de aplicacdo
dentro da empresa e poderdo ajuda-la a crescer.

Desta forma, a autora se sentiu extremamente motivada em realizar seu trabalho na
Empresa X, que une duas de suas maiores paixdes: moda e engenharia, através da aplicacdo
dos conceitos aprendidos ao longo de todo o curso de Engenharia de Producdo na area de
Planejamento de Compras, na qual trabalha, sendo uma grande oportunidade de
desenvolvimento pessoal e profissional, além de poder contribuir para o crescimento da

empresa e fazer parte da histdria e do futuro do e-commerce no Brasil.
1.4 Objetivos

Este trabalho de formatura tem como objetivo analisar a estratégia adotada pela
Empresa X como uma das maiores empresas do setor varejista online brasileiro e elaborar
propostas de melhoria de forma que toda empresa esteja coordenada de acordo com seu

posicionamento estratégico.
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Através de uma andlise detalhada de seu processo de reestruturacdo, expondo as
mudancas realizadas e aplicando 0s conceitos sobre estratégia estudados, busca-se melhor
compreender a estratégia utilizada bem como determinar se estd de acordo com os objetivos
que a empresa espera alcancar e se estd amplamente difundida entre os funcionarios da

organizacao, para que possam incorpora-la em suas tarefas e decisdes do dia-a-dia.

Ao realizar este estudo, serd possivel identificar possiveis pontos de melhoria e
realizar propostas de solugdes aos problemas encontrados, garantindo que toda empresa esteja
organizada e funcione de acordo com a estratégia adotada e, consequentemente, que 0S

objetivos da organizagéo esperados possam de fato ser alcangados.

Acredita-se que uma visdo mais profunda da estratégia de atuacdo da Empresa X no
mercado online pode trazer um maior alinhamento entre a area de planejamento e 0s objetivos
gue a empresa almeja alcancar, melhorando o desempenho de venda de seus produtos. Dessa
forma, a operacdo da area de planejamento estaria intimamente ligada aos objetivos
estratégicos, possibilitando uma melhor experiéncia de compra para o cliente, contribuindo
para a fidelizacdo e aquisicdo de novos clientes, bem como para a consolidacdo da Empresa X
no mercado e proporcionando resultados melhores para a empresa por meio de uma proposta

de valor que seja adequada ao que o cliente busca ao realizar compras online.
1.5 Estrutura do Trabalho
Este trabalho esta organizado conforme a seguinte estrutura:

e Capitulo 1 — Introducdo

e Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

e Capitulo 3 — Apresentacdo do Mercado e da Empresa

e Capitulo 4 — Diagndstico

e Capitulo 5 — Pontos de Melhoria, Propostas de Solucéo e Planos de Acéo
e Capitulo 6 — Conclusao

e Capitulo 7 — Referéncias Bibliograficas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem por finalidade apresentar uma revisdo e pesquisa dos principais
conceitos tedricos utilizados como referéncia ao longo da elaboracao do trabalho, sendo que a

maior parte deles foi estudada ao longo do curso de graduacdo de Engenharia de Producéo.
2.1 Historia da Estratégia

A origem da palavra estratégia remete ao grego stratego, que significa general. Dentre
as trés divisdes dos aspectos da guerra: operacional, tatico e estratégico, este Ultimo estaria
relacionado ao planejamento, ao campo mais geral e de horizonte de tempo mais longo. E
justamente nesse contexto militar que a ideia de estratégia surgiu, cujos resultados das
campanhas militares (bons ou ruins) eram produtos da mente de estrategistas, dos quais
destacam-se Anibal Barca, de Cartago, Alexandre, o Grande, da Maced6nia, e Julio César, de
Roma. Mesmo que o significado de estratégia tenha sofrido alteracfes ao longo do tempo,
desde a época das guerras napolednicas abrange elementos militares, politicos e econémicos
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

O surgimento de textos que abordam reflexdes do que hoje entendemos por estratégia
datam da Antiguidade, sendo A Arte da Guerra, de Sun Tzu um dos mais antigos deles,
escrito em IV a.C, e que influenciou diversos autores de estratégia de negécios, dando origem
a escola de pensamento estratégico “escola do posicionamento”, nos anos 80. No século X VI,
Nicolau Magquiavel escreve O Principe, um manual de politica que teve grandes influéncias
no pensamento politico e militar ao longo do tempo, inclusive no pensamento empresarial
décadas depois, no século XX, na chamada “escola do Empreendedorismo” (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

No contexto do final do século XVIII, os exércitos napolebnicos venceram 0s
exércitos moldados conforme os exércitos prussianos, até entdo sempre vitoriosos, que
consistiam em um volume pequeno de soldados, mas extremamente bem treinados e que eram
objeto de estudo de principios matematicos e geométricos. Assim, surgiram novos principios,
como os dos teoricos Karl von Clausewitz, general prussiano, e Antoine-Henri de Jomini,
general franco-suico, que estudaram o sucesso do exército de Napoledo (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).
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Para VVon Clausewitz, a estratégia deveria ser abordada sob uma perspectiva descritiva
e ndo prescritiva, isto é, ndo existiria um roteiro a ser seguido para o0 sucesso estratégico, que
sO seria alcancado através da observacdo de outras experiéncias. Esta linha de pensamento
influenciou o surgimento da corrente de pensamento estratégico descritiva para 0os negdcios.
Ja para de Jomini, a estratégia deveria ser abordada sob uma perspectiva prescritiva, pois
existiriam fundamentos cientificos para a estratégia militar que ndo s6 poderiam ser
prescritos, mas também deveriam ser seguidos, independente da situacédo a ser enfrentada e da
tecnologia empregada, pois seriam sempre validos, dando origem a corrente de pensamento
estratégico para negdcios prescritiva (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

A partir da segunda metade do século XX, essas ideias de estratégia anteriormente
ligadas ao universo militar passaram a ser aplicadas também no ambito dos negdcios
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.2 As Cinco Forgas de Porter

Segundo Porter (1986), a base para a elaboracdo de uma estratégia competitiva é
associar uma organizacdo ao meio ambiente no qual esta inserida e, para isso, analisa-se cinco
forcas competitivas — entrada, ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos compradores,
poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes - que indicam

a intensidade da concorréncia em uma industria e sua rentabilidade.
2.2.1 Ameaca de Novos Entrantes

A entrada de empresas para uma inddstria traz nova capacidade, anseio por conquistar parcela
de mercado e recursos consideraveis, fazendo com que 0s precos caiam ou 0S custos
inflacionem, ocasionando, assim, uma reducdo da rentabilidade. A ameaca de entrada depende
ndo sO da existéncia de barreiras de entrada, mas também da reacdo dos concorrentes ja

existentes frente a entrada de um novo competidor (PORTER, 1986).
De acordo com Porter (1986) as seis principais fontes de barreiras de entrada consistem em:

e Economias de Escala: resumem-se a reducdo dos custos unitarios do produto (ou
operacdo) com o aumento do volume por periodo. Representam uma barreira de
entrada, pois obrigam o potencial ingressante a entrar em larga escala e sofrer
retaliagdo das empresas ja existentes ou iniciar em escala menor com a desvantagem

de custo.
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Diferenciacdo do Produto: as empresas ja estabelecidas tém um forte apelo de marca e
a fidelidade de seus clientes, seja fruto de publicidade, servico ao consumidor,
caracteristicas dos produtos ou pioneirismo na inddstria. Assim, 0S novos entrantes
devem desembolsar grandes quantias para quebrar o elo formado com os clientes,
investimento este que pode resultar em prejuizos no inicio e ndo podera ser recuperado
caso a empreitada fracassar.

Necessidade de Capital: a barreira é a indispensabilidade de uma quantia consideravel
de capital para o inicio da operacdo, seja para publicidade inicial, pesquisa e
desenvolvimento, instalagdes, estoque ou prejuizos iniciais.

Custos de Mudanca: custos para o comprador mudar de um fornecedor para outro, tais
quais treinamento dos funcionarios, novo equipamento, testes e qualificacdes de uma
nova fonte, assisténcia técnica ou novo projeto do produto. Caso esses custos sejam
elevados, os entrantes necessitam oferecer um aprimoramento consideravel em custo
ou desempenho para que o comprador decida desfazer o relacionamento com o
fornecedor antigo.

Acesso aos Canais de Distribuicdo: a entrante deve garantir a distribuicdo de seu
produto, convencendo 0s canais que ja atendem a distribuicdo dos produtos das
empresas estabelecidas a aceitarem seu produto em troca de vantagens como
descontos ou verbas para campanhas de publicidade, que diminuem seus lucros.
Quanto mais escasso 0 numero de canais no mercado e maior o controle deles por
parte dos concorrentes existentes, mais dificil serd a entrada, sendo necessaria até
mesmo a criacdo de um canal de distribuicdo inteiramente novo.

Desvantagens de Custo Independentes de Escala: ha algumas vantagens de custo que
as empresas estabelecidas podem ter que ndo had como as potenciais entrantes
conseguirem se igualar, independente da economia de escala e de seu tamanho.
Tecnologia patenteada do produto, acesso favoravel as matérias-primas, localizages
favoraveis, subsidios oficiais, curva de aprendizagem ou experiéncia (0s custos
diminuem conforme a empresa ganha mais experiéncia na fabricacdo do produto) sdo
algumas dessas vantagens.

Politica Governamental: o0 governo tem o poder de limitar ou até impedir a entrada de
novos competidores em inddstrias por meio da exigéncia de licengas de

funcionamento, limitacGes para 0 acesso a matérias-primas ou mesmo controle de
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poluicdo do ar e da &gua e indices de seguranca e eficiéncia do produto, 0 que aumenta
o0 investimento inicial e a sofisticacdo da tecnologia exigida.

2.2.2 Rivalidade Entre as Empresas Existentes

Quando um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou acreditam que ha uma
oportunidade de melhorar sua posigdo comeca a rivalidade. A disputa por posi¢éo ocorre por
meio da concorréncia de precos, duelos de publicidade, introducéo de produtos e aumento dos
servicos e garantias ao cliente. Esses movimentos competitivos tém influéncia nos
concorrentes e podem instigar retaliacdo ou acles para conter esses movimentos, pois as
empresas sdo mutuamente dependentes e esse modelo de acdo e reagcdo pode tanto ser
benéfico para as organizacdes, expandindo a demanda ou aumentando o grau de diferenciacdo
do produto, quanto reduzir a rentabilidade de toda industria (PORTER, 1986).

Para Porter (1986), a rivalidade ¢ resultado da relacdo de fatores estruturais tais como:

e Concorrentes numerosos ou bem equilibrados;

e Crescimento lento da indUstria;

e Custos fixos ou de armazenamento altos;

e Auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanga;
e Capacidade aumentada em grandes incrementos;
e Concorrentes divergentes

e Grandes interesses estratégicos;

e Barreiras de saida elevadas.
2.2.3 Ameaca de Produtos ou Servigos Substitutos

De acordo com Porter (1986), em uma industria todas as empresas competem com
indUstrias que produzem produtos substitutos, que ndo sé reduzem os retornos potenciais,
colocando um limite maximo aos pregos que as empresas podem praticar em tempos normais,
mas também diminuem as fontes de riqueza que a industria poderia obter em tempos de

abastanca.

A atratividade da alternativa de preco-desempenho apresentada pelos produtos
substitutos influencia diretamente na pressao sobre os lucros da industria. Por isso 0s produtos

substitutos que demandam maior atencdo séo aqueles que possuem perspectiva de melhora da
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sua oferta de preco-desempenho ou sdo produzidos por industrias com lucros elevados
(PORTER, 1986).

2.2.4 Poder de Negociacao dos Compradores

O poder de negociacdo dos compradores consiste na competicdo entre eles e a
indUstria através de barganha por melhor qualidade ou mais servicos, pressdo por precos mais
baixos ou colocando os concorrentes uns contra os outros, 0 que tem consequéncia direta na
rentabilidade da industria. Os compradores podem ser alocados em grupo, conforme sua
situacdo no mercado e a importancia relativa de suas compras da industria em comparacao aos
seus negdcios totais (PORTER, 1986).

Porter (1986) define um grupo de comprador como poderoso quando obedece as

circunstancias a seguir:

e Esté concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor;

e Os produtos que adquire da inddstria representam uma fracdo significativa de seus
proprios custos ou compras;

e Os produtos que compra da industria sdo padronizados ou ndo diferenciados;

e Enfrenta poucos custos de mudanca;

e Consegue lucros baixos;

e E uma ameagca concreta de integracdo para tras (os compradores estio em posicdo de
negociar concessoes);

e O produto da industria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou servi¢os do
comprador;

e O comprador tem total informacéao.

Ainda segundo Porter (1986), além das circunstancias supracitadas, o poder de compra de
atacadistas e varejistas é determinado também pelo poder em influenciar as decisdes de
compra dos consumidores, o que lhes permite ganhar bastante poder de negociacdo em

relacdo aos fabricantes.
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2.2.5 Poder de Negociagdo dos Fornecedores

O poder de negociacdo dos fornecedores sobre os participantes de uma industria
consiste na ameaca de elevar os precos ou reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos
(PORTER, 1986).

2.3 Dimens0es da Estratégia

Ha diversas formas de diferenciar as estratégias que as companhias utilizam para
competir em uma industria, mas no geral as dimensdes a seguir sdo capazes de abranger as
possiveis diferencas entre as estratégias adotadas: especializacdo, identificagdo de marcas,
politica de canal, selecdo do canal, qualidade do produto, lideranca tecnolégica, integracdo
vertical, posicdo de custo, atendimento, politica de preco, alavancagem, relacionamento com a

matriz e relacionamento com os governos do pais de origem e anfitries (PORTER, 1986).

De acordo com Porter (1986), as dimens@es estratégicas estdo relacionadas entre si e,
normalmente, uma industria possui empresas com combinacdes de dimensdes diferentes,
porém internamente consistentes. Segundo Carvalho e Laurindo (2012), a escolha de uma

estratégia reflete nas dimensdes estratégicas, exigindo trade-offs.
2.4 Grupos Estratégicos

A caracterizacdo das estratégias de todos os concorrentes significativos em cada uma
das dimensdes da estratégia permite a classificacdo da industria em grupos estratégicos, isto &,
grupos de empresas em uma industria que estdo seguindo uma estratégia idéntica ou

semelhante no que diz respeito as dimens@es estratégicas (PORTER, 1986).

No entanto, grupos estratégicos ndo sdo equivalentes a segmentos de mercado ou a
estratégias de segmentacdo, pois sdo capazes de alterar a configuracdo da analise estrutural
dentro da industria e afetam as barreiras de mobilidade, o poder de negocia¢do na cadeia, a
ameaca de substituicdes e a rivalidade dentro da inddstria (CARVALHO; LAURINDO,
2012).

A existéncia de varios grupos estratégicos influencia o nivel de rivalidade dentro da
industria, pois podem existir interdependéncias no mercado entre 0s grupos ou grau de
sobreposicdo dos clientes pretendidos. Além disso, a possibilidade de diferenciagdo do

produto atingida pelos grupos bem como o numero de grupos estratégicos e seus tamanhos



44

relativos, o distanciamento estratégico entre 0s grupos ou o grau de divergéncia da estratégia
sdo outros motivos que impactam a rivalidade da industria (CARVALHO; LAURINDO,
2012).

2.5 Missdo e Visao

A empresa precisa de que a teoria a seu respeito seja analisada profundamente e
compreendida, determinando-se com clareza sua propria finalidade e missdo. Se os pontos
que tenham servido como base para a construcdo da empresa ndo forem expostos, ou
claramente compreendidos, nem explicitamente apresentados, a empresa ficara a mercé dos
acontecimentos, sem compreender o que ela de fato seja, represente, nem 0s conceitos,
valores, diretrizes e convicgOes fundamentais sobre os quais se ergue, tornando-se incapaz de
evoluir racionalmente (DRUCKER, 2002).

Somente com uma clara determinacdo da missao e finalidade da empresa podem-se ter
objetivos empresariais realistas. Essa determinacdo fundamenta as prioridades, estratégias,
planos e atribuicBes de servigos, além de ser o ponto de partida para a concepg¢ao dos cargos
de direcdo e das estruturas de direcdo, que determina a estratégia que, por sua vez, determina

as operacdes basicas da empresa (DRUCKER, 2002).

O escopo da organizacdo € um conjunto de elementos (padrbes, principios
fundamentais, propositos, ideais, valores) que antecedem e fundamentam as acGes a serem
tomadas em todas as esferas da organizacdo e podem ser divididos em trés grupos: misséo,
visdo e valores permanentes (TACHIZAWA; REZENDE, 2000).

A missdo da organizacdo estabelece sua razdo de ser, para que ela serve e qual a
justificativa de sua existéncia para a sociedade, isto é, qual a funcéo social exercida por ela. E
especifica para cada organizacdo, ndo havendo um método a ser seguido para defini-la. No
entanto, deve fazer sentido para o publico interno e ser coerente com as acgdes e estratégias
adotadas pela empresa para ser legitimada pelo publico externo (TACHIZAWA; REZENDE,
2000).

A visdo de uma organizagéo e definida como um objetivo macro, ndo quantificavel e
de longo prazo, que reflete onde e como a organizagdo espera estar no futuro. Essa

combinagdo de sonho, utopia e desejos deve ser coletivizada para servir de guia para o
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conjunto de participantes e ser o ponto de centralizagdo da energia de todos os membros da
empresa (TACHIZAWA; REZENDE, 2000).

Para uma organizacdo ja estabelecia, o principal é entender como 0s processos de
definicdo ou disseminacdo da visdo ou missdo sdo ferramentas de extrema importancia para
implementar agOes, mobilizar pessoas para mudancas e realizar transformacdes. Para a
definicdo de visdo e missdo é necessario: visdo imaginativa do futuro, retrato realista do
presente, descricdo seletiva do passado, emocdes, identidade pessoal, flexibilidade e risco
(TACHIZAWA; REZENDE, 2000).

Por fim, os valores permanentes sdo o conjunto de doutrinas, credos, padrdes éticos e
principios que orienta as acdes da empresa no decorrer do tempo e independem das metas,
objetivos e estratégias por ela adotados. Possuem conotagdes exclusivamente internas a
organizacdo, independente de variaveis externas, de analises ambientais ou ramo de atuacéo,
pois os valores ndo devem sofrer alteragdes conforme ambiente se altera, uma vez que
expressam valores que a organizacdo ndo esta disposta a transgredir na execucdo de sua
missao/visao (TACHIZAWA; REZENDE, 2000).

2.6 Estratégias Competitivas Genéricas

De acordo com Porter (1986), ha trés estratégias competitivas, usadas tanto
isoladamente quanto combinadas, para que as empresas enfrentem as cinco forcas
competitivas e superem seus concorrentes em uma inddstria: lideranga no custo total,

diferenciacéo e enfogue.
2.6.1 Lideranca no Custo Total

Custos baixos em comparacdo aos custos dos concorrentes é o tema central de toda
estratégia, mantendo certa qualidade, assisténcia e outras areas que ndo podem ser
negligenciadas. Essa posicao de baixo custo permite que a empresa obtenha retornos acima da
média na inddstria em que estd inserida, mesmo com a presenga de forcas competitivas
intensas (PORTER, 1986).

Além disso, baixos custos defendem a empresa de todas as cinco forgas competitivas -
oferecem uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes a medida que significam que ela
ainda pode obter retornos mesmo depois de seus concorrentes consumirem seus lucros na

competicdo; neutralizam compradores poderosos, ja que s6 podem exercer seu poder para
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abaixar os precos ao nivel do concorrente mais eficiente; protegem contra fornecedores
poderosos, pois permitem uma maior flexibilidade para enfrentar os aumentos de custos dos
insumos; promovem fortes barreiras de entrada devido a economias de escala e vantagem de
custos; deixam a empresa em uma posicdo favoravel no que diz respeito a produtos
substitutos de concorrentes na industria — porque fazem com que 0s concorrentes menos

eficientes sofram as pressdes competitivas antes dela (PORTER, 1986).

Para isso, é necessario que a empresa tenha uma alta parcela de mercado ou posi¢édo
vantajosa, como acesso favoravel as matérias-primas, além de grandes investimentos em
equipamento atualizado, fixacdo de prego agressiva e pode ter prejuizos iniciais para
solidificar a parcela de mercado, que proporciona economias nas compras e reduz os custos
ainda mais, permitindo que o lucro obtido com as margens altas seja reinvestido em novos
equipamentos e instalagdes modernos, de modo a manter a lideranca de custo (PORTER,
1986).

2.6.2 Diferenciagdo

O alvo desta estratégia genérica é diferenciar o produto ou servi¢co da empresa dos
demais concorrentes da industria através de algo que seja visto como Unico em todo dominio
da indastria. Isso pode ser feito atraveés de projeto ou imagem da marca, tecnologia,
peculiaridades, servicos sob encomenda, rede de fornecedores ou ainda outras formas de
diferenciacdo, de maneira que o ideal € diferenciar-se em varios aspectos (PORTER, 1986).

A diferenciacdo também proporciona defesas contra as cinco forcas competitivas: cria
isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores para com a
marca e, consequentemente, menor sensibilidade ao preco, além de permitir que a empresa
esteja mais bem posicionada em relacdo aos substitutos do que os demais concorrentes;
aumenta as margens, excluindo a dependéncia de uma posicao de baixo custo e amenizando o
poder dos fornecedores e compradores, pois ndo ha alternativas comparaveis e, por isso, se
tornam menos sensiveis ao prego; as barreiras de entrada se ddo pela lealdade dos

consumidores e pela dificuldade de um concorrente vencer sua hegemonia (PORTER, 1986).

No entanto, ao contrario estratégia de lideranca no custo total, atingir a diferenciacdo
demanda um sentimento de exclusividade, que é conflitante com a obtencdo de uma alta
parcela de mercado (PORTER, 1986).
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2.6.3 Enfoque

Esta estratégia genérica diz respeito a focar em um determinado grupo comprador, seja
ele um segmento da linha de produtos ou um mercado geografico. Ao contrario das estratégias
de baixo custo e diferenciacdo, que buscam alcancar seus objetivos na esfera de toda
indUstria, a estratégia de enfoque busca por sua vez atender muito bem ao alvo determinado e
parte da premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais
efetivamente ou eficientemente do que seus concorrentes que competem de forma mais
generalista (PORTER, 1986).

Por mais que a estratégia de enfoque ndo conquiste baixos custos ou diferencia¢do do
ponto de vista da inddstria, ela atinge uma posicao de diferenciacdo por satisfazer melhor as
necessidades de seu alvo particular ou uma posi¢cdo de custos mais baixos na obtencdo deste
alvo, ou mesmo ambas as posi¢des. Assim, a empresa pode também obter retornos acima da
média para sua indudstria, desfrutando das defesas contra as forcas competitivas que sua
posicdo de baixo custo ou de diferenciacdo ou ambas proporciona, conforme descritas
anteriormente (PORTER, 1986).

2.7 Business Model Canvas

Um modelo de negdcios descreve a l6gica de criacdo, entrega e captura de valor por
parte de uma organizagdo e pode ser melhor representado por meio de nove componentes
basicos que englobam as quatro areas principais de um negécio (clientes, oferta, infraestrutura
e viabilidade financeira) e que explicitam a légica de como uma organizacdo pretende gerar
valor. Assim, 0 modelo de negdcios consiste em um esquema para que a estratégia possa ser
implementada através das estruturas organizacionais dos processos e sistemas
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Os nove componentes sdo: Segmentos de Clientes, Proposta de Valor, Canais,
Relacionamento com Clientes, Fontes de Receita, Recursos Principais, Atividades-Chave,
Parcerias Principais e Estrutura de Custo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.7.1 Segmentos de Clientes

Estabelece os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes que uma empresa busca
alcancar e servir, agrupando-os de acordo com suas necessidades, comportamentos e outros

atributos que possuem em comum. A0 mesmo passo em que é definido quais segmentos
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seguir, também deve ser determinado quais serdo ignorados, de forma que o modelo de
negécios possa ser melhor projetado as necessidades dos clientes desejados
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Os grupos de clientes tém segmentos diversos entre si quando divergem em suas
necessidades, canais pelos quais sdo alcangados, relacionamento ou disposi¢do para pagar por
aspectos diferentes da oferta. Além disso, existem diferentes tipos de segmentos de cliente,
tais como mercado de massa, nicho de mercado, segmentado, diversificado e plataforma
multilateral (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.7.2 Proposta de Valor

Define o conjunto de produtos ou servigcos que criam valor para um determinado
segmento de clientes, representando o motivo pelo qual irdo escolher uma empresa em
detrimento de outra. Pode ser a solucdo de um problema ou satisfazer uma necessidade, de
forma inovadora ou similar a outras ja existentes com alguns diferenciais. Existe uma
proposta de valor especifica para cada segmento de clientes e os valores podem ser
quantitativos (preco, velocidade do servico) ou qualitativos (design, experiéncia do cliente,
status) (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.7.3 Canais

Especificam como uma empresa se comunica e consegue alcangar seus segmentos de
clientes para entregar a proposta de valor, consistindo em canais de comunicacao, distribuicdo
e venda. Exercem uma funcdo importante na experiéncia dos clientes, pois sdo o ponto de
contato e interface entre eles e a empresa, além de exercerem outras funcbes tais quais
aumentar o conhecimento dos clientes sobre os produtos e servicos da empresa, ajuda-los a
avaliar a proposta de valor, permitir a aquisicdo de produtos especificos, disseminar a
proposta de valor aos clientes e fornecer suporte ap6s a compra (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011).

Os canais podem ser tanto diretos quando indiretos, bem como particulares ou em
parceria. Possuem cinco fases distintas: conhecimento, avaliagdo, compra, entrega e poés-
venda e cada canal pode cobrir parte dessas fases ou sua totalidade. O equilibrio entre os
diversos tipos de canais e sua integracdo € o que permite criar uma 6tima experiéncia para o
cliente e maximizar os lucros (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
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2.7.4 Relacionamento com Clientes

Refere-se aos tipos de relacdo que uma empresa estabelece com cada segmento de
clientes, podendo ser desde pessoais até automatizadas e tém como objetivo a conquista de
clientes, retencdo desses clientes e aumento das vendas, influenciando diretamente a
experiéncia de seus clientes. Existem diversas categorias de relacionamento com clientes
como assisténcia pessoal, assisténcia pessoal dedicada, self-service, servi¢cos automatizados,
comunidades e cocriacdo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.7.5 Fontes de Receita

Dizem respeito ao montante de dinheiro que uma empresa obtém com cada segmento
de clientes, de acordo com 0 que esses segmentos estdo realmente dispostos a pagar, podendo
ter mecanismos de precificacdo diferentes para cada segmento (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2011).

Ha dois tipos de fontes de receita: transac@es de renda resultante de pagamento Gnico e
renda recorrente resultante de pagamentos constantes. Cada fonte de receita pode ser
precificada de uma maneira diferente, por preco fixo - baseado em variaveis estaticas - ou
preco dinamico - baseado nas condi¢6es de mercado (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.7.6 Recursos Principais

ExpbGe os principais recursos imprescindiveis para o funcionamento de um
determinado modelo de negdcios, pois esses recursos possibilitam que a empresa crie e
ofereca sua proposta de valor, conquiste mercados, se relacione com os segmentos de clientes
e obtenha receita. Os recursos principais podem ser possuidos ou alugados pela empresa ou
adquiridos de parceiros e sdo categorizados em fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.7.7 Atividades-Chave

Sdo as agbes mais importantes a serem executadas pela empresa a fim de que seu
modelo de negdcio funcione e possa operar cCOm SUCESSO, POisS SA0 necessarias para criar e
oferecer a proposta de valor, conquistar mercados, manter relacionamento com o cliente e
gerar renda, dependendo do tipo de modelo de negdcio. Podem ser categorizadas em:
producdo, resolucgéo de problemas e plataforma/rede (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
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2.7.8 Parcerias Principais

Constitui-se pela rede de fornecedores e os parceiros que fazem com que o modelo de
negocios funcione. As aliancas pode sem formadas para otimizar modelos e economia de
escala, reduzir riscos e incertezas ou adquirir recursos e atividades particulares. Ha quatro
tipos diferentes de parcerias: aliangas estratégicas entre ndo competidores, coopeticdo
(parcerias estratégicas entre concorrentes), joint ventures para desenvolver novos negdcios e
relacdo comprador-fornecedor para garantir suprimentos confidveis (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2011).

2.7.9 Estrutura de Custo

Abrange todos os custos envolvidos na operacdo de um modelo de negdcio, que
podem ser calculados mais facilmente ap6s a defini¢cdo dos recursos principais, atividades-
chave e parcerias principais. Ha duas grandes classes de estruturas de custo: direcionadas pelo
custo e direcionadas pelo valor, podendo os modelos de negdcio estar entre esses dois
extremos. As estruturas de custo ainda podem ter as caracteristicas: custos fixos, custos
variaveis, economias de escala ou economias de escopo (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011).

Esses nove componentes de um Modelo de Negdcio constituem uma ferramenta
chamada Quadro de Modelo de Negdcios ou Business Model Canvas, conforme representado
na Figura 1.
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Figura 1: Business Model Canvas

Parcerias Atividades- Proposta de Relacionamento | Segmentos de
Principais Chave Valor com Clientes Clientes
Recursos Canais
Principais
Estrutura de Fontes de
Custo Receita

Fonte: elaborado pela autora adaptado de Osterwalder; Pigneur (2011)

2.8 Andlise SWOT

A anélise SWOT (Strength, Weaknesses, Opportunities and Threats) tem como
objetivo identificar as ameacas e oportunidades que se encontram no ambiente competitivo,
além dos pontos fortes e fracos da empresa internamente, buscando reconhecer essas
limitacGes, maximizar os pontos fortes da organizacdo e monitorar ameacas e oportunidades
no ambiente competitivo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

A anélise SWOT gera uma lista de fatores a serem considerados na estratégia. Pontos
fracos e fortes dizem respeito a habilidades, expertise ou know-how tecnoldgico, recursos
organizacionais, competéncias competitivas e vantagens ou desvantagens de posicionamento
determinadas por diversos aspectos, tais como participacdo de mercado, reconhecimento de
marca ou competéncias de distribuicdo, aliancas e outras formas de parceria, sempre
relacionados a fatores internos de uma organizacdo. J& as oportunidades e ameacas resultam
do ambiente competitivo externo e consistem em situag0es que exigem recursos e

competéncias materiais, capitais e organizacionais da empresa ou situagdes em que novas
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regulamentacfes ou tecnologias de menor custo séo criadas, respectivamente (KLUYVER,;
PEARCE I, 2007).

Quadro 1: Analise SWOT

Pontos Fortes [S) Pontos Fracos [w)

Recurzos financeiros disponveis Baixa lucratividade
Reconhecimentz da marca pelos Imagem fraca no mercado
consumidores Falta de clareza sobre a estratégia
Lideranga no mercado Falta de capital para financiar mudancas
Eztrateégiasbem elaboradas na estrateégia
Economias de escala Ausencia de habilidades efou

Fatores Internos  |zoclamentoem alguma dasforcas competencizs-chave

organizacdo competitivas Retardo em P&D
Patentes Custo mais altos em relacdo aos
iantagem de custo competidores
Inovacdo de produtos Linha de produtos poucodiversificada
Gestdo eficaz Gestdo inexperientecu sem talento
Know-how Problemas operacionais
Capacidade produtiva superior Inztalaciesdefasadas

Tecnologia superior
Oportunidades (0] Ameagas [T)
Capacidadede servir noves memados ou | Concorrentes estrangeiros com custo

SEEMEntos mais baixo
Expansdo da linhade produtos Aumento das vendas de produtos

Transferir know-how para novos produtos | substitutos

e negocios Crescimento do mercado desacelerado
Fatores Bxternos Integrac3o na cadeiade valor Mudangas no cambio e politicasde
arnbien?:a: Barreirascomercigis peguenas em COMErcio exterion
competitivo extema mercados atraentes Meceszidadede requisitos regulatorios
Crescimento rapido em resposts ao CUsStOS0E
aumento da demanda Yulnerabilidade a receszes e negocios
Surgimento de novas tecnologias ciclicos

Intensificagdo do poder de barganhade
clientesfornecedores

Mudancas nas necessidades &
preferencias dos consumidores

Fonte: elaborado pela autora adaptado de Kluyver; Pearce 11 (2007)

2.9 Modelo de Lacunas

De acordo com Slack (1999), os consumidores julgam muitos fatores importantes no
que diz respeito a um determinado produto ou servi¢o. No entanto, alguns fatores revelam-se

mais importantes que outros, os chamados critérios competitivos.

Hill (1990) afirma que os critérios competitivos podem ser de dois tipos: 0s
ganhadores de pedido e os qualificadores. Os do primeiro tipo seriam 0s critérios que

contribuem diretamente para a realizagdo de um negocio (ganhar um pedido) e, por isso, sao
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tidos como os mais importantes, definindo a posi¢cdo competitiva da empresa, pois conforme a
operacdo se desenvolve para consegui-los ha um aumento constante significativo em sua

contribuicdo para a competitividade.

Ja os do segundo tipo séo critérios cujo desempenho da producéo deve estar acima de
um determinado nivel qualificador para que sequer sejam considerados pelos clientes, assim,
sO apresentam contribuicdo para a competitividade se a operacdo consegue atingir o nivel
qualificador de desempenho esperado. Ha ainda um terceiro tipo, 0s critérios menos
importantes, que possuem pouco impacto sobre os consumidores, independente de como a

producéo os desempenhe.

Slack (1993) apresenta o modelo das lacunas (gaps), para permitir a identificacdo dos

critérios competitivos mais importantes e sua avaliacao perante 0s concorrentes.

O modelo, conforme Figura 2, é representado por dois eixos: o grau de importancia do
critério competitivo e o desempenho obtido neste critério perante 0s concorrentes. A matriz é
composta por quatro areas, que definem o grau de necessidade de um plano de acdo
estratégica e horizonte de tempo para sua implementacdo. Estas areas sdo: urgéncia, melhoria,
apropriada e excesso (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Figura 2: Modelo de Lacunas (gaps)

A
. .
g Apropriada
i
= v
= A
m -
x =
& 3
$ % Melhoria
O A
U [
8 URGENCIA
v
PoUCO QUALIFICADOR ~ GANHADOR
RELEVANTE DE PEDIDO
OBIJETIVOS

Fonte: elaborado pela autora adaptado de Carvalho; Laurindo (2012)

Para a construgdo do modelo de lacunas, sdo necessarios alguns passos. Primeiramente
deve-se desenvolver uma visdo do que é importante para concorrer eficazmente, isto é, o que

é importante para o cliente, definindo os objetivos e critérios. Em seguida, avalia-se 0
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desempenho obtido nos critérios selecionados anteriormente. Depois, é necessario identificar
as lacunas (gaps) entre o que é relevante para o cliente e o desempenho obtido, de forma a
guiar as prioridades para a melhoria do desempenho. Por ltimo, as prioridades de melhoria
de desempenho estabelecidas definem a escolha e a implementacdo dos planos de melhoria
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Recomenda-se 0 uso do Quadro 2 para a defini¢do dos critérios do que é importante
para concorrer eficazmente (passo 1) e avaliar o desempenho atingido desses critérios (passo
2). Além disso, a prioridade de acdo para os planos de melhoria, de acordo com o modelo das
lacunas, esta na zona de urgéncia e, em seguida, na zona de aperfeicoamento, pois estdo

abaixo da linha de desempenho minimo.

Quadro 2: Notas de Importancia e Desempenho

Nota Importancia Desempenho
1 | Vantagem crucial junto ao cliente - | Consistente e consideravelmente
principal impulso superior ao do concorrente mais
proximo
2 | Importante vantagem junto ao | Consistente e claramente superior
cliente — sempre considerado ao concorrente mais préximo
3 | Vantagem til a maioria dos | Consistente e marginalmente
clientes — normalmente | superior a0 do concorrente mais
considerado proximo
4 | Precisa estar pelo menos no nivel | Com frequéncia marginalmente
do bom padréo do setor industrial superior a maioria dos
concorrentes
5 | Precisa estar em torno da média do | Aproximadamente igual a maioria
padréo do setor industrial dos concorrentes




Precisa estar a pouca distancia do
restante do setor industrial

Com frequéncia, uma distancia
pequena atrds dos principais

concorrentes

N&o é considerado pelos clientes
normalmente, mas pode tornar-se

importante no futuro

Usual e marginalmente inferior

aos principais concorrentes

Muito raramente é considerado

pelos clientes

Usualmente inferior a maioria dos

concorrentes

Nunca é considerado pelos clientes

Consideravelmente inferior a
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maioria dos concorrentes

Fonte: elaborado pela autora adaptado de Carvalho; Laurindo (2012)
2.10 Matriz BCG

A principal atividade no planejamento estratégico ¢ a analise do portfdlio de negécios,
por meio do qual é possivel avaliar os produtos e negocios que constituem a empresa, sendo
gue o objetivo da empresa serd sempre investir fortemente em neg6cios mais lucrativos e
reduzir ou abandonar

ARMSTRONG, 2007).

investimentos em nego6cios menos atrativos (KOTLER e

A matriz BCG é uma ferramenta para analise de portfélio desenvolvida pelo Boston
Consulting Group (BCG), também chamada de matriz crescimento/parcela de mercado em
aluséo aos eixos que a compdem. O eixo horizontal exibe a posicdo competitiva do negocio
medida por sua parcela de mercado, podendo ela ser grande ou pequena. J& o eixo vertical
indica o crescimento da industria, alto ou baixo, oferecendo uma medida da atratividade do
mercado. Dessa forma, a matriz define quatro quadrantes, cada um representando um tipo de
unidade estratégica de negocios: vaca leiteira, estrela, ponto de interrogacdo e abacaxi,
conforme representado na Figura 3 (KOTLER e ARMSTRONG, 2007).
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Figura 3: Matriz BCG
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Fonte: elaborado pela autora adaptado de Kotler; Armstrong (2007)

O quadrante vaca leiteira diz respeito aos negdcios mais competitivos da empresa,
com grande parcela de mercado em industrias que estdo com baixo crescimento. Como a
industria ndo esta em alto crescimento, ndo demanda grandes investimentos, produzindo um
bom fluxo de caixa que permite financiar outros negécios em desenvolvimento no portfélio da
organizacdo (CARVALHO; LAURINDO,2012).

O quadrante estrela também representa negdcios competitivos da corporacdo com
grande parcela de mercado. Porém, diferente do quadrante anterior, estes negdcios estdo em
industrias cuja taxa de crescimento é alta e provavelmente irdo requisitar grandes
investimentos para sustentar o crescimento, mas possuem uma posi¢cdo consistente no
mercado que lhes proporcionara lucros elevados (CARVALHO; LAURINDO,2012).

Os dois quadrantes restantes, abacaxi e ponto de interrogacdo, contém 0s negocios
menos competitivos da empresa, pois apresentam pequena parcela de mercado. No entanto,
enquanto o primeiro estd em uma inddstria menos atrativa, em baixo crescimento e € um
usuario modesto de caixa, 0 segundo esta em uma inddstria cuja taxa de crescimento é alta e,
por isso, exigem grandes entradas de caixa para financiar o crescimento enquanto séo fracos
geradores de caixa devido a uma posigdo competitiva insatisfatéria (CARVALHO,;
LAURINDO,2012).
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A posicéao no portfélio ndo é estatica. Um portfolio equilibrado baseia-se em utilizar as
vacas leiteiras para financiar os outros negocios da empresa, geralmente os pontos de
interrogacdo, a fim de que se tornem estrelas e, por isso, a decisdo estratégica de selecionar
quais os pontos de interrogacdo que deverdo receber investimento € de suma importancia.
Uma estrela pode passar a vaca leiteira quando a taxa de crescimento da industria se tornar
mais lenta e os pontos de interrogacdo que nao foram selecionados devem ser colhidos até que
se tornem abacaxis, 0s negocios mais vulneraveis, que devem ser administrados para gerar
caixa ou ser retirados do portfélio (CARVALHO; LAURINDO,2012).

O método da matriz BCG, entretanto, apresenta algumas limitagdes, tais como a
necessidade de uma definicdo aprimorada da industria de modo que a estrutura da industria
seja tal que a parcela de mercado se torne um bom representante para a posi¢cdo competitiva e
para 0s custos relativos, bem como o crescimento da industria seja um bom representante para
o0 investimento de caixa (CARVALHO; LAURINDO,2012).

Para tracar 0s movimentos competitivos, entender o portfélio dos principais
concorrentes € extremamente importante, pois podem ajudar a prever a reacdo de seus
concorrentes caso realize um movimento ofensivo, como retaliagcdo em caso de movimentos
ofensivos em negdcios localizados no quadrante vaca leiteira ou estrela, ou atacar 0s
quadrantes mais vulneraveis, como € o caso dos negdcios localizados nos quadrantes ponto de
interrogacdo e abacaxi (CARVALHO; LAURINDO,2012).

2.11 Matriz de Crescimento Mercado/Produto

O desenvolvimento de portfolio inclui, além de avaliar os negdcios atuais, encontrar
oportunidades de mercado e formular estratégias para explora-las. A matriz de crescimento
mercado/produto é uma Otima ferramenta para identificar essas oportunidades de crescimento
(KOTLER; ARMSTRONG, 2007).
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Figura 4: Matriz de Crescimento Mercado/Produto

Produtos Movos
existentes produtos
Mercados Penetragdo de Desenvolvimento de
existentes Mercado Produto
Novos Desenvolvimento do . e m
Diversificagao
mercados Mercado

Fonte: elaborado pela autora adaptado de Kotler; Armstrong (2007)

De acordo com Kotler e Armstrong (2007), a matriz é composta por quatro quadrantes,

que indicam diferentes posicionamentos a serem adotados pela empresa dependendo de seu

produto e respectivo mercado, melhor explicados a seguir:

Penetracdo de Mercado: aumentar o volume de vendas para os clientes atuais sem a
necessidade de alterar o produto ou desenvolver produtos novos. Isso ocorre atraves de
mudancgas em propaganda, precos, servicos e nas lojas, de forma a encorajar que 0s
clientes consumam com maior frequéncia ou que consumam mais a cada compra.
Desenvolvimento do Mercado: consiste em identificar e desenvolver novos mercados
para 0s produtos existentes, através de mercados demograficos (nichos da populagédo
que ainda ndo consomem o produto) ou geogréficos (regides nas quais a empresa
ainda ndo esta presente).

Desenvolvimento de Produto: oferecer produtos com algumas alteragdes ou mesmo
novos produtos para 0s mercados atuais, visando atingir novas categorias de
consumidores antes negligenciados ou ndo tdo bem atendidos pelos produtos
existentes da empresa.

Diversificacdo: fundamenta-se em abrir ou adquirir negdcios diversos de seus

produtos e mercados atuais.

Além de desenvolver estratégias para ampliar o portfolio de negécios, também é

importante para uma empresa abandonar produtos ou mercados que tenham se tornado menos

lucrativos ou que ndo se adequam mais a sua estratégia geral seja porque ambiente de

mercado tenha mudado, a empresa cresceu rapido demais ou tenha entrado em mercados sem
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experiéncia ou mesmo elo envelhecimento e morte que ocorrem naturalmente em unidades de
negécios (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

2.12 Mix de Marketing Integrado

O conjunto de ferramentas, taticas e controlaveis de que uma empresa combina para
produzir as respostas desejadas no mercado-alvo é chamado de mix de marketing. Essas
possiveis acdes que a empresa pode fazer para instigar a demanda de seus produtos s&o
agrupadas em quatro grupos distintos de variaveis: produto, preco, praca € promocao
(KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Produto é o combinado dos bens e servicos que a empresa oferece ao mercado-alvo. Ja
0 preco € a quantia de dinheiro que os clientes tém que desembolsar para adquirir o produto,
incluindo descontos e outras condi¢cdes de pagamento, que adequam 0S precos ao cenario
competitivo e os alinham a percepcdo que o cliente tem em relacdo ao valor do produto.
Praca, por sua vez, diz respeito as atividades da empresa que disponibilizam os produtos aos
consumidores-alvo. Por Ultimo, promocao engloba as acbes que comunicam 0s pontos fortes
dos produtos e convencem os clientes a adquiri-lo (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Para que um programa de marketing seja eficaz, ele deve combinar todos esses
elementos do mix de marketing em um programa integrado desenhado de modo a alcancgar os
objetivos de marketing da empresa através da entrega de valor ao cliente. HA uma
preocupacdo no que diz respeito aos conceitos de produto, preco, praga € promogao, pois
representam o ponto de vista do vendedor sobre o mercado. Para que o ponto de vista do
comprador fosse contemplando, seria necessario adapta-los para cliente, custo, conveniéncia e
comunicacéo, respectivamente (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

2.13 Net Promoter Score (NPS)

Net Promoter Score (NPS) é um método utilizado para medir qudo bem uma empresa
gera relacionamentos de lealdade com seus clientes, de modo que eles se tornem promotores
da organizacdo. O método consiste basicamente em categorizar clientes de acordo com sua
resposta a pergunta “Em uma escala de um a dez, qual a probabilidade de vocé recomendar o
produto/servigo/marca a um amigo ou colega?” em trés grupos: promotores, passivos €

detratores. Cada um dos grupos de consumidores demonstra um padrdo de comportamento
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diferente e demandam diferentes conjuntos de agdes da empresa (REICHHELD; MARKEY,
2011).

Promotores sdo as pessoas cuja resposta foi nove ou dez. Comportam-se como
consumidores leais, voltando a comprar os produtos da organizacdo e destinando a ela uma
parcela maior de seus gastos. Falam bem da empresa para seus amigos e colegas e oferecem
sugestdes e criticas construtivas. Uma empresa deve se comprometer em manter o entusiasmo
dos promotores e desenvolver maneiras para que cada vez mais clientes sintam-se e ajam
dessa maneira (REICHHELD; MARKEY, 2011).

Passivos séo as pessoas cujas notas foram sete ou oito. S&o consumidores satisfeitos,
porém ndo sdo leais. Se um competidor oferecer mais desconto ou outro atrativo, eles séo
propensos a mudar de empresa. O objetivo da empresa para esse grupo de consumidores é
melhorar seus servigos, produtos ou processos onde € possivel melhorar de modo que possa
encantar esses consumidores e transforma-los em promotores (REICHHELD; MARKEY,
2011).

Ja os detratores sdo aqueles cuja nota foi seis ou inferior, indicando sua insatisfacéo,
descontentamento e desanimo pelo modo como foram tratados. Falam mal da empresa para
amigos e colegas e se ndo podem trocar de empresa facilmente, geram transtornos e registram
reclamacges, aumentando os custos. Como seu comportamento destroi a motivagdo e orgulho
dos funcionarios, a empresa deve investigar a causa da frustracdo desses clientes, se desculpar
e determinar modos de solucionar o problema. Se ndo for economicamente viavel, deve
aprender a ndo adquirir esse tipo de cliente (REICHHELD; MARKEY, 2011).

Uma vez categorizados os clientes, pode-se obter o NPS pela diferenca entre a
porcentagem de clientes promotores e a porcentagem dos detratores (REICHHELD;
MARKEY, 2011).

2.14 Comeércio e Mercado Eletrénicos

Para Turban e King (2004), comércio eletronico pode ser definido como qualquer
transacdo econdmica entre vendedores e compradores efetuada por meio de midias
eletronicas. Um acordo é estabelecido entre esses dois agentes estabelecendo precos e

condicOes de entrega do produto ou servigo transacionado. Ha diversas formas de se realizar
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negdcios na Internet, denominados e-business, dependendo dos nichos de mercado e

demandas que buscam atender, podendo ser classificados em:

e B2C (Business-to-Consumer): negocios entre empresas e consumidores. Forma mais
conhecida de compra pela Internet.

e B2B (Business-to-Business): negdcios entre empresas, isto &, transacbes comerciais
entre empresas.

e C2C (Consumer-to-Consumer): uma organizacdo comercial faz a intermediagéo entre
consumidores que desejam compras, vender ou trocar produtos ou servicos pela
Internet, geralmente pessoas fisicas, através da cobranca de uma taxa ou percentual de
comissdo pela intermediacéo realizada.

e B2G (Business-to-Government): transacfes comerciais entre empresas particulares e
organizag0es governamentais.

e Marketplace: espaco disponibilizado por grandes redes varejistas online para venda de
produtos por lojas parceiras, sejam elas terceiros ou sellers, em troca de pagamento de

comissdo (similar ao C2C).
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3 APRESENTACAO DO MERCADO E DA EMPRESA

Este capitulo tem como objetivo fornecer um panorama do mercado online brasileiro,
bem como prover informag6es basicas acerca da estrutura, organizacdo, processos e atuacao

da Empresa X.
3.1 Apresentagédo do Mercado

A fim de expor o atual cendrio do varejo online no Brasil, serdo analisadas as
principais modalidades de se transacionar produtos pela Internet, como e-commerce e o cada
vez mais relevante m-commerce. Dados de mercado sobre os consumidores, oportunidades de
crescimento e dificuldades a serem enfrentadas pelas empresas do setor também serdo
apresentados, de modo a oferecer uma visdo completa da situacdo atual do mercado e

perspectivas para o futuro.
3.1.1 e-commerce

Mesmo depois de 25 anos do e-commerce no Brasil, o ano de 2018 apresentou
diversas dificuldades ao comércio eletrénico brasileiro, tais como a greve dos caminhoneiros,
que impactou significativamente todas as operacbes de e-commerce no Brasil, Copa do
Mundo, Eleicdes e alta do dolar, que impacta diretamente o preco dos produtos importados

comprados online.

Mesmo com esse cenario, o e-commerce obteve um faturamento de 53,2 bilhdes e
crescimento de 12% comparado a 2017 (EBIT, 2019), refletindo o aquecimento do setor com
a entrada de novos competidores, fusdes e aquisi¢cbes e a consolidacdo do modelo

marketplace.
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Grafico 1: Vendas online no Brasil
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Fonte: elaborado pela autora adaptado de EBIT (2019)

Segundo dados do EBIT, 27% da populacéo brasileira, o equivalente a 58 milhGes de
pessoas, sdo consumidores online, sendo que 10 milhdes destas realizaram sua primeira
compra em 2018. Esses nimeros representam um crescimento de 6% ano contra ano e sao
creditados ao aumento do numero de pedidos, que contabilizou 123 milhdes em 2018 - um
crescimento de 10% em relagdo a 2017 (a ultima vez em que 0 crescimento chegou a esse
patamar foi em 2014) e dos quais 35% foi realizado via mobile - com um valor médio de
R$434, considerado um ticket médio baixo, reflexo do perfil de consumo dos novos

consumidores, porém o maior ja registrado na histéria do e-commerce no Brasil.

Tal tendéncia de importancias mais baixas desembolsadas pelos consumidores em
suas compras online deve se manter nos proximos anos, consolidando a lideranca de
categorias como Cosméticos e Perfumaria e Moda e Acessorios, que atualmente sdo as mais
pedidas e com pedidos de menor valor médio. Além delas, outras categorias que apresentam
crescimento considerdvel foram Alimentos e Bebidas, Casa e Decoracdo, Esporte e Lazer e
Eletrdnicos e também sdo responsaveis pelo aumento expressivo do nimero de pedidos em
2018. Telefonia, uma das categorias mais relevantes em termos de faturamento, foi a que

registrou a maior queda ano contra ano, retraindo 15% (EBIT, 2019).
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Tabela 1: Importancia em NUmero de Pedidos das Categorias de Ticket Médio Baixo

. Importancia em n2 de pedidos
Categorias

Perfumaria e Cosméticos/Saude
Moda e Acessdrios
Casa e Decoragao
Eletrodomésticos
Esporte e Lazer
Informatica
Alimentos e Bebidas

Eletronicos

Fonte: elaborado pela autora adaptado de EBIT (2019)

(%)
16,4%
13,6%
11,1%
10,5%

6,4%

5,2%

4,5%

3,6%

Gréfico 2: Importancia das Categorias no Faturamento do e-commerce brasileiro (%)
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Gréfico 3: Importancia das Categorias nos Pedidos do e-commerce Brasileiro (%)
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Fonte: elaborado pela autora adaptado de EBIT (2019)

Uma mudanca na forma de pagamento observada no mercado diz respeito a
preferéncia por compras a vista, totalizando 54,2% das compras, em detrimento das compras
realizadas com um numero maior de parcelas, que teve um declinio de cinco pontos
percentuais e corresponde a 26,8% das compras (EBIT, 2019). Tal mudanca pode é fruto da
incerteza em relacdo a economia brasileira e consumo de produtos pre¢co médio mais baixo,

uma vez que os parcelamentos maiores sdo opc¢des a precos medios maiores.

Ha algumas datas especificas que sdo de extrema importancia para 0 e-commerce, pois
sdo responsaveis por uma grande movimentacao do setor, tais como Black Friday e Dia do
Consumidor, além das datas comemorativas mais tradicionais como Dia das Mées, Dia dos
Pais e Natal. Segundo dados do EBIT, o Natal é a principal data, responsavel por 10% de rodo
o faturamento do comércio eletrdnico no ano de 2018. Em seguida, o destaque é a Black

Friday, que corresponde a cerca de 5% do faturamento total e é uma das datas mais
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importantes devido a visibilidade que tras ao setor. O Dia das Mées e o Dia dos Pais ocupam
respectivamente a terceira e a quarta posicdo, arrecadando, cada um, cerca de 4% do
faturamento total do e-commerce brasileiro e representam uma grande oportunidade aos
varejistas, pois sdo eventos aguardados pelo consumidor brasileiro que esperam ter suas

demandas atendidas e produtos entregues antes das datas dos eventos.

A estimativa da Ebit | Nielsen € que o comércio eletrénico brasileiro cresga 15%,
apresentando um faturamento de R$61,2 bilhGes em vendas online de bens de consumo em
2019, com um crescimento de 12% em pedidos, totalizando 137 milhdes, e um crescimento

de 3% no ticket médio das compras, que atingira a marca de R$447.

Vale ressaltar que a Empresa X possui produtos que se enquadram nas categorias
Cosméticos e Perfumaria, Moda e Acessorios, Casa e Decoracdo e Esporte e Lazer, todas elas
citadas como propulsoras do crescimento do e-commerce em 2018 e com perspectiva de

crescimento para 2019.

Os ultimos meses no mercado online brasileiro tém sido de grande agitacdo. No inicio
do ano a Amazon, que iniciou a sua operacdo o Brasil com livros e dispositivos e expandiu
seu portfélio por meio do marketplace, permitindo que empresas terceiras utilizassem seu site
como canal de vendas, passou a oferecer mais produtos dentro de sua operagdo propria, com o
inicio da operacéo de um novo centro de distribuicdo localizado em Cajamar —SP.

Estima-se que 120 mil novos itens passem a fazer parte do estoque proprio da
empresa, pertencentes a categorias de produto variadas, tais como utensilios de cozinha,
eletronicos e informatica, produtos para bebés, beleza, cuidados pessoais e brinquedos. Outra
novidade anunciada é a possibilidade de entrega rapida, em até dois dias, e a oferta de frete
gratuito para compras acima de R$ 99 para livros e videogames ou acima de R$ 149 para as

demais categorias, apenas para produtos vendidos pela empresa.

Outra noticia que tem causado grane alvoro¢o é a competicdo pela aquisicdo da
Netshoes entre Centauro e Magazine Luiza, uma vez que a primeira € uma das maiores
concorrentes da Empresa X. Mesmo com o fato da empresa a ser adquirida estar endividada,
ela é um opcdo rapida e considerada relativamente barata ao crescimento das duas outras, que

desejam expandir seus negdcios. Ja foram realizadas quatro ofertas no total pela Netshoes.
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Ha ainda muita especula¢do em torno da aquisi¢do. Embora a aquisi¢éo pela Magazine
Luiza j& tenha sido aprovada pelo Cade, 6rgdo antitruste do pais, pois considerou que as
empresas atuam em segmentos diferentes, a aprovacdo da compra pela Centauro ainda nao foi

analisada e sugere inumeras incertezas.

Além de a Netshoes e a Centauro serem competidoras diretas, dependendo de como o
6rgdo examine o mercado, varejo esportivo online ou varejo esportivo como um todo (online
e fisico), a aquisicdo resultaria, ou ndo, em uma participacdo da Centauro no varejo esportivo
online de mais de 50%, sendo que concentracbes acima de 20% sdo consideradas
preocupantes pelo Cade. Andlises recentes realizadas pelo 6rgdo demonstram uma tendéncia
em separar o mercado online do fisico, o que resultaria na ndo aprovacdo da compra, além do
tempo necessario para realizar a analise, que poderia demorar muito e tempo é crucial para a

Netshoes, que possui um valor muito grande em dividas.

A Netshoes, além de comercializar produtos especializados para 0 mercado esportivo,
também é dona da marca Zattini, que comercializa online produtos de moda como roupas,

calcados, acessorios e produtos de beleza.
3.1.2 m-commerce

Dentro do comércio eletrdnico, 0 m-commerce, vendas realizadas por dispositivos
maoveis como celulares, tablets e aplicativos, ganhou forca nos ultimos meses e em 2018 teve
um crescimento de 41%, enquanto o e-commerce como um todo cresceu 12% (EBIT, 2019).
Uma peculiaridade dessa modalidade de venda ¢ a escolha de produtos com ticket médio mais

baixo quando comparados as compras realizadas pelo desktop.

De acordo com dados do EBIT, as principais categorias do m-commerce Sdo, em
ordem de importancia de numero de pedidos realizados em 2018, Perfumaria e
Cosméticos/Saude (com crescimento de 112%), Moda e Acessorios (59% de crescimento),
Casa e Decoracéo (38% de crescimento), Eletrodomésticos (25% de crescimento) e Esporte e

Lazer (40% de crescimento).

Tais crescimentos podem ser explicados pelo fato de que, mesmo com problemas na
qualidade do fornecimento de conex&o no Brasil, as parcelas da populagdo com menor renda
optam por adquirir smartphones preferencialmente a qualquer outro dispositivo, 0 que gera

uma reacdo em cadeia, pois impulsiona as vendas da categoria Telefonia/Celulares e contribui
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para o crescimento do m-commerce. Em 2018, sete em cada dez brasileiros possuiam

smartphones.
3.1.3 Consumidor

O advento da Internet influenciou diretamente o comportamento do consumidor, que
passou a ndo se limitar mais as lojas fisicas, e 0s canais interagem entre si se complementando
e tornando a jornada de consumo muito mais complexa. Uma compra, por exemplo, pode
comecar com o contato do consumidor com o produto em uma loja fisica, passando por uma
pesquisa em dispositivos mdveis e finalizar com a transacdo realizada em um desktop, ou
ainda um consumidor habituado ao mercado eletronico pode buscar mais informacdes sobre o

produto em lojas fisicas.

Assim, o consumidor brasileiro esta muito mais conectado, comparando e buscando
informacdes acerca dos produtos que tem intencdo de comprar para realizar uma aquisicéo de
forma mais consciente e racional. Essas rapidas comparacOes e validagGes sO sdo possiveis

gracas a disseminacdo de smartphones e do acesso a Internet.

Em 2018 o Brasil chegou a marca de 58,8 milhdes de consumidores online, sendo que
desde 2017 a maioria desses consumidores (52,3%) é do género feminino. Um fato que chama
a atencdo € a faixa etéria destes consumidores digitais, que esta concentrada em pessoas acima
dos 35 anos de idade, conforme Tabela 2. A regido Sudeste do pais é a regido de maior
relevancia para o e-commerce, pois € onde a maioria dos consumidores estd concentrada
(EBIT, 2019).

Tabela 2: Faixa Etaria do Consumidor Online

Até 24 anos 8% 9% 9%
Entre 25 e 34 anos 23% 24% 24%
Entre 35 e 49 anos 35% 37% 37%
Acima de 50 anos 34% 30% 29%
Idade média (anos) 43,4 42,2 42,1

Fonte: elaborado pela autora adaptado de EBIT (2019)
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3.1.4 Oportunidades

Em 2018, o Sudeste contribuiu mais de 50% para 0 e-commerce, crescendo 6%
qguando comparado a 2017. O estado de Sao Paulo foi responsavel por 34% do faturamento do
Brasil, um crescimento de 5% com relacdo a 2017, e 38% do numero de pedidos, crescendo
6% em comparagdo ao ano anterior. O ticket médio do estado é de R$394, menor do que a
média nacional de R$434. No entanto, o estado que apresentou maior crescimento na regido
Sudeste foi Minas Gerais, com 21% de crescimento em faturamento e 17% em pedidos. Ja o
Rio de Janeiro apresentou decrescimento de 4% em faturamento e 8% em pedidos (EBIT,
2019).

A regido sul, na qual a densidade populacional é menor, contribui com 19,1% do total
do faturamento do e-commerce no pais. No que diz respeito a oportunidades de crescimento, o
Nordeste € a regido que apresenta maior potencial. Apesar de apresentar um crescimento de
27% em 2018, o maior crescimento observado no ambito de regides do pais, ainda possui uma
participacdo relativamente pequena, de apenas 13,2%. Atualmente, os pedidos estdo
concentrados nas regiGes metropolitanas, revelando uma oportunidade de crescimento néo so
nas capitais dos estados que constituem a regido, mas também nas areas mais periféricas que a
compdem (EBIT, 2019).

As categorias que contribuiram para o crescimento da regido Nordeste foram
Perfumaria e Cosméticos, Eletrodomésticos e Livros e Apostilas, com um desempenho na
regido acima do percebido no restante do pais. Outro destaque da regido é o ticket médio por

pedido de R$479, acima da média nacional, e que é incrementado pela cobranga de frete.

Com o crescimento dessas regides em sua importancia e contribuicdo para o e-commerce
nacional, surgem oportunidades ndo s6 para os comerciantes digitais, mas também para todos
os elos da cadeia que sustenta a operacdo, como companhias de logistica, operacdes,

conectividade e meios de pagamento.
3.1.5 Desafios

Dentre os diversos desafios que o mercado online brasileiro apresenta, 0s maiores sao
referentes a conectividade e barreiras logisticas. Para realizar compras na Internet, é
necessario que haja conectividade para acessar a plataforma e estar em uma area dentro dos

limites da zona de cobertura para recebimento do produto adquirido.
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Quanto a conectividade, 41% dos brasileiros afirmam que a conexdo é instavel para
realizar compras online e a Internet brasileira é quase trés vezes mais lenta quando comparada

a média global.

Ja quanto as barreiras logisticas, a continentalidade e extensdo do Brasil interferem na
logistica e levam a variacdes nas taxas de frete. As dificuldades encontradas pelas empresas
vao desde areas nas quais ndo hé seguranca para a realizacdo de entregas até areas em que ndo
ha cobertura por parte das empresas de transporte. No Nordeste, por exemplo, a qualidade de
servigos logisticos € uma das principais barreiras ao crescimento da regido no comércio
digital, pois € a regido em que se registra a menor taxa do pais de produtos entregues no

prazo.

Além das diferencas nos impostos e tributacbes, ha ainda diferencas culturais, de
comunicacdo e de habitos de consumo entre as diferentes regides que compdem o pais,

tornando a lista de desafios ainda mais extensa para a expansdo do e-commerce.
3.2 Apresentacdo da Empresa

Para a compreensdo da Empresa X e dos diversos aspectos que a circundam, serdo
descritas as principais unidades de negodcio que a constituem. Em seguida, a estrutura
organizacional de suas principais areas serd esmiucada de maneira a permitir o entendimento
de como as diferentes areas da empresa interagem e colaboram entre si e as ferramentas

utilizadas para isso.

H& ainda uma exposi¢do detalhada dos produtos que a organizacdo disponibiliza aos
consumidores digitais e 0s principais processos realizados pela areas comercial e de

planejamento, na qual a autora deste trabalho desempenha suas funcgdes.
3.2.1 Unidades de Negocio

A operacdo da Empresa X é estruturada em trés unidades de negdcio principais,
presentes em todos os trés sites. A primeira, denominada Brands, consiste na comercializacéo
de produtos de terceiros de marcas conhecidas e consolidadas no mercado, tanto nacionais
como internacionais. Esses produtos passam a fazer parte do estoque proprio da Empresa X,
que entdo pode anunciar e revender em seus sites e aplicativos com pregos acordados no

momento da negociacao, geralmente de acordo com uma tabela pré-definida.



71

A segunda consiste na chamada Private Label, na qual a Empresa X, juntamente com
confecgdes parceiras, desenvolve produtos que levam suas marcas proprias. Os produtos
desenvolvidos também integram o estoque da empresa e tém como diferenciais pre¢os mais
acessiveis e liberdade com relacdo ao preco de venda praticado. Além disso, essa unidade de
negdcio também abrange produtos de terceiros, porém de marcas que ndo sdo conhecidas no

mercado.

Por fim, a Gltima, conhecida como Marketplace, € composta por empresas parceiras
que, ap6s aprovacdo de cadastro e documentacdo, podem disponibilizar seus produtos para
venda nas lojas virtuais da Empresa X. O cliente encontra o produto nos sites e aplicativos e
dentro deles realiza todo o processo de compra. A Empresa X também fica responsavel pelo
atendimento ao cliente, sendo responsabilidade da empresa parceira a logistica dos produtos,
emissdo da nota fiscal e entrega ao cliente. O servico € oferecido mediante o pagamento de
uma comissdo sobre a receita obtida a Empresa X pela empresa parceira. Vale ressaltar que a
unidade de negdcio marketplace possui tanto produtos de marcas que possuem uma forte
identificacdo pelos consumidores quanto produtos de outras marcas que ndo sao tdo

conhecidas no mercado.

Hé& ainda uma quarta unidade de negdcio, que consiste em produtos consignados, no
entanto esta forma ndo é representativa dentro da empresa e ndo possui nem mesmo uma
unidade de negocio prépria. Tal modalidade é realizada apenas em casos especificos e
pontuais, quando ha um acordo entre a empresa X e o fornecedor em questdo. Nessa
modalidade, o estoque do fornecedor fica sob consignacéo e é disponibilizado para venda nas
plataformas de venda da empresa. Se, ao fim do periodo pré-determinado, ainda houver
estoque, ele é devolvido ao fornecedor.

3.2.2 Estrutura Organizacional

As unidades de negdcio Brands, Private Label e Marketplace sdo compostas por cinco
divisbes, e estas, por sua vez, estdo sob responsabilidade de gestores. As divisbes que

compdem as unidades de negdcio sao:

e Acessorios e Calcados Femininos
e Vestuario Feminino
e Acessorios, Calcados e Vestuario Masculino

e Acessorios, Calcados e Vestuario Esportivo
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e Acessorios, Calcados e Vestuario Infantil e Casa (cama, mesa, banho, decoragédo e

moveis)

Os gestores respondem a um diretor de planejamento e possuem uma equipe de analistas e

estagidrios responsaveis pelos departamentos que constituem as divisdes (Acessorios,

Calcados, Vestuario e Casa). A estrutura do Planejamento encontra-se esquematizada na

Figura 5.

Figura 5: Estrutura Organizacional da Area de Planejamento
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Fonte: elaborado pela autora
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A érea de Planejamento trabalha em conjunto com a area de Compras, a qual também

é estruturada na forma de um diretor comercial ao qual respondem cinco gerentes de diviséo,

cada um responsavel pelas mesmas divisdes citadas anteriormente nas quais sdo organizadas a

area de Planejamento. Subordinados a cada gerente de divisdo had compradores de cada

departamento, tanto da unidade de negécio de Brands quanto de Private Label e Marketplace.

A area comercial é estruturada conforme a Figura 6.
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Figura 6: Estrutura Organizacional da Area Comercial
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Fonte: elaborado pela autora

Anteriormente, a estrutura da Area de Planejamento se dava por unidade de negécio
em quatro divisdes: Private Label, Brands Accessories, Brands Apparel e Brands Shoes, ao
passo em que a Area Comercial era estruturada da mesma forma como é atualmente, com
excecdo dos compradores de Marketplace. Tanto as alteragBes na estrutura da Area de
Planejamento quanto a inclusdo de Marketplace na hierarquia do time comercial devem-se a
uma reestruturacdo pela qual a Empresa X passou no final do ano passado, visando um

melhor alinhamento entre as equipes e atender propdsitos estratégicos da organizacéo.

A estrutura atual, diferentemente da anterior, € espelhada para as areas Comercial e de
Planejamento. Isso permite uma melhor coesdo entre o trabalho das duas areas, que esta
estreitamente ligado. Dessa forma, um gerente de planejamento trabalha lado-a-lado a um s6
gerente comercial, ao contrario do que ocorria no passado, quando era necessario coordenar
agendas e trabalho de um mesmo gerente de planejamento com diversos gerentes comerciais e

vice-versa.

Outra melhoria que a estrutura atual proporciona é uma visdo mais completa do
portfélio que a empresa oferece aos seus clientes. Ao agrupar as diferentes unidades de
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negocio por divisdes, além de concentrar o portfolio de produtos similares sob uma s6 gestéo,
evidencia as possiveis lacunas e sobreposi¢cdes de produtos das diferentes unidades de negdcio
e permite melhor coordena-los de forma a oferecer tanto um portfolio mais completo quanto
mais coerente, sem que haja canibalizacdo de produtos e uma unidade de negdcio se

justaponha a outra sem que seja de conhecimento de todas as partes envolvidas.

Além disso, foram adotados elementos da metodologia agil, como o uso de kanbans e
squads, times compostos por pessoas de diversas areas como planejamento, compras,
precificacdo, marketing e merchandising, responsaveis pelo género feminino ou masculino de
cada site, com excecdo do site destinado a criangas, que por sua vez possui squads para o
departamento infantil como um todo e para o departamento de produtos para casa (moveis,

cama, mesa e banho).

Apenas um, no maximo dois, representantes de cada area participam do squad e ha um
quadro kanban disponibilizado por um aplicativo de gerenciamento de projetos da web, aos
quais todos os demais funcionarios que ndo participam da estrutura de time multifuncionais
tém acesso e podem tanto propor novas demandas para que o time trabalhe sobre elas quanto

acompanhar o andamento das demais demandas por todo fluxo do squad.

As demandas geralmente giram em torno de acdes de precificacdo, desenvolvimento
de novas campanhas e outras oportunidades de divulgacdo de produtos novos trazidas pelo
time comercial sobre as quais as outras areas ndo possuem visibilidade antes do produto
chegar ao estoque da empresa e o fluxo passa por todas as etapas que envolvem o lancamento
de campanhas ou precificacdo de produtos no site, incluindo precificacdo, material para
divulgacdo, meios de comunicacdo utilizados para divulgacdo e acompanhamento e analise
dos resultados ap6s o langamento para mensurar o desempenho da agdo realizada. Tais etapas
estdo representadas na Figura 7 que representa um modelo do quadro kanban utilizado pelos

squads.



Figura 7: Esquema de quadro kanban utilizado pelos squads

Demandas/
Potenciais

Precificacdo

Merchandising

Selecdo de

Fotos/Arte

Canais

Desempenho/
Documentacdo

75

Produtos para
Campanha

Fonte: elaborado pela autora

Esses squads possuem reunides com frequéncia diaria, quinzenal e mensal, de modo a
ja estabelecer na agenda de todos os participantes um horario reservado para as reunides do
time em que todos os participantes devem estar disponiveis e o0 restante da empresa deve

respeitar, agendando os demais compromissos e reunides em outros horarios.

Nas reunibes diarias sdo discutidas as categorias de produto que apresentaram maior
decrescimento de um dia para o outro e semana apds semana, bem como os resultados das
acOes ja tomadas para outras demandas e reorganizacdo das demandas no fluxo de trabalho do
squad, tanto das novas quanto daquelas que ja constam no kanban e que precisam ser movidas
para a proxima etapa do processo. Os participantes do squad sdo entdo responsaveis por
passar o que foi discutido nas reuniBes diarias para as demais pessoas de sua area e alocar as
tarefas necessarias, entre sua equipe para que o fluxo do squad possa seguir na proxima

reuniao.

Ja nas reunides quinzenais € feita uma andlise das a¢fes que foram feitas nas semanas
anteriores, quais tiveram bons resultado e quais o resultado foi insatisfatorio. Nela também ¢é
elaborado o planejamento das proximas semanas. Por fim, nas reunides mensais, Sao
discutidos os processos internos do squad, discutindo pontos de melhoria e propondo ajustes

para que o fluxo ocorra da forma esperada.

Com a adocéo dessas praticas da metodologia agil houve também uma reorganizacédo

do mapa de lugares do andar que comportava as areas de planejamento, comercial, marketing
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e merchandising, de forma a permitir que as pessoas envolvidas no squad sentassem proximas
em seu dia a dia, facilitando a cooperacgéo entre elas e permitindo que o trabalho ocorresse de

forma mais coordenada.

A mudanca nos lugares também teve o objetivo de aproximar fisicamente areas e
pessoas que trabalhassem juntas, ndo s6 do squad. Antes da reestruturacéo, a divisdo do andar
era feito por &rea, ou seja, funcionarios da area comercial sentavam todos juntos, bem como
os de planejamento estavam somente entre pessoas do planejamento e assim por diante. Caso
fosse necessario contatar uma pessoa de outra area, 0 que acontecia frequentemente devido a
interdependéncia das areas, era necessario se deslocar até o posto de trabalho do colega
desejado. Hoje, a posi¢cdo dos lugares é feita de acordo com a divisdo em que as pessoas
atuam, assim como o organograma atual das areas comercial e de planejamento. Com isso, as

pessoas com as quais o contato é diario estdo sentadas lado a lado uma das outras.

A autora deste trabalho é responsavel pelo planejamento de compras de Acessorios
Femininos, tanto de Brands quanto de Private Label. Atualmente, como mencionado
anteriormente, a area de Marketplace é situada em outro escritorio e seus processos Sao
realizados de maneira a parte do restante das outras unidades de negdcio. No entanto,
futuramente, como resultado da reestruturagdo que originou 0s organogramas expostos acima,
espera-se que a unidade de negdcio de Marketplace integre-se aos processos de planejamento
aplicados as outras unidades de negdcio (Bands e Private Label) a fim de melhorar a proposta
de valor oferecida aos clientes da empresa, pois cada departamento tera uma visdo completa
de todas as unidades de negdcio que o compdem e, consequentemente, de todo portfélio

oferecido ao consumidor.
3.2.3 Produtos

Os produtos sdo identificados pela marca, referéncia, cor e tamanho. Cada combinagédo
desses fatores define um SKU (Stock Keeping Unit). Ha quatro classificacfes de SKUs da
unidade de negdcio Brands, de acordo com o tipo de negociacéo entre os compradores da area
comercial e os representantes das marcas: Colecdo, Reposicdo, Oportunidade e Producao

Especial.

Os SKUs de Colecdo sdo aqueles que compdem o portfolio de uma estacdo,
primavera/verdo ou outono/inverno, com duracdo de seis meses. No entanto, produtos

também podem ser classificados como Colecdo quando uma parceria com uma marca nova €
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realizada apos o inicio da estagdo, ou mesmo quando as marcas ndo possuem uma colecdo

propriamente dita, e seus produtos sdo disponibilizados nas chamadas “pronta entregas”.

Os SKUs de Reposicdao nada mais sdo do que os SKUs de Colecdo que ja foram
comprados previamente e que, devido a um bom desempenho de vendas e disponibilidade do

fornecedor em rep0-los, sdo comprados novamente, sem descontos especiais oferecidos.

Os SKUs tidos como Oportunidade séo aqueles que estdo sendo oferecidos com custo
menor em comparacdo ao custo de catalogo, isto €, ao custo de colecdo. Geralmente séo
sobras de estoque dos fornecedores de produtos de colecBes passadas ou mesmo da colegédo
vigente, oferecidos no final do periodo da estacdo correspondente. Como se dispde de menor
tempo para tentar vendé-los antes do término da colecdo ou sdo produtos ja obsoletos, 0s
fornecedores costumam oferecé-los a custos mais baixos em compara¢do ao custo de produtos

no inicio da colecao.

Por fim, ha os SKUs que compdem as chamadas Producgdes Especiais. Os produtos
que compdem a Producdo Especial podem tanto ser SKUs que ja fizeram parte do portfélio da
empresa e tiveram um desempenho muito bom, quanto produtos novos, definidos em conjunto
com o fornecedor e ainda sem histérico de desempenho, porém com custo menor do que o
custo médio da categoria da marca. Isso porque as Producbes Especiais caracterizam-se por
SKUs produzidos em grandes quantidades, resultando em um alto volume de producéo e
consequentes custos menores. As Produgdes Especiais dependem da disponibilidade de cada
fornecedor, tanto com relacdo a capacidade de producdo, quanto a disponibilidade de
materiais e ainda viabilidade do volume de producdo, muitas vezes sendo exigidas
quantidades minimas por SKU e podem consistir em produtos exclusivos, disponibilizados
para venda apenas na Empresa X, ou em produtos padrdes disponibilizados para todas as

empresas do mercado que tiverem interesse.

Hé& ainda produtos sob a forma de consignados, mas representam uma por¢cdo muito
pequena e pouco relevante do estoque da empresa, ndo sendo o foco de sua estratégia de

negocio e nem mesmo possuem uma classificacdo propria para identifica-los.

Os produtos de Colecdo e Reposicdo geralmente possuem um precgo de venda definido
e sob o qual ndo se pode aplicar descontos diretos, devido a questdes relacionadas as marcas e
outros revendedores ou lojistas. Durante o periodo da colecdo, os produtos devem ser

encontrados com o0 mesmo preco em todos os canais de venda da marca, sejam eles lojas
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fisicas ou lojas online, caso contrério, a relacéo entre a marca e a Empresa X pode ser bastante
desgastada ou até mesmo, em casos extremos, ser passivel de puni¢do, como o0 rompimento da
relacdo comercial e retirada da marca do portfélio da empresa. Ja com relacdo aos produtos de
Oportunidades ou Producdes Especiais, a liberdade sobre o preco de venda é maior e
descontos podem ser aplicados pela Empresa X, sem a necessidade de alinhamento prévio

com os fornecedores.

Quanto aos SKUs da unidade de negocio Private Label, a classificacdo € um pouco
diferente, pois sdo divididos em “Marcas Brancas”, Marcas Proprias ou Licengas. As
chamadas Marcas Brancas sdo as marcas das confecgdes que produzem os produtos ou marcas
que n&do possuem grande apelo e s&o pouco conhecidas no mercado pelos clientes. As Marcas
Proprias sdo as marcas criadas pela propria Empresa X e cujos produtos sdo desenvolvidos
pelos estilistas da empresa em conjunto com as confeccdes e fabricantes. As Licencas, por sua
vez, sdo marcas que ja sdo conhecidas no mercado, porém que a Empresa X detém o direito
de desenvolver produtos com conveccdes e fabricantes e colocar essas marcas nesses produtos
(diferentemente das marcas de Brands, as quais sdo os fornecedores que possuem o direito de
produzir produtos das marcas e a intermediacdo com a Empresa X é feito por meio de um

representante das marcas ou dos fornecedores licenciados).

Diferentemente dos produtos de Brands, os produtos de Private Label, tanto de
Marcas Brancas, quanto de Marcas Préprias ou Licencas, possuem uma grande liberdade com
relacdo ao preco de venda a ser praticado. Os produtos das Marcas Brancas possuem uma
sugestdo de preco de venda realizada pelos fornecedores, porém ndo ha nenhuma implicacédo
caso esse preco ndo seja seguido e, assim, a Empresa X pode determinar os pregos de venda e
aplicar descontos conforme desejar em todas as classes de SKUs dessa unidade de negdcio.

Seja qual for sua classificacdo, os SKUs sdo agrupados em subcategorias, categorias,
departamentos, divisdes e unidades de negocio, conforme arvore esquematizada na Figura 8
para o exemplo de SKUs da unidade de negdcio Brands, Divisdo Acessorios e Calgados
Femininos, Departamento Acessorios Femininos (com exce¢do das subcategorias Chapeéu,

Cinto, Mala e Necessaire que compdem a categoria Outros).
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Figura 8: Arvore de Classificacdo dos SKUs
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3.2.4 Processos de Planejamento e Compras

Na unidade de negocio Brands, a compra de produtos de Colecdo € realizada
semestralmente, alguns meses antes do inicio de cada estacdo. Caso haja necessidade de repor
alguns SKUs especificos devido a uma grande demanda observada, pode ser feita uma
reposicdo, dependente da disponibilidade do fornecedor desses produtos. J& os pedidos
classificados como Oportunidades geralmente ocorrem conforme a estacdo vai chegando ao
seu fim. Algumas oportunidades podem surgir fora desse periodo, sempre contendo produtos
de colecgdes passadas, que podem, ou ndo, terem sido comprados anteriormente. As Producdes
Especiais por sua vez podem ser desenvolvidas em qualquer época, dependendo apenas da
disponibilidade e lead time dos fornecedores, mas geralmente sdo realizadas em periodos em

de baixa de producdo das fabricas que produzem os produtos de terceiros.

Ja na unidade de negdcio Private Label, as compras das Marcas Brancas sdo
realizadas de forma semelhante a compra de produtos de Cole¢do de Brands, no entanto a

compras sao feitas com uma profundidade menor, para cobrir poucos meses de venda, e, por
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isso, a periodicidade com que sdo realizadas € maior, trabalhando basicamente por meio de
pronta entrega de acordo com a disponibilidade de estoque de produtos do fornecedor. A
compra ocorre dessa maneira devido ao fato das marcas serem pouco conhecidas pelos
clientes e, assim, o risco de trazer um estoque grande € maior, sendo mais saudavel trabalhar

com coberturas menores e reposi¢cdo de produtos que tiveram um bom desempenho de venda.

Quanto as Marcas Proprias e Licengas, o processo € muito semelhante ao de
ProducBes Especiais, podendo ser desenvolvidas em qualquer época do ano, conforme
necessidade de renovar a colecdo ou repor os produtos que ja fazem paté do portfélio
conforme seu desempenho ao longo do tempo, de forma a atender as variagdes de demanda.
Os processos de compra serdo descritos mais detalhadamente a seguir.

A forma com que os processos de compra e venda dos produtos é estruturada
atualmente na sede da Empresa X abrange as areas de compras, planejamento, precificacéo,
marketing e merchandising, sendo as duas primeiras responsaveis pelo abastecimento da

cadeia de suprimentos e as demais por agir sobre o estoque disponivel.

Os diferentes processos utilizados pela area de planejamento para definir o volume de
compra podem ser divididos em Pre-season e In-season e, além desses, ha também Analise e

Aprovacdo de Pedidos e Recompra.

O planejamento Pre-season € realizado semestralmente. Considerando o desempenho
da estacdo passada e as metas estabelecidas pelos investidores e setor financeiro, elabora-se
entdo uma sugestdo de valores de compra semestral para diferentes marcas, categorias e faixas
de preco, de forma a otimizar a margem absoluta. Tal projecdo € feita com o auxilio de uma
planilha que consolida as informagdes histdricas das marcas, tais como custo médio do
estoque, preco médio de venda e volume de venda mensal, e também as metas definidas,
fornecendo a provisdo/or¢camento de gastos, custo médio de compra e quantidade de SKUs a
ser comprada para o proximo semestre. Posteriormente, o planejamento valida as projecdes
com o comercial e realiza pequenos ajustes de acordo com as tendéncias que vém sendo
observadas no mercado, tais como marcas com as quais nao iremos mais trabalhar ou cujo

portfélio vem crescendo ou diminuindo.

Ja o planejamento In-season nada mais € do que ajustes mensais do plano para gerar as
metas de recebimento por categoria e ajustar a projecao de vendas de acordo com o historico

mais recente, ou seja, com a venda dos proprios produtos que estdo sendo recebidos, e ndo
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com o histérico de venda de produtos diferentes de estagdes passadas. Ocorre principalmente
por meio de pronta entregas, reposi¢cdes de produtos conforme seu desempenho recente de

vendas e oportunidades.

A aprovacdo de pedidos & outro processo referente a area de planejamento.
Diariamente sdo analisados e aprovados diversos pedidos, sejam eles do tipo pronta entrega,
reposicgoes, colecdes, oportunidades ou producdes especiais. O fluxo de aprovacdo ocorre da
seguinte forma: o comprador da area comercial classifica os produtos de maneira qualitativa,
em curvas A, B ou C, respectivamente best seller, average seller ou slow mover. O
comprador pode ainda optar por deixar de comprar algum produto, por acreditar que ndo seja
interessante para o portfélio da Empresa X. Apos a classificacdo, o comprador deve fazer o
upload no Buying System — um sistema que da suporte ao processo de aprovacao de pedidos e
criacdo de ordens de compra — de todas as informacdes referentes ao pedido, tais como
fornecedor, entrega prevista, prazo de pagamento, produtos, referéncia, cor, tamanho, custo,

eventual desconto, quantidade disponivel.

O sistema entdo complementa essas informagfes com outras do banco de dados e
realiza algumas contas. Se ha produtos cuja referéncia, cor e tamanho constam em nossa base
de SKUs, informagdes como curva, giro, ticket e margem realizados e estoque sdo extraidas
da base e esses dados histéricos sdo utilizados para os demais calculos. Caso nao seja
encontrado um SKU correspondente, o sistema utiliza dados historicos da marca, categoria

faixa de preco e curva correspondentes ao produto para efetuar os calculos.

A parte de célculos consiste na maximizacdo da margem absoluta. O ponto 6timo é
obtido a partir de uma relacéo entre preco de venda, unidades vendidas, custo do produto e
demais custos inerentes a venda de um produto online (picking, packing, SAC, frete). Além
disso, o sistema também realiza calculos tanto por uma abordagem do nivel mais granular
(bottom-up), quanto do topo para baixo (top-down), garantindo tanto uma avaliacdo do
desempenho individual no nivel mais granular possivel, isto €, a nivel de SKU, para
identificar o potencial maximo de venda desconsiderando fatores macros, como também que a
sugestdo de compra ndo exceda o limite superior, tal como budget disponivel para o

departamento ou espagco fisico do centro de distribuicéo.

Apobs a realizagdo desses célculos, uma sugestdo automatica de quantidades para

compra é feita pelo sistema e cabe ao analista de planejamento aprovar ou ndo a sugestio. E



82

possivel fazer o download da sugestdo e de todos os dados utilizados para os célculos do
sistema e importa-los para uma planilha, na qual alteragdes de parametros podem ser feitas
quando necessarias, seja por alguma imposicdo da marca que impeca de trabalhar no patamar
de preco de venda considerado 6timo, ou pela existéncia de agdes de marketing que alteram
parametros e impulsionam as vendas, ou mesmo alterando a cobertura desejada dos produtos.
Ap0s sugestdo e/ou aprovacdo do planejamento e aprovacdo também do comercial para as
quantidades sugeridas pelo planejamento, o pedido é criado oficialmente e a ordem de compra

é gerada, bem como criacdo do codigo dos SKUs novos, quando necessario.

Por fim, a recompra é o processo para abastecimento de SKUs atualmente ativos e
que, se for mantido o ritmo de venda, o estoque ird ficar com uma cobertura muito baixa ou
mesmo ficard sem estoque. Este processo ja foi automatizado e sugestdes de SKUs para
recompra sao enviadas para o comercial em relatorios semanais de acordo com as contas
realizadas pelo sistema e descritas acima. Os compradores entdo podem enviar a intencéo de
compra diretamente do Buying System ao e-mail dos fornecedores cadastrados no sistema. O
fornecedor entdo responde com as quantidades disponiveis e confirmam 0s custos,
alimentando automaticamente uma tabela do banco de dados. A partir das informac6es
fornecidas pelo fornecedor e essa tabela do banco de dados, um pedido é criado
automaticamente no Buying System e enviado para o processo de analise de pedido descrito

anteriormente.

A area de compras é a responsavel pelo contato com os fornecedores, emissdo de
pedidos e ordens de compra, agendamento e acompanhamento dos pedidos até sua chegada ao
centro de distribuicdo, incluindo o monitoramento da passagem dos produtos pelo controle de
qualidade necessario apenas aos produtos de Private Label.

Para que 0s processos da area de planejamento sejam sistematicos e amplamente
aplicaveis aos diversos departamentos, ferramentas de apoio foram criadas, como € o caso da
planilha de analise de pedidos e do Buying System ja mencionados. Mas ha também relatorios
como “Base SKU”, que reune dados histéricos do banco de dados sobre todos os SKUs uma
vez ativos no site da Empresa X, “Analise de Grade”, que fornece a proporg¢ao entre tamanhos
de uma determinada marca e categoria de SKU com base no histérico do departamento,
categoria, subcategoria ¢ grade de tamanhos disponivel, “Controle de Carteira”, que permite
uma visdo dos pedidos aprovados a nivel SKU e previsdo de recebimento desses pedidos,

utilizados diariamente pelos analistas de planejamento. O “P.1.”, ferramenta de planejamento
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para definicdo de metas de venda e do orgcamento para 0s proximos meses por categoria e
“P.0.”, ferramenta de planejamento de compras a nivel marca a partir do historico de vendas,
recebimento e orcamento disponivel, sdo exemplos de outras ferramentas atualizadas com

menor frequéncia, geralmente no fim e inicio do més, respectivamente.
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4 DIAGNOSTICO

A sequir, serdo aplicados alguns dos contetdos descritos anteriormente de modo a
realizar uma andlise acerca do posicionamento estratégico adotado pela Empresa X,
identificando pontos de melhoria. Ao final, serdo propostas sugestdes para que 0S processos, a
estrutura e a operacdo da empresa estejam melhor alinhados aos objetivos que ela almeja
alcangar.

4.1 Estratégia Competitiva Genérica

A Empresa X apresenta, atualmente, uma estratégia competitiva por lideranca em
custo dentro do mercado varejista online brasileiro. E através de custos baixos que a empresa
consegue disponibilizar aos consumidores produtos com pre¢cos menores e mais atrativos com
relacdo ao restante do mercado, divulgados por meio de combos ou campanhas promocionais,
incluindo as chamadas “reldmpagos”, nas quais sdo disponibilizados produtos com descontos

significativos durante um periodo curto e pré-determinado de tempo.

Tal estratégia é comprovada ao abrir as paginas principais dos sites e aplicativos da
empresa, as quais sdo compostas principalmente por campanhas promocionais e andncios de
combos de produtos por preco baixos, além da divulgacdo de tais promogdes em diversos
canais de comunicagdo, como e-mails aos clientes cadastrados e redes sociais, atingindo

principalmente as classes média e baixa da populacéo brasileira.

No entanto, a reestruturacdo pela qual a empresa passou revela a ambicgéo de atender
também nichos de mercado e a parte da populacdo com maior poder aquisitivo que ocupa 0
topo da piramide social. Para que esse objetivo seja alcancado, a empresa deve buscar focar
em aspectos que a diferenciariam das demais concorrentes que atuam no mercado, seja por
meio de um portfélio de produtos diferente do ofertado por outras empresas do mercado ou
por uma experiéncia de compra que seja diversa da experiéncia que o cliente ja esta habituado

e espera das empesas do setor.
4.2 As Cinco Forcas de Porter

Para determinar a intensidade da concorréncia na industria varejista online brasileira,
analisa-se 0 meio ambiente no qual a Empresa X esta inserida de acordo com as cinco forcas
competitivas de Porter: entrada, ameaga de substituicdo, poder de negocia¢do dos

compradores, poder de negociagédo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes.
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Para realizar esta analise, pode-se dividir o mercado varejista online em dois
segmentos: marcas préprias ou pouco conhecidas no mercado e marcas reconhecidas no
mercado referente aos produtos com os quais a Empresa X trabalha. Para facilitar a mencéo
aos diferentes segmentos ao longo da analise que se desdobrarad a seguir, 0 primeiro grupo
sera chamado simplificadamente de Marcas Préprias e o segundo de Marcas de Grifes. Tal
divisdo se da pelas peculiaridades que cada mercado apresenta.

4.2.1 Ameaca de Novos Entrantes

A barreira de entrada para novos entrantes no mercado varejista online, em geral, é
baixa. A popularizagdo da Internet e a disseminagdo do uso das redes sociais tornaram a
comercializacdo de produtos pelo meio digital por qualquer pessoa muito facil. No entanto,
guando se trata de grandes empresas com capacidade de atender a um nimero volumoso de
pedidos, algumas barreiras de entrada se erguem de modo que as empresas entrantes possam,

de fato, se tornarem competitivas no mercado.

No que diz respeito a ameaca de novos entrantes, o mercado varejista online apresenta
algumas das seis principais fontes de barreiras de entrada citadas por Porter. A seguir, iremos
analisar como cada uma dessas fontes de barreira se faz, ou ndo, presente no meio ambiente

no qual a empresa se insere e nos diferentes mercados analisados.

Economia de escala é uma das barreiras atuais principais para 0 mercado de Marcas
Proprias. As empresas que fazem parte dessa industria, para obtencdo de custos menores e
com isso poderem praticar pre¢os mais atrativos, negociam com os fornecedores a producéo
de um grande volume de produtos, com custos unitarios por produto mais baixos. Para que
empresas entrantes consigam praticar 0S mesmos precos e competir com as demais ja
estabelecidas no mercado, € necessario que consiga uma condi¢cdo de custo semelhante e,
consequentemente, é necessario o inicio de sua operacdo se dé com producdo em larga escala
e, com certeza, sofrera retaliacdo das demais empresas do setor. Caso optem por iniciar a
operacdo em uma escala menor, estardo em desvantagem de custo com relacdo as empresas
pioneiras. Ja para Marcas de Grifes, esse fator ndo possui a mesma relevancia, pois uma nova

entrante poderia trabalhar em uma escala menor, trabalhando com nichos de mercado.

Quanto a diferenciacdo do produto, pode-se dizer que para ambos os mercados as
empresas ja estabelecidas no mercado possuem certo apelo de marca, com consumidores

reconhecendo 0 nome das maiores e principais empresas que fazem parte do setor,
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principalmente devido a publicidade e pioneirismo na industria, com empresas como Renner,
C&A e Riachuelo representando as grandes empresas de marcas préprias. No entanto, seria
erroneo afirmar que os clientes sdo fiéis a essas empresas, pois 0s produtos ofertados sdo
muito similares e/ou substituiveis, e os potenciais ingressantes ndo tém a necessidade de
quebrar o elo formado entre as empresas ja existentes e os consumidores e despender grandes

investimentos para isso.

O contrario, no entanto, ocorre para o caso do mercado de Marcas de Grifes, nos quais
os clientes apresentam certo nivel de fidelidade as suas marcas preferidas e € necessario um
grande investimento de novos entrantes que buscam romper esse elo e conquistar parte desse

mercado.

A necessidade de capital € uma das principais barreiras da inddstria como um todo. A
indispensabilidade de uma quantia consideravel de capital para o inicio da operacéo, tanto
para publicidade inicial, quanto para instalagfes, estoque, custo da operacdo, centros de
distribuicdo, sistemas e eventuais prejuizos iniciais representa uma das maiores dificuldades a

entrada de novas empresas no setor.

Com relacdo aos custos de mudanca, pode-se dizer que ndo representam uma barreira
aos novos entrantes no mercado varejista online. Isso porque, para ambos 0s mercados sendo
analisados, ndo ha custos para o consumidor mudar de empresa fornecedora e, ressaltando o
que foi dito anteriormente, para o caso do mercado de Marcas Proprias, 0s consumidores ndo
possuem uma relacdo de lealdade com as empresas ja estabelecidas, o que ndo exige dos
novos entrantes a oferta de um aprimoramento consideravel em custo ou desempenho para
que o comprador tome a decisdo de desfazer seu relacionamento com a empresa antiga e

passar a consumir da nova.

O acesso aos canais de distribuicdo € outra das principais barreiras a novos entrantes
do mercado foco deste estudo. A operacdo de uma varejista online é diretamente dependente
dos canais de distribuicdo para que haja a garantia de que seus produtos irdo chegar as maos
de seus consumidores e, para isso, é necessario que a entrante utilize um dos canais ja
utilizados pelas empresas estabelecidas, destinando parte de seu lucro como poder de
barganha para realizar agcbes em troca de que eles aceitem seu produto, ou entdo criar um

canal de distribuicdo inteiramente novo.
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As desvantagens de custo independentes de escala que a inddstria apresenta consistem
na curva de aprendizagem ou experiéncia no servico oferecido. N&o ha tecnologias
patenteadas no setor, além do acesso as matérias primas, isto &, aos fornecedores, ser de facil
acesso, pois mesmo que o volume e condi¢gdes comerciais possam nao ser 0S mesmos das
empresas ja estabelecidas, os fornecedores tem pretensdo de expandir seu negdcio e atender

um numero cada vez maior de empresas da inddstria.

Ha localizacbes favordveis para o inicio de uma operagdo de um centro de
distribuicdo, como estados que ou cidades que oferecem beneficios fiscais, porém nao
representam de fato uma barreira, visto que h& espaco para que novas entrantes possam se

estabelecer nessas localidades.

A inexisténcia de subsidios oficiais faz com que a experiéncia da empresa seja de fato
a Unica barreira em questbes de desvantagens de custo independentes de escala, pois
conforme a empresa ganha experiéncia em seu negocio, desenvolve melhores e mais
duradouros relacionamentos com fornecedores e cria sistemas e operacdes baseados nas suas

necessidades observadas na pratica, 0s custos tendem a diminuir.

Para que as empresas entrantes tenham uma chance de se igualar &s empresas
existentes nesse quesito, € necessdria a contratacdo de funcionérios que possuem tal
conhecimento e experiéncia de mercado, além de uma &rea comercial que tenha construido ao
longo da carreira bons relacionamentos com seus fornecedores, tanto de Marcas Proprias
guando das Marcas de Grifes, ou entdo empresas que ja possuem experiéncia no mercado

exterior, por exemplo.

N&o hé& na industria politicas governamentais que limitem ou impecam a entrada de
novos competidores em ambos os mercados. Vale ressaltar que a Empresa X, assim como
outras do mercado, exige o selo ABVTEX de todos os seus fornecedores, uma certificacdo
concedida pela Associacdo Brasileira do Varejo Téxtil em prol do fornecimento responsavel e
uso do trabalho digno no setor de varejo da moda para itens de vestuario, cal¢ados, bolsas,
acessorios e artigos téxtis para o lar que visa o combate a informalidade e o desenvolvimento
sustentavel da cadeia produtiva abastece o varejo de moda. No entanto essa exigéncia faz

parte de politicas internas da empresa.

A inexisténcia um grande numero de barreiras impede que o investimento inicial

necessario para novos entrantes seja maior e torna a entrada de potenciais competidores na
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indUstria mais fécil, trazendo nova capacidade e anseio por conquistar parcela de mercado, o
que faz com que os precos caiam ou custos inflacionem e a rentabilidade da inddstria como

um todo fique comprometida.
4.2.2 Rivalidade entre as Empresas Existentes

A rivalidade entre as empresas existentes da industria é alta, tanto no mercado de
Marcas Proprias quanto no mercado de Marcas de Grifes, pois acreditam que ha uma
oportunidade de melhorar sua posicdo, e a disputa por parcela de mercado ocorre
principalmente por meio da concorréncia de precos para o caso do mercado das Marcas
Proprias, mas também por meio da oferta de produtos exclusivos aos clientes por parte das
Marcas de Grifes, movimentos competitivos esses que tém influéncia nos concorrentes e na
maioria das vezes instigam retaliacbes ou aces para conté-los, o que pode reduzir a

rentabilidade de toda indUstria.

Muitas vezes o0s precos praticados resultam em margens baixissimas ou mesmo
inexistentes aos competidores, mas a rivalidade é tanta que, para oferecer 0s menores precos,
ou pelo menos 0 mesmo prego que 0s concorrentes, as empresas sacrificam sua rentabilidade

em busca da conquista de parcela de mercado.

H& alguns fatores estruturais que resultam nessa rivalidade. O fato de haver um
namero consideravel de concorrentes e estes serem bem equilibrados é um deles. Além disso,
0s custos fixos e de armazenamento séo altos, pois os produtos que ndo sdo vendidos ocupam
espaco nos centros de distribuicdo e se tornam obsoletos com o passar do tempo, por serem
itens de moda, o que contribui ainda mais para que a venda seja pequena e continuem sendo

armazenados.

Outro fator bastante relevante é a auséncia de diferenciacdo ou de custos de mudanga.
Os produtos sd@o muito semelhantes entre si e ndo ha énus nenhum para o consumidor caso ele

opte por mudar de empresa e obter seus produtos da concorrente.
4.2.3 Ameaca de Produtos ou Servigos Substitutos

A ameaca de produtos ou servicos substitutos € alta, pois 0s produtos ndo possuem
grande diferenciagdo um dos outros e o servigo de oferta desses produtos online, com a
compra realizada digitalmente e entrega na casa do cliente, como vimos anteriormente, tém

atraido tanto empresas internacionais como é o caso da Amazon para o mercado brasileiro,
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quando empresas nacionais consolidadas no varejo em lojas fisicas a oferecerem seus

produtos também no mundo digital.

Vale ressaltar que uma alterativa de preco-desempenho mais atrativa apresentada por
produtos substitutos no mercado de Marcas Prdprias gera impactos muito maiores na pressao
sobre os lucros da industria, quando comparada a mesma situacdo no mercado de Marcas de
Grifes que, apesar de também sofrer impactos pelo lancamento da nova alternativa, esses

impactos podem ser minimizados pela fidelizacao dos clientes pela marca.
4.2.4 Poder de Negociacao dos Compradores

Quando analisamos a competicao entre os compradores e a indUstria em barganhar por
melhor qualidade ou mais servicos, presséo por pre¢os mais baixos e como esses compradores
podem colocar 0s concorrentes uns contra 0s outros, pode-se inferir que o poder de
negociacdo dos compradores € bastante elevado no mercado de Marcas Prdprias, 0 que tem

consequéncia direta na rentabilidade das industrias.

Os compradores desse mercado tém total informacgéo sobre o produto nos diferentes
canais em que esta disponivel e possuem alta influéncia nos precos destes produtos de acordo
com o que estdo dispostos a pagar, colocando concorrentes uns contra 0os outros em batalhas
para oferecer o preco mais atrativo para eles, além, claro, de exigirem certa qualidade dos
produtos que, apesar de baratos, seja adequada as suas expectativas, devolvendo os produtos
que ndo as satisfazem e pedindo o dinheiro da compra de volta.

Ja no caso do mercado de Marcas de Grifes, devido a questbes de posicionamento de
marca, 0s precos sao tabelados e ha uma politica forte de adogdo dos precos sugeridos em
todos os canais de venda do produto, sendo passivel de punicdo caso essa sugestdo seja
desobedecida. Neste caso, o poder de barganha do comprador é baixo, tendo pouca ou

nenhuma influéncia sobre o preco praticado na industria.
4.2.5 Poder de Negociagao dos Fornecedores

No mercado varejista online os fornecedores de Macas Proprias, constituido por
confeccbes que desenvolvem os produtos em conjunto com os estilistas das empresas do
mercado e levam as marcas proprias da empresa ou entdo colocam o nome da propria

confeccdo que ndo possui apelo de marca, pode ser considerado como detentor de um poder
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de negociacao baixo. Isso porque ha sempre outros fornecedores dispostos a praticar 0s custos

exigidos pela indudstria devido ao volume relativamente alto de compra.

Além disso, os produtos desses fabricantes passam por um controle de qualidade
interno das empresas e, se houver um alto indice de produtos que ndo suprem 0s parametros
estabelecidos de qualidade, ndo s6 o pedido € devolvido integralmente como, dependendo da
frequéncia com que tais devolucGes ocorrem, a empresa corta suas relagdes comerciais com o

fornecedor em questéo.

A maior dificuldade atualmente para a obtencdo e fidelizacdo de fornecedores diz
respeito a exigéncia do selo ABVTEX por parte de algumas das empresas da indUstria, pois
muitos deles nem sequer sabem do que se trata ou ndo possuem interesse em obter a
certificacdo devido ao investimento necessario e ao fato de outras varejistas do setor nédo
imporem tal exigéncia. Ha outros, entretanto que, apesar de terem sido apresentados a
certificacdo pelas préprias empresas compradoras, buscam se adequar aos padrdes exigidos
para a obtencdo do selo com o objetivo de perpetuar sua relagdo com elas.

Ja o segundo grupo, constituido pelas Marcas de Grifes, 0 poder de negociacdo dos
fornecedores € mais alto, pois eles detém os direitos para fabricar os produtos das marcas que
representam. A compra é realizada por catdlogos com precos tabelados, ndo havendo
cooperacgdo para desenvolvimento dos produtos, e eventualmente os fornecedores fornecem
descontos extras devido a condi¢bes comerciais especiais entre eles e a empresa compradora,

visando uma boa relacdo comercial, aumento do volume pedido e durabilidade dessa relacéo.

Reduzir a qualidade em detrimento da diminuicdo dos precos dos produtos, no
entanto, ndo é uma opcao para esses fornecedores que, apesar de seus produtos ndo passarem
pelo controle de qualidade interno das empresas da industria, devem passar pelo crivo da
diretoria das marcas, que ndo desejam seu nome atrelado a produtos de méa qualidade. Com
algumas marcas o relacionamento desenvolvido entre elas e as empresas do mercado € tdo
solido que aceitam sugestdes tanto de modelos que devem ser contemplados em sua colegédo
quando dos precos que devem praticar nas faixas mais baixas para que o volume de compra

seja alto.
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4.2.6 Resumo da Analise das Cinco Forcas de Porter

A partir dos pontos apresentados previamente, a analise das cinco forcas de Porter para o
mercado de marcas pouco conhecidas e para 0 mercado de marcas mais conhecidas pode ser

sintetizada no Quadro 3 apresentado a sequir.

Quadro 3: Resumo das Forcas de Porter

Marcas Proprias Marcas de Grifes
Ameaca de Novos Entrantes Alta Alta
Rivalidade entre as
Empresas Existentes — —
Ameaca de Produtos ou
Servigos Substitutos = =
Poder de Negociacao dos Baixo Alto
Compradores
Poder de Negociacdo dos Alto Baixo

Fornecedores

Fonte: elaborado pela autora

4.3 Grupos Estratégicos e Dimensdes da Estratégia

O mercado varejista online brasileiro € composto por seis grupos estratégicos,

conforme identificados a seguir.

O primeiro grupo a ser identificado é composto por grandes varejistas consolidadas no
mundo offline que passaram a oferecer seus produtos ndo s6 em suas lojas fisicas, mas
também por meio de seus sites. Esse grupo possui uma grande vantagem no que diz respeito a
reconhecimento de marca pelo mercado e integracdo de canais de venda, pois seus clientes ja
estdo habituados a marca e a visitar suas lojas fisicas e possuem a comodidade de poder
realizar suas compras pela Internet e optar pela retirada da mercadoria comprada na loja fisica
de sua preferéncia sem o pagamento de frete ou ainda realizar a troca do produto, quando

necessario, na prépria loja fisica.

O segundo grupo identificado é semelhante ao anterior, porém com a particularidade

de oferecer online ndo s6 produtos de seu estoque préprio, no modelo B2C, mas também
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mercadorias de parceiros através de marketplace. Essa estratégia hibrida permite as empresas
que a utilizam ndo sé expandir seu negécio por meio das vendas online, mas também por
meio da oferta do servico de marketplace a empresas que desejam utilizar a plataforma
desenvolvida por ela, aproveitando-se do trafego de pessoas que visitam e utilizam seu site e

de toda tecnologia envolvida na criagdo de uma plataforma de venda digital.

Um terceiro grupo estratégico que poder ser identificado é o de varejistas cuja
operacdo € realizada inteiramente online, mas contam com lojas fisicas chamadas Guide
Shops. As empresas que constituem esse grupo iniciaram sua operagao com a ideia de serem
varejistas online, mas rapidamente perceberam que a exposicdo de seus produtos em lojas
fisicas seria um fator importante para fazer com que os consumidores conhecessem a marca e
também seus produtos para que entdo passassem a realizar suas compras online. Desde a
consulta ao estoque até o pagamento € feito por computadores instalados nas lojas fisicas, mas
hé a possibilidade do cliente ver e experimentar a peca desejada antes da compra ser realizada
digitalmente. Outro diferencial é o fato do cliente que realizar a compra utilizando os
computadores da prépria loja ndo sair do local com suas compras, que serdo entregue poucas

horas depois no endereco desejado.

Os outros trés grupos estratégicos identificados restantes possuem um fator em
comum: ndo possuem lojas fisicas e suas operacGes sao inteiramente estruturadas no mundo
digital, seja ela destinada ao publico em geral ou nichos de mercado, uma vez que segmentos
de mercado ou estratégias de segmentacdo ndo sdo equivalentes a grupos estratégicos
diferentes, ja que grupos estratégicos sdo concebidos baseados em uma ideia mais ampla de
postura estratégica. No entanto, o que os diferencia é o fato de que um deles trabalha somente
com estoque proprio, no modelo B2C, outro somente com a oferta do servigo marketplace e o
altimo deles com a combinacdo dos dois modelos, numa composicao hibrida de portfolio de

produto para venda online.

Na industria de varejo online, a diferenca nas estratégias utilizadas pelas companhias
para competir incluem as seguintes dimensdes: identificacdo de marcas, politica e selecdo do

canal, integracdo vertical, posi¢do de custo e atendimento e politica de preco.

A identificacdo de marca é algo que todas as empresas desejam, pois é um fator que
evita a competicdo baseada basicamente em pregos e outras variaveis e é um fator importante

na construcdo de uma relagcdo de fidelidade dos clientes para com a empresa. No entanto,
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pode-se notar um esforgco maior de algumas das empresas do setor nessa dimensdo, com

maiores investimentos em publicidade e construcéo e identificagédo da marca.

A politica de canal e selecdo do canal sdo duas das principais dimensdes nas quais as
empresas da industria se diferenciam estrategicamente. Enquanto algumas optam por
desenvolver a identificacdo de sua marca diretamente com o consumidor final, outras contam
com a ajuda dos canais de distribuicdo na venda de seu produto. Ja no que diz respeito a
selecdo do canal, parte das empresas opta por canais de venda pertencentes a propria
companhia, enquanto outras decidem utilizar canais especializados em um dado produto e ha
ainda aquelas que preferem canais que distribuem amplas linhas de produto, além, claro, dos
tipos de canais utilizados sendo eles hibridos (online e offline) ou somente online.

A integracdo vertical é outra dimensdo por meio da qual as empresas do setor se
diferenciam quanto a estratégia utilizada e quanto ao valor agregado refletido do nivel de
integracdo tanto para frente quanto para tras que a empresa possui, seja pelo fato da empresa
ter um canal de distribuicdo garantido, lojas de varejo exclusivas ou de sua propriedade ou

rede propria de atendimento ao consumidor, por exemplo.

A posicdo de custo e a politica de precos também figuram entre as principais
dimensdes pelas quais as estratégias das empresas se diferenciam, pois faz uma distin¢éo clara
entre as empresas que buscam uma posicdo de mais baixo custo e aquelas para as quais a
obtencdo dos custos mais baixos ndo é o foco de sua estratégia, e também revela as diversas
posicOes relativas de preco no mercado adotadas pelas empresas. Vale ressaltar que custo e
preco sao variaveis estratégicas distintas e por mais que se encontram descritas em conjunto

neste paragrafo, sdo analisadas separadamente.

A J(ltima dimensdo identificada através da qual as estratégias das empresas se
diferenciam no mercado de varejo online brasileiro é o atendimento que, apesar desse fator ja
ser contemplado pela dimensdo de integracdo vertical, deve ser considerado a parte no
momento da analise e refere-se ao grau em que as empresas proporcionam servicos auxiliares

como servigo ao consumidor, uma rede propria de atendimento, crédito, entre outros.
4.4 Misséo e Visao

Com a reestruturacdo pela qual a empresa passou recentemente houve um grande

esforco em disseminar a misséo, principios e manifesto da Empresa X.
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Anteriormente, ndo havia mencgéo a eles e ndo havia um lugar em que poderiam ser
consultados, o que impedia que a teoria a seu respeito fossem amplamente analisada e
compreendida profundamente. Os pontos utilizados como base para a construcdo da empresa
ndo estavam expostos, claros nem mesmo explicitamente apresentados, 0 que s6 aconteceu ao
final do ano passado, e a empresa, assim, estava exposta aos acontecimentos sem conceitos,
valores, diretrizes ou convicgGes fundamentais que guiassem 0S passos a serem tomados

necessarios a sua evolucéo.

Tal fato foi consequéncia do rapido crescimento da Empresa X agravado pela
aquisicdo das outras duas empresas ao longo deste processo de expansdo. Esse momento de
unido de diferentes empresas que possuem cada uma suas proprias concepc¢des de missao,
visdo e valores € um momento extremamente delicado, pois une pessoas que antes seguiam
preceitos diversos e que agora devem passar a trabalhar juntas em prol de um mesmo objetivo
comum definido. Mesmo apds quatro anos desde que as outras empresas comecaram a fazer
parte da Empresa X ainda € possivel notar comportamentos e crengas arraigados em
funcionarios provenientes de cada uma das empresas anteriores a aquisicdo e somente agora
hd uma determinacdo clara da missdo e finalidade da empresa, permitindo objetivos

empresariais realistas.

Assim, a missdao da Empresa X consiste em “Revolucionar o ecossistema da moda com
inteligéncia”. A empresa também estabeleceu os seis principios a seguir que orientam as
acOes da empresa e de seus funcionarios em seu cotidiano e representam valores que a

organizacgdo nao esta disposta a transgredir na execucao de sua missao:

e Trabalhar juntos pelo bem comum
e Agir com inteligéncia

e Confiar e apoiar uns aos outros

e Construir os melhores times

e Nunca parar de aprender

e Colocar o cliente no centro de tudo

Tal determinacdo da missdo no final do ano de 2018 fundamenta as prioridades,
estratégias, planos e atribuicbes de servigos, tendo sido o ponto de partida para a
reestruturacdo das operacOes bésicas da empresa que ocorreu no mesmo periodo, com a

mudanca no organograma da area de planejamento e comercial de modo a enxergarem cada
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departamento e seu respectivo portfélio de produtos como um todo, assim como o cliente, e
também com a criacdo dos squads que buscam compreender e melhorar a experiéncia de

compra dos clientes de cada site.

Mesmo sendo uma organizacao ja estabelecia, foi necessario para a Empresa X entender
como o0s processos de definicdo e disseminacdo missdo sdo ferramentas de extrema
importancia para implementar agdes, mobilizar pessoas para mudangas e realizar

transformacdes.
4.5 Analise SWOT

A fim de reconhecer possiveis limitacGes, maximizar os pontos fortes da organizacédo e
monitorar ameagas e oportunidades no ambiente competitivo, fatores esses a serem
considerados na estratégia da empresa, foram identificadas as ameacas e oportunidades
existentes no mercado varejista online e também os pontos fortes e fracos da prépria Empresa

X, descritos nos respectivos topicos a seguir.
4.5.1 Pontos Fortes

Ha algumas habilidades, conhecimentos, recursos organizacionais e competéncias

competitivas que a Empresa X possui que se traduzem em seus pontos fortes.

A Empresa X é uma das mais conhecidas e consolidadas no mercado, com um grande
reconhecimento de marca por parte dos consumidores, resultado de acdes de marketing e de
sua participacdo relevante na industria em que atua, ocupando uma das primeiras posicdes no

mercado varejista online.

Outro ponto forte da empresa se deve ao fato de estruturar sua operagao tanto com a
oferta de produtos de estoque préprio quanto de marketplace. Dessa forma, a empresa

consegue oferecer aos clientes um portfélio muito mais completo.

Como ja citado anteriormente, a empresa possui a vantagem da economia de escala,
pois € capaz de absorver um grande volume de produtos e, com isso, obter custos menores nas
negociacdes com os fornecedores, proporcionando a ela uma vantagem de custo perante
competidores que sO conseguem estabelecer suas operagdes sem acarretar em grandes riscos

para o negdcio em uma escala menor.
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Além disso, hé o fato da empresa ter sido uma das pioneiras na inddstria em que atua,
adquirindo experiéncia ao longo dos anos de sua existéncia em um mercado relativamente
novo no Brasil e sobre o qual outras poucas empresas possuem conhecimento equiparavel.
Seu pioneirismo permitiu que a empresa aprendesse e de desenvolvesse ao longo do tempo,
além de ter adquirido outras duas empresas que atuavam no mesmo mercado e ter tido a
possibilidade de aprender como essas outras empresas funcionavam, absorvendo as
tecnologias, ferramentas e processos que se sobressaiam e combinando o melhor que as trés

empresas tinham.

Por altimo, pode-se considerar um ponto forte a relacdo de parceria que a Empresa X
possui com a maior parte de seus fornecedores, o que Ihe permite certas vantagens tanto em
termos de descontos quanto em beneficios em outras condi¢cbes comerciais como prazo de
pagamento maior e preferéncia ou exclusividade no recebimento de oportunidades de compra,
sendo a primeira a receber o estoque disponivel do fornecedor com produtos de cole¢do com
maior desconto, garantindo as melhores pecas, e somente depois de seu pedido realizado o

restante é disponibilizado as outras empresas do setor.
4.5.2 Pontos Fracos

A Empresa X também possui alguns fatores que resultam em seus pontos fracos. Até
pouco tempo atrds, nem mesmo a missdo da empresa era de conhecimento de todos os seus
funcionarios e amplamente divulgada. Apesar dos recentes esforcos de revisao e divulgacao
da missdo e principios da Empresa X, ainda ndo se tem uma posicao clara sobre a direcédo
estratégica que a empresa busca seguir tanto em relacdo as unidades de negoécio que deseja
manter, investir ou descontinuar quanto em relacdo aos segmentos de mercado que tem

pretensdo de atender.

Outro ponto que também é considerado um ponto fraco e esta de certa forma
relacionado a falta de uma estratégia clara é com relacdo a lucratividade da empresa. Por se
tratar de um mercado novo e um negocio que exige uma mudanga na cultura dos habitos de
consumo arraigados na populacdo, alem de inumeras dificuldades decorrentes da situacao
politico-econdmica brasileira e geografia do pais, a Empresa X, assim como o que se sabe de
grandes competidores do mercado varejista online, ainda possui uma lucratividade baixa, fator

que € agravado pela necessidade de ajuda financeira as demais filiais na America Latina.
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A baixa lucratividade esta relacionada a falta de uma estratégia clara porque em
diversos momentos a empresa pausa determinados projetos e privilegia certas unidades de
negocio, apesar do que foi previamente planejado, em detrimento da necessidade de geracéo
de receita. Dessa forma, a empresa ainda sofre com a falta de recursos financeiros disponiveis

para financiar as mudangas estratégicas necessarias.

Outro ponto fraco da Empresa X é o fato de sua linha de produtos ser pouco
diversificada. A grande quantidade de produtos ofertados pelas trés unidades de negocio da
empresa difere entre si basicamente por preco e presenca/auséncia de marca. No demais, nao

ha diferencas significativas.

Além desses pontos, outros pontos fracos que remetem a operacdo da empresa sdo a
falta de alinhamento entre as suas diversas areas e a falta de pessoal interno capaz de
acompanhar seu crescimento. Os squads foram uma forma de buscar resolver parte do
primeiro problema, porém nem todas as areas da empresa estdo contempladas por
representantes nos squads. A area de TI, por exemplo, € uma &rea que possui pouco, quase
nenhum contato com as areas mais relacionadas a produto, como a area comercial, de
planejamento, merchandising e precificacdo, 0 que implica em diversos problemas de
navegacao no site resultantes da falta de interacdo dessas areas, sendo que parte delas detém
0s conhecimentos de mercado e produto e a outra 0 conhecimento para elaborar a ferramenta
que disponibilizard os produtos para 0 mercado. Ja o segundo problema é resultado do
crescimento da Empresa X, o qual ndo é acompanhado por uma agilidade na contratacdo de

novos funcionarios, resultando em uma sobrecarga daqueles que ja estdo na empresa.

Ha ainda outro fator que representa um grande ponto fraco da Empresa X e consiste no
fato dos consumidores da industria da qual faz parte ndo terem conhecimento de todas as
categorias de produtos que estdo disponiveis no site da empresa para atender suas
necessidades. Seja por falta de investimentos em marketing ou campanhas publicitarias pouco
efetivas, a Empresa X possui sua marca conhecida pelos consumidores, como ressaltado
anteriormente nos pontos fortes, porém somente em algumas categorias principais de produtos
como calcados, vestudrio e acessorios. Em categorias como beleza, cama/mesa/banho,
brinquedos para criangas e artigos para casa, a Empresa X ndo é tida como referéncia para

seus consumidores.
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Uma fraqueza resultado da estratégia competitiva genérica por lideranca em custo
adotada pela Empresa X é a dificuldade em incluir marcas consideradas Premium em seu
portfolio, por certa resisténcia das proprias marcas, que ndo desejam seus produtos atrelados
ao site da empresa, conhecida por conceder descontos muito grandes e trabalhar com combo

de produtos a pregos baixos atraindo, assim, um publico mais popular.

Atualmente, as marcas proprias da empresa enfrentam um grande problema
relacionado a volume de vendas. Apesar de apresentarem os tickets de venda mais baixos do
portfolio da companhia, a venda ndo corresponde ao volume esperado e parte desse problema
pode estar atrelada ao fato de que os consumidores além de ndo estarem habituados as marcas,
cujas identidades e nomes foram desenvolvidos pela prépria Empresa X, ndo possuem
conhecimento suficiente sobre o produto a ponto de compra-los pela Internet. As grandes
lojas de departamento que possuem marcas proprias quase em sua totalidade iniciaram suas
operacdes por meio de lojas fisicas, as quais 0os consumidores estdo habituados e, por isso, ja
conhecem a qualidade do produto agora por elas oferecido online, 0 que ndo ocorre para o0

caso da Empresa X, cuja operacdo foi sempre estruturada integralmente online.
4.5.3 Oportunidades

As oportunidades que o ambiente competitivo no qual a Empresa X estd inserida

oferece sdo muitas.

Primeiramente, o e-commerce é um mercado relativamente novo, com apenas 25 anos
de existéncia no Brasil e as previsdes sdo de crescimento para 0s proximos anos, com cada
vez mais pessoas utilizando a Internet para realizar compras de uma variedade cada vez maior
de categorias de produtos e, com isso, a Empresa X tem a oportunidade de crescer
rapidamente para atender esse aumento de demanda do mercado.

Outra oportunidade consiste em servir grupos adicionais de consumidores ou expandir
para novos mercados ou segmento de mercados. Devido a extensdo territorial do Brasil,
diversas areas ainda ndo sdo cobertas pela area de entrega das empresas. No entanto, esforcos
realizados em questdes logisticas podem aumentar essa area de cobertura e, com isso, atender
consumidores que antes estavam a margem do e-commerce. Ha ainda a possibilidade de
trabalhar com novos segmentos de mercado, atendendo a nicho de consumidores que

atualmente ndo tem suas necessidades atendidas de maneira satisfatoria pelo comeércio digital.



99

Hé ainda a possibilidade da Empresa X transferir técnicas e seu conhecimento sobre as
diferentes etapas do comércio digital para novos produtos ou negdcios. Atualmente, a
empresa demanda uma grande quantidade de calcados de diferentes fabricas de uma cidade do
estado de Minas Gerais cuja producdo é o centro da economia. No entanto, ao tentar negociar
custos com os fornecedores, a Empresa X descobriu que grande parte dos custos era destinada
a cobrir os gastos que os fornecedores tinham com o transporte dos produtos até o centro de
distribuicdo da empresa realizado por diferentes transportadoras, escolhidas a critério dos

fornecedores, cada uma com sua politica de preco.

Em uma tentativa de diminuir os custos dos calcados, a Empresa X conseguiu
negociar com uma das transportadoras um custo menor do que a média cobrada pelas outras
empresas transportadoras para realizar o transporte de todo o volume de calcados que a
Empresa X demandava da cidade. A tentativa foi bem sucedida e o desconto obtido pela
Empresa X com a transportadora foi repassado pelos fornecedores aos produtos por ela
comprados e a propria Empresa X € responsavel por coordenar o transporte de suas
mercadorias provenientes da cidade até seu centro de distribui¢do. Tal iniciativa representa

uma nova oportunidade de negdcio para a empresa.
4.5.4 Ameacas

No que diz respeito as ameacas que o0 ambiente externo fornece aos competidores do
mercado, grande parte delas esté atrelada as peculiaridades que o Brasil apresenta.

A primeira ameaca que pode ser identificada é com relacdo a vulnerabilidade ao
cenario politico e econdmico do pais. Ha cinco anos os diversos mercados como um todo vém
apresentaram dificuldades frente a crise que se instaurou na economia brasileira e somente
ano passado o e-commerce apresentou um crescimento maior do que a tendéncia que vinha
sido observada nos ultimos anos. As incertezas politicas sdo outro fator que possui grandes
influéncias. Utilizado novamente o ano de 2018 como exemplo, devido a questdes politicas os
caminhoneiros entraram de greve e essa paralizacdo teve grandes impactos nos mais variados
setores da economia, mas especialmente naqueles em que a logistica é uma das partes

essenciais do negécio, como é o caso do e-commerce.

A entrada de concorrentes estrangeiros com custos menores é uma grande ameaca as
empresas cuja estratégica generica consiste em lideranca por custo. Os chineses representam

uma grande ameagca ao mercado varejista online brasileiro devido aos custos com que
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conseguem chegar ao pais, aos quais a produgdo nacional ndo consegue se equiparar. A
entrada de concorrentes estrangeiros que detém capital e conhecimento de mercado online,
ainda que nao seja o brasileiro, também é uma grande ameaca, pois possuem 0S recursos e

expertise necessarios para conquistarem o mercado nacional.

Como uma ultima ameaga que o mercado apresenta podem ser identificadas as
mudangas nas preferéncias dos compradores, especialmente por se tratar de um mercado
relacionado a moda e tendéncias, que devem ser antecipadas a fim de que se possa usufruir da
demanda pelos produtos desde seu inicio e, principalmente, em seu momento de pico. A
aposta em uma tendéncia errada, que nao é aderida pelos consumidores, pode resultar em um
grande problema comprometendo estoque, vendas e receita, ou seja, o fluxo de caixa de uma

empresa necessario para a continuidade de sua operacao.
4.5.5 Resumo da Analise SWOT

Ap0s a andlise realizada em detalhe dos pontos fortes e pontos fracos da Empresa X,
bem como das oportunidades e ameacas apresentadas pelo ambiente competitivo externo,

pode-se sintetizar a analise por meio do Quadro 4.



Fatores Internos
organizacdo

Fatores Externos
ambiente
competitivo extemno

Quadro 4: Analise SWOT

Pontos Fortes (5)

Pontos Fracos [w)

Reconhecimento da marca da Empresa X
pelos consumidores

Lideranca no mercado

Economia deescala

Vantagem de custo

Pioneirismo na industria

Know-how

Posicdo mais avancada na curva de
aprendizado

Oportunidades (0)
Crescimento do e-commerce no Brasil
Servir novos mercados ou segmentos
Expansdo da linhade produtos
Transferir  know-how  para  novos
produtos e negocios
Crescimento répide em resposta ao

aumento da demanda

Falta declarezasohre a estratégia

Baixa lucratividade

Falte de capitel para financiar mudancas
na estratégia

Pouca diversificacdo de produtos
Campanhas publicitérias falhas
Desconhecimento  dos  consumidores
sobre todas as categorizs de produto
disponiveis

Dificuldade incluir marcas Premium no
portfolio

Receio dos consumidores com relacdo as
Marcas Propriasda empresa

Falta de coordenacdointerna

Ameacas (T)
Vulnerahilidade ao cenario politico e
econdmico incerto do Brasil
Concorrentes estrangeiros com custio
mais baixo ou expertise
Intensificacdo do poder de barganha de
clientes ou de fornecedores
preferéncias  dos

Mudancas nas

consumidores

Fonte: elaborado pela autora
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4.6 Business Model Canvas

Para melhor compreender a logica de criacdo, entrega e captura de valor por parte da
Empresa X serd utilizado o Business Model Canvas, analisando os nove componentes basicos
— Segmentos de Clientes, Proposta de Valor, Canais, Relacionamento com Clientes, Fontes de
Receita, Recursos Principais, Atividades-Chave, Parcerias Principais e Estrutura de Custo -
gue englobam as quatro principais areas de um negocio: clientes, oferta, infraestrutura e

viabilidade financeira.

Na elaboragdo do quadro de Modelo de Negdcios da Empresa X € importante
considerar tanto o negocio de B2C, envolvendo as unidades de negécio Brands e Private
Label, quanto o negdcio de Marketplace, envolvendo a unidade de negd6cio que leva 0 mesmo

nome.
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4.6.1 Segmentos de Clientes

Hé dois diferentes grupos de pessoas/organizagdes que a Empresa X busca alcancar e

servir identificados amplamente como consumidores e vendedores terceirizados.

Assim, a organizacdo caracteriza-se por uma mistura entre os tipos de segmento de
clientes chamados de segmentado e de plataforma multilateral. Isso porque o grupo de
consumidores que procura atender é segmentado, com o0s diversos segmentos possuindo
necessidades e problemas similares, porém variados, o que tem implicacbes em outros
fundamentos do Modelo de Negocios da Empresa X tais como as Propostas de Valor, os

Canais, o Relacionamento com os Clientes e as Fontes de Receita.

Exemplos dos diversos segmentos de consumidores agrupados de acordo com suas
necessidades e comportamentos que a empresa busca atender consistem no grupo grande de
clientes com menor poder aquisitivo e no grupo mais reduzido de clientes que possuem maior

poder de compra, entre outros grupos.

No entanto, o fato de atender tanto ao grupo de consumidores quando ao grupo de
empresas terceirizadas caracteriza um mercado multilateral, pois serve a esses dois segmentos
de clientes interdependentes. Ao mesmo tempo em que oferece produtos aos seus
consumidores a empresa precisa de vendedores terceirizados que disponibilizem esses

produtos em sua plataforma de venda.
4.6.2 Proposta de Valor

Para cada segmento de cliente identificado anteriormente existe uma proposta de valor
especifica que oferece um conjunto de produtos e servi¢cos com a finalidade de criar valor para
0 respectivo segmento, seja por meio da satisfacdo de suas necessidades ou resolucéo de seus
problemas.

Para o segmento de cliente identificado como consumidores a Empresa X tem uma
proposta de valor baseada em prego. Mas além de oferecer pregos menores, a empresa
também entrega valor a esse grupo de clientes por meio da conveniéncia do varejo online e a
possibilidade de se fazer compras pela Internet, pela ampla selecdo de produtos

disponibilizada em seus sites e pelo atendimento rapido e confiavel que oferece.



103

J& para o segmento de clientes definido como vendedores terceirizados a proposta de
valor é entregue por meio do marketplace, ou seja, a Empresa X é responsavel por todo
processo e experiéncia de compra disponibilizando desde a utilizacdo da plataforma
desenvolvida e gerida pela Empresa X para a venda dos produtos da empresa terceirizada, até
a utilizacdo de seus canais, servicos de marketing, meios de pagamento, servico de
atendimento ao consumidor e fornecendo dados e orientagdo acerca do desempenho dos
produtos do vendedor, com excecdo da emissdo da nota fiscal, logistica dos produtos e
entrega do produto ao cliente final. O vendedor terceirizado também se beneficia da marca da
Empresa X, responsavel por atrair trafego para o site e clientes potenciais que visualizam os
produtos sendo anunciados.

4.6.3 Canais

Os canais utilizados pela Empresa X para se comunicar e permitir que alcance seus
segmentos de clientes para entregar a proposta de valor consistem principalmente em canais

digitais.

E através dos seus trés websites que tanto os produtos de estoque proprio quanto os
produtos de marketplace sdo disponibilizados e vendidos ao consumidor final. A
comercializacdo também é feita por meio dos trés aplicativos para dispositivos moéveis que a

empresa desenvolveu e que levam 0 mesmo nome de cada um de seus websites.

Ja a divulgacdo dos produtos que a empresa possui em seu portfélio é feita por meio
de anuncios em redes sociais, tanto em anincios pagos que aparecem para 0s usuarios durante
sua navegacdo nas redes quanto em nas contas e paginas proprias da Empresa X, além da
utilizacdo das ferramentas do Google: Google Adwords e Google Shopping e ainda por meio
dos chamados afiliados.

O Google Adwords é um canal bastante reconhecido no mercado digital, pois
proporciona gue 0s anunciantes atinjam seu publico-alvo e que 0s usuarios sejam impactados
apenas por anuncios considerados relevantes para os topicos buscados, trazendo trafego para o
site das empresas que utilizam o canal e tornando a marca mais conhecida. Quando o usuério
do Google realiza uma busca, os resultados considerados relevantes para aquela pesquisa

aparecem nos primeiros resultados, identificados como “Antincio”.
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J&a 0 Google Shopping, apesar de semelhante ao canal descrito anteriormente, possui
algumas diferencas como o fato de exibir resultados relevantes as buscas dos usuérios do
Google com os produtos que estdo a venda no mercado online com informag6es como foto do
produto, nome, preco e loja em que estd sendo oferecido, mostrados em uma posicdo de

destaque.

Por fim, os afiliados consistem em pessoas que promovem os produtos de terceiros,
como a Empresa X, em seus sites, blogs e redes sociais em troca de comissdes e sdo
considerados um canal de divulgacdo de baixo investimento. Existem inclusive plataformas
digitais especificas para o programa de afiliados, nas quais é possivel que a empresa cadastre
seus produtos e a plataforma realiza o intermédio entre a empresa e os afiliados,
disponibilizando os produtos, gerando os links de divulgacéo e realizando o pagamento das

comissdes de forma segura.
4.6.4 Relacionamento com Clientes

Os tipos de relacOes estabelecidas entre a Empresa X com seus segmentos de clientes
sdo do tipo self-service e assisténcia pessoal. Nas relacdes do primeiro tipo a empresa ndo
mantém nenhum relacionamento direto com os clientes, mas fornece todos os meios
necessarios para que os préprios clientes consigam tirar suas duvidas, obter informages e
realizar os procedimentos desejados, sejam eles compras, trocas, devolugbes ou

acompanhamento das solicitagdes.

Para isso € disponibilizada nos sites da empresa uma secdo dedicada a duvidas
frequentes com diversos topicos relativos a assuntos sobre os quais os clientes geralmente
necessitam de maiores informacdes, como o processo de compra, condi¢cdes de entrega e frete,
condicOes de entrega e devolugdes, formas de pagamento, cancelamento de compras, politicas

de privacidade e propriedade das informac6es fornecidas, entre outros.

Ja a relacdo do segundo tipo é baseada na interacdo humana e o cliente pode se
comunicar com um representante da Empresa X por e-mail ou telefone para obter ajuda

durante o processo de compra ou depois que a compra tenha sido realizada.
4.6.5 Fontes de Receita

Sédo trés as fontes de receita da Empresa X: venda de recursos, taxa de corretagem e,

por ultimo, anincios.
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A receita obtida com a venda de recursos provém do segmento de clientes identificado
como consumidores na andlise em curso e € resultado da venda do direito de posse de
produtos fisicos do estoque proprio da Empresa X pelo preco que esse segmento esta disposto

a pagar.

Essa fonte de receita possui diferentes mecanismos de precificagdo de acordo com a
unidade de negdcio a qual o produto pertence (Brands ou Private Label), classificacdo e de

acordo com o periodo do ano.

Para os produtos de Brands classificados como Colecdo ou Reposicdo, no inicio das
estacOes de outono/inverno e primavera/verdo, momento em que ocorre 0 lancamento das
colecBes novas, a precificacdo é fixa e predefinida pelo preco de lista dos fornecedores. No
periodo final das estacBes, em que ocorre a troca de colecdo, um desconto no preco dos
produtos pode ser aplicado, no entanto o desconto concedido também obedece a uma tabela
de precos elaborada pelos fornecedores. Ja nos produtos classificados como Oportunidade
referentes a cole¢des antigas e também nos produtos identificados como Producéo Especial, a
precificacdo é dinamica e varia de acordo com o0 mercado em tempo real, ou seja, 0 preco é

estabelecido com base na oferta e na demanda.

Para os produtos de Private Label, independente da classificacdo dos produtos, no
inicio de seu ciclo de vida a precificacdo € fixa e dependente das caracteristicas do produto.
Porém, depois de certo tempo determinado pela Empresa X e nao pelos fornecedores como no
caso de Brands, o mecanismo de precificacdo passa a ser dindmico e 0s precos mudam com

base na oferta e demanda.

No més de novembro, independente da unidade de negdcio que o produto pertenca,
com ressalva de algumas poucas marcas de Brands, a precificacdo € feita de modo que
grandes descontos nos precos dos produtos possam ser concedidos. Assim, a empresa
sacrifica a margem de lucro individual de cada produto para que possa ganhar com um grande
aumento do volume de itens vendidos. A precificacdo também ocorre de forma a acompanhar
produtos semelhantes oferecidos por concorrentes, de modo que a Empresa X esteja sempre

oferecendo 0 menor preco do mercado neste periodo.

Ja a receita proveniente de taxa de corretagem e anlncios é obtida com segmento de
cliente designado vendedores terceirizados. A taxa de corretagem nada mais é do que a

comissdo que a Empresa X cobra em troca a esses vendedores pelos servicos de
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intermediacgdo por ela executados através do marketplace e corresponde a uma porcentagem
da receita obtida por esses vendedores com a venda de seus produtos nos sites da empresa. J&
0s anuncios consistem em taxas cobradas pela Empresa X de vendedores terceirizados para
que seus produtos sejam anunciados em espacos privilegiados em seus sites, destinados a essa
publicidade, desde que os produtos anunciados ndo sejam 0s mesmos que a empresa oferece

em seu portfélio de produtos de estoque proprio.

A precificacdo dos produtos de vendedores terceirizados € realizada de acordo com
suas preferéncias. A Empresa X realiza sugestBes, mas os mecanismos de precificacdo

praticados séo os escolhidos por eles.
4.6.6 Recursos Principais

Os principais recursos imprescindiveis para o funcionamento do modelo de negécio da
Empresa X sdo: estoques e centros de distribuicdo, infraestrutura de TI, base de dados, pois
sdo com base em dados obtidos ao longo de toda histéria da organizacao que todas as decisées
de compra e acles de venda sdo realizadas, dentre outras andlises, recursos humanos, tais
como os desenvolvedores e engenheiros, e recursos intelectuais, como as marcas proprias
desenvolvidas pela prépria empresa, seus conhecimentos particulares e sistemas e ferramentas
desenvolvidos internamente fundamentais a sua operagdo, pois esses recursos possibilitam
que a empresa crie e ofereca sua proposta de valor, conquiste mercados, se relacione com 0s

segmentos de clientes e obtenha receita.
4.6.7 Atividades-Chave

As atividades-chave que consistem em acfes mais importantes a serem executadas
pela Empresa X a fim de que seu modelo de negdcio funcione e possa operar com sucesso
sdo: gestdo de estoque, merchandising, gerenciamento de plataforma e desenvolvimento de

produtos.

A gestdo de estoque é fundamental para que a criacdo e proposta de valor da empresa,
pois garante que o segmento de clientes consumidores tenha acesso a uma selecdo ampla de
produtos e que esses produtos estejam sempre em um processo de renovacdo para que
despertem seu interesse. Além disso, a aquisicdo de um determinado tipo de estoque pode
tanto significar a conquista de novos mercados quanto prejudicar as vendas e operagdo como

um todo da empresa, ocupando um espaco fisico que poderia ser destinado a aumentar o
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estoque de produtos cuja demanda é alta ou tenha aumentado e prejudicando o fluxo de caixa
da empresa, que pagou por produtos e ndo conseguiu obter 0s retornos necessarios com sua

venda para aquisi¢do de produtos novos e de melhor desempenho.

As acbes de merchandising sdo indispensaveis ao modelo de negdcio da empresa X,
pois também estdo diretamente relacionadas com a criacdo e oferta da proposta de valor aos
respectivos segmentos de clientes. Além disso, ttm o poder de conquistar mercados, s&o
responsaveis por manter o relacionamento com o cliente e geram renda para a organizacao,
bem como a atividade de gerenciamento das plataformas da empresa e o desenvolvimento de

produtos, especialmente aqueles que exclusivos a Empresa X.
4.6.8 Parcerias Principais

As parcerias estabelecidas entre a Empresa X e seus fornecedores e fabricantes séo
responsaveis pelas economias de escala as quais a empresa tem acesso e garantem sua
competitividade na industria, além de permitirem o desenvolvimento de novos produtos e
negdcios (como o de transporte). Ja as parcerias com vendedores terceirizados constituem a

base da operacao de marketplace da organizacéo.

Os parceiros logisticos por sua vez sdo de extrema importancia para fazer com que o
modelo de negdcios da Empresa X possa funcionar, bem como o relacionamento estabelecido
com os parceiros de pagamento, que ajudam na reducao de riscos de fraudes, além de ser uma
forma de a empresa adquirir os recursos de diferentes meios de pagamento. Por Gltimo, ha a
parceria estabelecida com os afiliados, cuja dindmica do relacionamento ja foi explicada

anteriormente.
4.6.9 Estrutura de Custo

Os custos com infraestrutura de abastecimento, tais quais os despendidos com
estoques e centros de distribuicdo, incluindo o custo do espaco, funcionarios e tecnologia
empregada, os custos com infraestrutura de Tl que garantem o0 armazenamento correto e
seguro dos dados transacionados pela empresa, 0s custos das areas de marketing e contetdo,
responsavel pela producdo de todas as fotos dos sites bem como a descricdo detalhada das
informacdes de todos os produtos abrangem os principais custos envolvidos na operagdo do

modelo de negdcio da Empresa X.
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Pode-se classificar a estrutura de custo da organizagdo como direcionada pelo custo,
pois 0 modelo de negdcio se concentra em minimizar o custo sempre que possivel, e tem a

caracteristica de economias de escala devido as vantagens de custo as quais 0 negécio da

Empresa X obtém na medida em que sua demanda aumenta.

4.6.10 Resumo do Business Model Canvas

O Business Model Canvas construido com a andlise de cada um de seus nove

componentes realizada nos topicos precedentes € exposto na Figura 9.

Figura 9: Business Model Canvas da Empresa X
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4.7 Matriz BCG

Fonte: elaborado pela autora

A andlise do portfélio de negdcios que compdem a Empresa X, estruturados em suas
trés unidades de negdcio (Brands, Private Label e Marketplace), por meio da Matriz BCG ou

Matriz Cresimento/Parcela de Mercado, é importante para avaliar os produtos e negdcios que
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constituem a empresa e compreender a lucratividade de cada um deles, definindo quais

decisdes tomar em relagdo aos investimentos a serem destinados para cada negocio.

No eixo horizontal da matriz encontra-se a posi¢do competitiva do negécio medida por
sua parcela de mercado, podendo ela ser grande ou pequena. No eixo vertical, por sua vez, €
indicada a taxa de crescimento da indUstria, alta ou baixa, oferecendo uma medida da
atratividade do mercado. Na Figura 10 os negdcios da Empresa X sdo dispostos em nos
respectivos quadrantes que representam um tipo de unidade estratégica de negdcios: vaca

leiteira, estrela, ponto de interrogacao ou abacaxi.

Figura 10: Matriz BCG para o portfélio da Empresa X
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Fonte: elaborado pela autora

A UN Brands pode ser enquadrada no quadrante estrela, pois representa negocios
competitivos da Empresa X com grande parcela de mercado e que estdo em uma industria
cuja taxa de crescimento € alta. Isso significa UN provavelmente ira requisitar grandes
investimentos para ser capaz de sustentar o crescimento, mas sua posi¢cao consistente no

mercado rendera lucros elevados a companbhia.

Ja a UN Marketplace, que também representa um negdcio competitivo da corporagéo,
e sua posicdo na matriz BCG esta entre o quadrante estrela e vaca leiteira. Isso porque o

negocio de marketplace possui grande parcela de mercado em uma industria em que a taxa de



110

crescimento € alta, 0 que o caracterizaria como estrela. No entanto € um negdcio que nédo
demanda grandes investimentos por parte da Empresa X e gera um bom fluxo de caixa capaz
de financiar os outros negdcios em desenvolvimento no portfélio da organizagéo,

caracteristica do tipo de unidade estratégica de negdcios vaca liteira.

Por Gltimo, a UN Private Label é considerada um ponto de interrogacéo, pois é o
negécio menos competitivo da empresa e apresenta uma parcela de mercado menor em
comparagdao aos concorrentes no mesmo segmento a0 mesmo tempo em que estd em uma
industria de taxa de crescimento elevada e, por isso, exige grandes entradas de caixa para
financiar seu crescimento enquanto sdo fracos geradores de caixa resultado da posigédo

competitiva insatisfatoria do negacio.

Uma das razoes pela qual o negdcio possui uma posi¢ao pequena em um mercado com
grande potencial pode ser devido ao fato da falta de conhecimento dos consumidores sobre 0s
produtos desse negdcio. Para isso, a empresa teria de investir em consciéncia de marca através
de andncios e promocdo das marcas por ela desenvolvidas e s6 ap6s certo tempo obteria 0s

retornos esperados a partir desse investimento.

Vale ressaltar que a posicdo na matriz ndo € estatica e um portfolio equilibrado baseia-
se em utilizar as vacas leiteiras para financiar os outros negdcios da empresa, geralmente 0s
pontos de interrogacédo, a fim de que se tornem estrelas e, por isso, a deciséo estratégica de
investir ou ndo na unidade de negdcio Private Label é de suma importancia, determinando o
futuro da Empresa X no mercado varejista online brasileiro. Caso nao seja tomada a decisdo
de investir na UN, eventualmente ela se tornard um negocio ainda mais vulneravel, um
abacaxi, que deve ser administrado para continuar gerando caixa ou mesmo ser retirado do

portfolio da Empresa X.
4.8 Matriz de Crescimento Mercado/Produto

Além da andlise dos negdcios atuais da Empresa X, o desenvolvimento de portfélio
influi encontrar oportunidades de mercado e formular estratégias para explora-las através da
matriz de crescimento mercado/produto. As oportunidades de crescimento identificadas para a

Empresa X sdo apresentadas na Figura 11.
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Figura 11: Matriz de Crescimento Mercado/Produto da Empresa X
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Fonte: elaborado pela autora

O quadrante Penetracdo de Mercado indica posicionamentos para aumentar o volume
de vendas para os clientes atuais sem a necessidade de alterar o produto. Um exemplo de
oportunidade que a Empresa X possui para adotar tal posicionamento é o investimento em
propaganda dos produtos j& existentes de suas Marcas Proprias para que os clientes que ja
conhecem a marca da empresa e consomem outros produtos passem a consumir esses
produtos de Private Label também. Além disso, pode ser citado também o exemplo do servico
oferecido pela Empresa X a vendedores terceirizados por meio do marketplace, através do

qual os vendedores podem disponibilizar um nimero cada vez maior de produtos.

Quanto ao quadrante Desenvolvimento de Mercado, as oportunidades que a Empresa
X possui para se posicionar dessa maneira incluem o atendimento a nichos da populacéo que

ainda ndo consomem os produtos por ela ofertados em todas as suas UNs.

Ja no quadrante Desenvolvimento de Produto, podem-se destacar as oportunidades
com a criacdo de novos produtos das marcas de Private Label e também o desenvolvimento
de Produgdes Especiais de novos tipos de produto com as marcas de Brands, além da
aquisicdo de novas marcas para o portfolio da empresa. Assim, é possivel atingir novas
categorias de consumidores que buscam marcas ou produtos especificos, como sapatos
ortopédicos, roupas para gestantes, produtos com grade de tamanhos estendida e marcas
internacionais ou premium, e que antes ndo tinham suas necessidades tdo bem atendidas pelos

produtos existentes na empresa.
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Por Gltimo pode-se identificar ainda algumas oportunidades no que diz respeito ao
quadrante da diversificacdo, com a possibilidade da criagdo ou aquisicdo de negdcios
diferentes dos produtos e mercados atuais da Empresa X, como é o caso do negécio de
transporte das mercadorias de fornecedores de um determinado conglomerado produtivo
concentrado em uma regido até o CDs da empresa, 0 negocio de cartdes da prépria Empresa
X, adotado por grandes varejistas consolidadas no mercado offline, ou ainda a abertura de

lojas fisicas para atender os consumidores ndo digitalizados.

Além de desenvolver estratégias para ampliar o portfélio de negdcios, um passo
importante para uma empresa é abandonar produtos ou mercados que tenham se tornado
menos lucrativos ou que ndo se adequam mais a sua estratégia geral devido a mudangas no
ambiente de mercado, crescimento muito acelerado pelo qual a empresa tenha passado ou
entrada em mercados nos quais ndo possui experiéncia ou pelo envelhecimento e morte

naturais em unidades de negécios.
4.9 Mix de Marketing Integrado

O conjunto de ferramentas, taticas e controlaveis de que uma empresa combina para
produzir as respostas desejadas no mercado-alvo chamado de mix de marketing é agrupado
em quatro grupos distintos de variaveis: produto, preco, praca € promog¢do, 0s quais serdo
analisados com relacdo a atuacdo da Empresa X no mercado varejista online brasileiro.

4.9.1 Praca

Por se tratar de uma empresa digital, todos os produtos oferecidos pela Empresa X
estdo disponibilizados online, seja por meio de seus websites ou aplicativos, que constituem
as chamadas lojas digitais da empresa. Tanto a oferta de produtos aos consumidores finais
quanto a oferta do servico de marketplace a vendedores terceirizados é feita por meio das
plataformas digitais da empresa, havendo telefones para contato e atendimento ao consumidor
em caso de davidas e outras questdes relacionadas ao produto, processo de compra ou servico

de marketplace.

Quanto a esse servico em especifico, 0 contato entre a Empresa X e os vendedores
terceirizados pode tanto ocorrer de forma ativa quanto passiva, com a busca por novos
vendedores que complementariam o portfélio da empresa partindo da Empresa X, de maneira

a oferecer um conjunto de solugdes mais completo e, consequentemente, melhor proposta de
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valor a seus clientes, ou com 0 interesse proveniente de vendedores pelos servicos de

marketplace oferecidos pela organizacao.

Além disso, existe a indicacdo e recomendacao boca a boca da Empresa X por parte de
consumidores que ja sé@o clientes e a busca proativa realizada pelos consumidores potenciais

por empresas que oferecam os produtos que desejam adquirir.
4.9.2 Preco

Para discorrer sobre as politicas de preco existentes na Empresa X é importante
diferenciar os produtos que ela possui estoque préprio e que sdo vendidos em suas

plataformas do servico de marketplace prestado a vendedores terceirizados.

No que diz respeito aos produtos vendidos, os precos sao definidos de diversas
formas. Eles podem seguir uma tabela de precos elaborada pelas marcas que o0s
desenvolveram, podem ser ofertados em combos de produtos nos quais o prego unitario pago
pelo consumidor é inferior ao valor que ele teria desembolsar caso realizasse a compra do
item isolado, podem ter seus pregos acompanhando os precos de outros competidores do

mercado, de modo a sempre se equiparar a eles, entre outros mecanismos de precificacao.

Vale destacar a definicdo dos precos de produtos de Private Label é fundamental para
alinhar a percepcao que o cliente tem em relagéo ao valor do produto. A estipulacdo de precos
muito elevados pode fazer com que o cliente tenha uma percepgéo de valor e qualidade muito
maior do que o produto realmente oferece e ele sinta-se lesado.

Uma situacdo inversa consiste no caso da empresa desenvolver produtos com uma
qualidade muito superior e, por isso, seus precos serem mais elevados. No entanto, o cliente
nédo percebe valor no produto oferecido, seja pela falta de uma marca que proporcione status
ou falta de conhecimento sobre o produto, e ndo esta disposto a desembolsar a quantia
necessaria para que a empresa obtenha uma margem de lucro minima com a venda dos

produtos pelo preco por ela estipulado.

No que diz respeito aos produtos oferecidos pelos vendedores terceirizados, muitas
vezes eles anunciam um preco original muito maio do que o que o produto efetivamente vale,
mas colocam um preco de venda cujo desconto sobre o pre¢o original € bastante relevante.
Tais percentuais de desconto sdo utilizados para atrair clientes e, assim como no exemplo

dado para o caso de produtos de Private Label, essa tatica pode ser perigosa e resultar em uma
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imagem negativa para a empresa terceirizada e também para a Empresa X cujo nome esta
diretamente atrelado a venda do produto em questdo, pois os clientes podem se sentir

enganados.

Ja o preco do servigo de marketplace ¢ estabelecido na forma de comissdo com base
em uma porcentagem sobre a receita que a empresa terceirizada obtiver com a venda de seus

produtos nas plataformas da Empresa X.
4.9.3 Produto

Os produtos e servigos oferecidos pela Empresa X sdo todos voltados ao mercado

varejista online brasileiro.

Os produtos consistem basicamente em itens de vestuério, calgados, acessorios,
cama/mesa/banho, moveis, brinquedos e produtos de beleza para o publico feminino,
masculino e infantil. Os itens de vestuario, calcados e acessorios podem possuir marcas
reconhecidas no mercado, sendo desenvolvidos por grifes, ou marcas de propriedade da
Empresa X, cujo processo de criacdo e desenvolvimento de produto é realizado internamente.
Esses produtos sdo combinados a servigos de entrega e atendimento ao consumidor que

compdem a experiéncia de compra online.

Outro servico oferecido pela empresa € a oferta de sua plataforma como marketplace
para vendedores terceirizados que desejam utilizar toda tecnologia e expertise de negocio
detida pela Empresa X, bem como os servicos de atendimento ao consumidor, conhecimento
da marca no mercado e meios de pagamento por ela disponibilizados para vender seus

produtos no mercado digital.
4.9.4 Promogao

A promocéo dos produtos da Empresa X ocorre principalmente por meio de redes sociais e
pelos seus proprios websites e aplicativos, ou seja, pelas lojas online da empresa, bem como
por anuncios em sites de busca amplamente utilizados pelos compradores que desejam

realizar compras pela Internet.

Nessas plataformas ocorre a comunicacdo tanto dos melhores produtos que a empresa possui
quanto dos pregos atrativos pelos quais estdo sendo oferecidos. Os andncios em sites de busca

também aparecerem para os consumidores conforme a relevancia do produto para o termo por
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eles buscado. Essas a¢Oes de comunicacdo que enaltecem os pontos fortes dos produtos séo
responsaveis por convencer os clientes a adquiri-los na Empresa X, bem como divulgam a

marca da organizacéo.

Cada um dos fatores analisados anteriormente foi sintetizado e utilizado na constru¢do do

diagrama de mix de marketing integrado da Figura 12.

Figura 12: Diagrama de Mix de Marketing Integrado da Empresa X
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Fonte: elaborado pela autora

4.10 Net Promoter Score (NPS)

O NPS é medido pela Empresa X pela nota concedida pelos clientes em resposta a
pergunta “Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria a Empresa X para um amigo
ou familiar?”. Notas de zero a seis representam o grupo de detratores, notas sete ou oito
constituem o grupo de pessoas chamado de neutro e notas nove e dez s@o referentes aos
promotores.
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A pergunta é realizada em dois momentos: na pagina de sucesso de compra dos
websites, e por um e-mail enviado ao cliente apds a compra, por isso existem dois nimeros de
NPS por loja, lembrando que a empresa possui trés lojas, isto €, trés websites diferentes e seus
respectivos aplicativos, sendo que cada loja (conjunto de website e aplicativo) é destinada a

um determinado publico-alvo de consumidores.

O NPS Brasil da Empresa X é obtido através da média ponderada do NPS medido por
e-mail das trés lojas da empresa. O peso de cada loja é diretamente proporcional a sua

participacao no nimero de pedidos total.

O NPS, ou seja, a diferenca entre a porcentagem de clientes promotores e a
porcentagem dos detratores, da Empresa X no Brasil dos meses de fevereiro a abril de 2019 é
exibido no Grafico 4, sendo que as principais queixas dos detratores nesse periodo de tempo

foi com relacdo a entrega, qualidade dos produtos e acompanhamento de troca/devolucgéo.

Gréfico 4: NPS Empresa X
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Fonte: elaborado pela autora

A andlise ndo s6 do valor do NPS da Empresa X em si, mas das porcentagens de
detratores, neutros e promotores que constroem o indicador fornece informacgdes importantes.
Por exemplo, apesar da porcentagem de detratores ter diminuido, o NPS da Empresa X
diminui devido a uma grade diminuigdo na porcentagem de promotores e aumento acentuado

da porcentagem de neutros.

Isso significa que a empresa esta fazendo um bom trabalho no que diz respeito a

investigar as causas das frustracbes dos clientes detratores e encontrando maneiras de
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melhorar nesses aspectos e solucionar suas falhas. No entanto ndo tem se comprometido em
manter o entusiasmo dos promotores, desenvolvendo maneiras para que cada vez mais
clientes sintam-se e ajam dessa maneira, pelo contrario, cada vez mais uma maior parte de
seus clientes se enquadra no grupo de passivos, ou neutros, ou seja, sdo consumidores
satisfeitos, porém ndo leais e sdo propensos a mudar de empresa caso um competidor ofereca

mais desconto ou algum outro atrativo.

Assim, a empresa deve concentrar seus esfor¢cos em melhorar seus servicos, produtos e
processos a fim de que possa desenvolver meios de encantar esses consumidores e

transforméa-los em promotores.

E importante ressaltar que o NPS contempla os produtos de todas as unidades de
negocio da empresa e que, para o caso da UN Marketplace, o vendedor terceirizado é
responsavel pelos trés fatores citados como principais queixas dos detratores. Seria
interessante realizar uma andlise para saber se as compras que contemplam produtos dessa
UN estéo influenciando negativamente o NPS da organizagdo como um todo, ou se as queixas
também sdo observadas com a mesma frequéncia em compras constituidas somente por

produtos do estoque proprio da Empresa X.

A andlise dos valores de NPS obtidos em cada loja da Empresa X também pode
fornecer dados relevantes com relacdo as lojas que estdo conseguindo satisfazer mais ou
menos seus clientes, como o0 exemplo do més de novembro de 2018 mostrado no Grafico 5 e,
assim, adotar as medidas cabiveis para que elas passem a contribuir positivamente para o NPS

geral da organizacao.
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Gréfico 5: NPS das lojas da Empresa X
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Fonte: elaborado pela autora

Além disso, podem surgir novos pontos principais de queixas por parte dos detratores,
que também merecem a atencdo da empresa em relacdo a esfor¢os que deve realizar para
melhorar nesses aspectos. Na pesquisa realizada em na pagina de sucesso dos sites das lojas,
por exemplo, as principais queixas dos detratores sdo com relacédo ao preco do produto, custos
de frete e variedade de produtos e marcas. Ja nas pesquisas realizadas por e-mail, as principais

queixas referem-se a entrega, qualidade do produto e acompanhamento de troca/devolucao.

Novamente se faz necessaria uma ressalta com relacdo a UN Marketplace, pois, além
dos pontos ja levantados na ressalva anterior, a politica de frete dos produtos dessa UN foge

do dominio da empresa X e é definida pelos prdprios vendedores terceirizados.

Uma confusdo muito recorrente nos consumidores se deve ao fato da politica de frete
da Empresa X conceder frete gratis em compras acima de R$100 em produtos de seu estoque
préprio, mas, por mais que haja uma identificacdo que diferencie os produtos préprios da
Empresa X dos produtos de vendedores terceirizados, muitas pessoas se confundem e
acreditam essa politica se aplique a suas compras compostas por ambos 0s produtos e nao
entendem o motivo pelo qual estdo tendo que pagar frete. Por isso caberia uma analise

realizada de acordo com as UNs envolvidas na compra.
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4.11 Modelo de Lacunas

A utilizacdo do modelo de lacunas para a Empresa X para a identificacdo dos critérios
competitivos mais importantes e avaliacdo destes perante 0s concorrentes permite que seja
definido o grau de necessidade de um plano de acéo estratégica e um horizonte de tempo para

que seja implementado.

O primeiro passo desta analise € desenvolver uma visdo do que é importante para
concorrer eficazmente. Para isso, foram definidos o0s objetivos e critérios que sdo importantes
para os dois clientes principais da Empresa X de seus principais negocios e o desempenho da
organizacao nesses critérios obtidos através de pesquisas de satisfacdo realizadas com os
clientes e de NPS, demonstrados na Tabela 3 e na Tabela 4. Assim, foi possivel identificar as
lacunas entre 0 que € relevante para seu cliente e 0 desempenho que a organizacdo tem nesses

quesitos, mapeados nas matrizes de lacunas da Figura 13 e da Figura 14.

Tabela 3: Critérios dos clientes de B2C da Empresa X

T O e )

Preco Apropriada
c2 Atendimento 4 3 Melhoria
Cc3 Usabilidade das plataformas 5 4 Melhoria
c4 Formas de pagamento 3 3 Apropriada
Cc5 Portfolio de produtos 1 5 Melhoria
Ccé6 Conveniéncia 3 6 Urgéncia
c7 Prazo de entrega 5 5 Melhoria
C8 Seguranca e Confiabilidade 4 5 Apropriada
Cco Frete 2 | Melhoria

Fonte: elaborado pela autora
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Figura 13: Matriz de Lacunas do negécio de B2C da Empresa X
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Fonte: elaborado pela autora

Tabela 4: Critérios dos clientes de Marketplace (vendedores terceirizados) da Empresa X

Trafego da plataforma Melhoria
c2 Plataformas Disponiveis 3 2 Apropriada
c3 Conversdo de Vendas 1 4 Melhoria
c4 Meios de Pagamento 5 4 Apropriada
C5 Atendimento 3 E} Apropriada
C6 Canais 4 5 Melhoria
c7 Expertise de negdcio 3 3 Apropriada

Fonte: elaborado pela autora
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Figura 14: Matriz de Lacunas do negécio de Marketplace da Empresa X
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Fonte: elaborado pela autora

A prioridade de acdo para os planos de melhoria, de acordo com o modelo das lacunas,
estd na zona de urgéncia e, em seguida, na zona de melhoria. Avaliando a Matriz de Lacunas
do negédcio de B2C da Empresa X observamos que o critério conveniéncia é o que deve ser
tratado como prioridade, pois estd localizado na zona de urgéncia, e em seguida o critério

portfolio, pois esta no limite entre as zonas de urgéncia e zona de melhoria.

A conveniéncia é de fato um dos fatores nos quais a Empresa X encontra-se um pouco
atras com relacdo a seus competidores, isso porque grande parte deles oferece coleta do
produto na casa do cliente caso seja necessaria a realizacdo de uma troca ou devolucdo,
enquanto os clientes da empresa X devem devolvé-los por correio, ou entdo devido a
concorrentes que disponibilizam a opgéo do cliente retirar o produto em pontos especificos,

geralmente bem localizados, ou entdo nas lojas fisicas da empresa, geralmente op¢Bes com
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custo de frete bastante reduzido ou até gratuito e é um fator de grande importancia para 0s
clientes da organizacéo.

O segundo critério a ser tratado como prioridade é em relacdo ao portfélio da empresa
que, aliado ao preco, € um dos principais motivos que leva o consumidor a optar pela
Empresa X para realizar um compra online. A oferta de produtos relevantes que atendam a
todas as necessidades do consumidor em um so lugar é uma das prioridades da organizag&o,
que inclusive utiliza o negdcio de Marketplace para oferecer uma selecdo ainda maior de

produtos.

No entanto, a empresa ainda ndo consegue trabalhar com algumas marcas presentes no
portfélio de seus competidores, além de apresentar produtos muito similares em todas as suas
unidades de negocio, que a0 mesmo tempo em que eleva o nimero de opcdes disponiveis ao
consumidor, torna o portfélio muito extenso e a procura por produtos mais dificil e ainda

propicia a canibalizacdo produtos de suas préoprias UNSs.

Os demais critérios tanto do negdcio de B2C quanto do negdcio de marketplace
encontram-se nas zonas de melhoria - que também merece atencéo e esforcos da organizacéo,
com uma prioridade menor que os critérios da zona de urgéncia citados acima - ou em uma

posi¢do melhor, na zona apropriada.
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5 PONTOS DE MELHORIA E PROPOSTAS DE SOLUCAO

A partir das andlises realizadas de extrema importancia para uma melhor compreensao
da estratégia atual adotada pela Empresa X, foram identificados diversos pontos de melhoria
que, uma vez resolvidos, poderiam resultar em melhoras significativas tanto no desempenho
da empresa em seu mercado de atuacdo quanto em um melhor alinhamento entre sua operagéo

e 0s objetivos que a organizacao almeja alcangar em um curto, médio e longo prazo.

Os principais pontos de melhoria identificados dentro da organizacdo e do modo como ela
esta estruturada atualmente englobam todas as trés unidades de negocio que a compdem, bem

como as operacdes de B2C e de Marketplace sobre as quais ela se desenvolve. S&o eles:

e Marca reconhecida no mercado, porém desconhecimento por parte do consumidor das
categorias de produto oferecidas.

e Lacunas no portfélio com relacdo a marcas de ticket mais elevado ou consideradas
Premium (para que a empresa possa atender ao segmento de mercado que possui
maior poder aquisitivo e busca por essas marcas; site especifico).

e Fraco posicionamento de suas marcas proprias.

e Numero elevado de vendedores terceirizados em Marketplace, mas poucos relevantes.

e Canibalizacdo entre os produtos das trés unidades de negocio.

¢ Navegabilidade nas suas plataformas.

e Conveniéncias oferecidas aos clientes de varejo online.

Esses pontos serdo analisados individualmente a seguir e propostas para que 0s problemas

através deles manifestados sejam sanados serdo fornecidas.

5.1 Marca reconhecida no mercado, porém desconhecimento das categorias de produto

oferecidas

O nome da Empresa X ja esta bastante difundido entre os consumidores e o fato de ter
sido uma das pioneiras do mercado, agregado ao valor que entrega a seus clientes, faz da

empresa uma referéncia em seu setor.

A Empresa X é bastante conhecida por seus produtos de vestuario, calcados e
acessorios, porém as categorias de produtos oferecidas no site vdo muito além dessas trés. O

publico em geral ndo tem conhecimento que a empresa possui também produtos nas
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categorias cama, mesa, banho, brinquedos infantis, material esportivo, objetos de decoragéo,
moveis e produtos de beleza.

O fato de ter estruturado sua operacdo inteiramente online, inclusive a maior parte de
sua publicidade, faz com que nem todos os consumidores potenciais tenham conhecimento da

vasta gama de produtos que a empresa disponibiliza em suas plataformas.
5.1.1 Proposta de Solucéo

A Empresa X, embora bastante conhecida em suas categorias principais, ainda nao é
lembrada pelos clientes no momento em que necessitam de produtos das outras categorias
com as quais trabalha. As propagandas publicitarias que desenvolve também ndo contribuem
para aumentar o conhecimento dos consumidores sobre as categorias de produto com as quais
trabalha, reforcando apenas as categorias nas quais a Empresa X ja é bastante conhecida.
Assim, fica a cargo do proprio consumidor descobrir os produtos oferecidos pela empresa ao

visitar suas plataformas de compra.

Mesmo empresas em que a operacao é estritamente online se beneficiam de meios de
propaganda no mundo fisico para atrairem clientes e novos consumidores. Para que ela passe
a ser o destino de quem deseja consumir das mais variadas categorias de produtos que possui
é importante que a empresa faca um esforco no sentido de divulgar também essas categorias,

seja através de anuncios digitais, mas também no mundo offline.

Propagandas em grandes meios de comunica¢do em massa como televisdo ou mesmo
outdoors podem ajudar tanto na divulgacdo da marca da empresa quanto permitir que o
grande puablico tenha maior conhecimento sobre os tipos de produto com os quais trabalha.
Essas agdes poderdo resultar na expansdo de mercado e conquista de novos clientes bem

como aumentar a fatia de mercado que possui.

5.2 Lacunas no portfolio com relacdo a marcas de ticket mais elevado ou consideradas

Premium

A estratégia competitiva genérica de lideranga em custo da Empresa X fez com que
sua marca ficasse fortemente vinculada a produtos baratos, combos de produtos por precos
bastante convenientes ou entdo produtos com bastante desconto, muitas vezes levantando a

desconfianca dos consumidores sobre a idoneidade dos produtos comercializados.
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Outro ponto a ser considerado acerca da estratégia atual adotada é a dificuldade em
manté-la ao longo do tempo, de forma que o preco dos produtos seja a principal vantagem por
ela oferecida a seus clientes. A entrada de produtos chineses no mercado varejista online
representa uma grande preocupacdo, pois possuiriam precos com 0s quais a Empresa X

dificilmente conseguiria competir.

Nesse sentido, a empresa tem realizado alguns esforgos para conquistar segmentos de
clientes que ndo buscam somente precos baixos, pois sd0 mais suscetiveis a migrar para 0s
concorrentes caso a oferta de preco deles por ventura seja melhor, mas clientes que poderiam

apresentar um comportamento mais consistente e fiel a Empresa X.

Uma das formas de se conseguir tais clientes é por meio da oferta de marcas de sua
preferéncia, as quais sdo, de fato, fiéis, sendo uma vantagem ainda maior o fato de tais marcas
estarem disponiveis para comercializacdo online somente pelas plataformas da Empresa X e

por mais nenhuma outra empresa da industria.

No entanto, ao buscar a aquisicdo de tais marcas para o portfélio da empresa, notou-se
uma resisténcia das marcas em associar seu nome ao nome da Empresa X, justamente pela
associacdo a precos baixos e marcas de um ticket de venda menor, consequentemente atraindo

um publico menos elitista.
5.2.1 Proposta de Solucéo

Para que a Empresa X consiga conquistar os segmentos de clientes com maior poder
aquisitivo e, talvez, mudar sua estratégia competitiva geneérica de lideranca em custo para
diferenciacdo € necessario que tais marcas enxerguem na Empresa X uma maneira de
expandir seus neg6cios bem como confiarem na empresa para que seus clientes recebam o

tratamento que essas marcas proporcionam a eles.

Uma forma de isso se concretizar é por meio da criacdo de plataformas diferenciadas
para esse segmento de cliente e para essas marcas, de modo que a experiéncia de compra
oferecida seja adequada as expectativas desses clientes, bem como ao posicionamento das

marcas.

Geralmente esses produtos possuem agregados a seu valor o status que proporcionam
aos seus usuarios e esse sentimento de exclusividade também precisa ser sentido pelos

consumidores durante o processo de compra, devido a quantia que estdo dispostos a gastar.
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Tal sensacdo é dificultada quando se tem oferta de produtos de marcas mais populares ou
mesmo de chamadas proporcionais de combos de produtos.

E importante para a Empresa X conseguir criar uma identidade visual propria para
essa plataforma mais exclusiva, diferente da sua atual identidade que evidencia promogoes
para uma que evidencie as marcas e 0s produtos em si. E necessario também adequar a
divulgacédo dessa plataforma ao segmento de cliente ao qual se destina e a proposta de valor

que procura entregar a eles.
5.3 Fraco posicionamento de suas marcas proprias

A unidade de negdcios de Private Label atualmente é um ponto de interrogacgdo para a
Empresa X, especialmente no que diz respeito aos produtos que levam as marcas criadas pela
empresa. Sem um reconhecimento de marca pelo mercado e nenhum esfor¢co da Empresa X
nesse sentido, o principal atrativo desses produtos € o prego relativamente mais baixo aos
produtos que possuem marcas mais conhecidas. O que na pratica muitas vezes ndo acontece
ou ndo representa uma diferenca tao significativa a ponto de o consumidor optar por arriscar

adquirir um produto de uma marca gue nao conhece.

Com um preco muito préximo ao dos produtos de marca e mais conhecidos, esses
produtos enfrentam variagfes muito grande de venda e sdo muito dependentes de combos de
produtos e anuncio desses combos em redes sociais. Caso haja problemas com a divulgacéo

das campanhas nesses canais, a venda é bastante comprometida.
5.3.1 Proposta de Solucéo

Primeiramente, a Empresa X, auxiliada por seu time de estilistas, deve fazer um
trabalho de identidade de marca, definindo quais seréo os tipos de design de produtos que irdo
compor o portfélio dessas marcas de acordo com o tipo de cliente ao qual € destinado o
posicionamento de custo dessas marcas, incluindo as faixas de preco que seus produtos
possuirdo, e o desenvolvimento em si dos produtos das cole¢Bes de cada marca. Em seguida, é
necessario certo investimento em marketing, que hoje ndo ocorre, para que as marcas e seus

produtos possam chegar ao conhecimento de seu publico-alvo.

Embora atualmente as marcas proprias ndo sejam a principal fonte de receita da
Empresa X, elas ttm um grande mercado potencial e podem representar uma oportunidade

para que a Empresa X desenvolva novos negodcios lucrativos. A empresa ja realiza a
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atividade-chave de desenvolvimento de produtos e pode utilizar toda estrutura de marketing e
merchandising que ja possui para divulgar suas marcas proprias, desde que abra mao de
anunciar exclusivamente as marcas mais conhecidas, o0 que representa custo de oportunidade,
mas € um investimento relativamente baixo com relacdo ao potencial retorno que pode obter

futuramente.

Caso essa empreitada seja priorizada dentro dos processos internos da empresa e seja
bem-sucedida, ela sera um diferencial da Empresa X frente suas concorrentes. Considerando
um cenario futuro em que todas as empresas de varejo online possuam em seu portfolio as
principais marcas, a detengdo de marcas proprias ja consolidadas no mercado representa uma
vantagem competitiva, além de uma oportunidade de novos negdcios, como a compra desses

produtos por outras empresas para revenda em suas proprias plataformas e canais de venda.

Uma forma que tem se mostrado bastante eficiente na consolidacdo de marcas proprias
no mercado é a disponibilizacdo de produtos em lojas fisicas chamadas de lojas conceito ou
guideshops. Nessas lojas o cliente tem contato com o produto fisico de marcas até entéo
desconhecidas e podem comprovar a qualidade, material, entre outros aspectos do produto,

sem a necessidade de arriscarem uma primeira compra para conhecer o produto.

Para essa opgdo é necessario um estudo da viabilidade de se abrir uma loja fisica,
incluindo os recursos necessarios bem como os retornos esperados com o investimento. No
entanto vale ressaltar que novos negdcios tem obtido sucesso com esse modelo de negdcio
hibrido nos quais a empresa consegue utilizar todos os canais possiveis para realizar a venda

de seus produtos.
5.4 Numero elevado de vendedores terceirizados em Marketplace, mas poucos relevantes

Desde o inicio da operacdo de Marketplace da Empresa X, o principal indicador de
sucesso é referente ao numero de vendedores terceirizados que a empresa possui. Com isso,
sempre houve um esforco muito grande em trazer cada vez mais vendedores para essa

modalidade de negdcio, nem sempre se atentando a qualidade desses vendedores.

Atualmente, mesmo com o numero elevado dos chamados parceiros de marketplace,
apenas uma quantidade diminuta deles possui vendas expressivas nas plataformas da empresa

e, portanto, séo de fato relevantes para ela.
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Além disso, esse grande numero de empresas terceirizadas disponibilizando seus
produtos nas plataformas da empresa implica em uma grande quantidade de produtos nos sites
e aplicativos que, ao contrario de gerar valor ao cliente de varejo online, dificulta sua busca
pelos produtos que deseja devido ao grande numero de resultados, muitas vezes pouco

relevantes para o que estava procurando.

O fato de haver um grande numero de vendedores terceirizados e poucos se mostrarem
significativos para a empresa também pode ser um indicador do tipo de produto que esses
vendedores estdo disponibilizando nas plataformas da Empresa X, seja devido ao design
pouco atrativo, a uma qualidade ruim dos produtos, a cobranca de fretes elevados ou ainda a
falta de capacidade desses vendedores em atender a demanda.

5.4.1 Proposta de Solucéo

Para que os problemas apontados acima possam ser sanados, a criacdo de novos
indicadores poderia ser de grande ajuda ndo s6 para medir como estdo determinados
parametros levantados, mas também para acompanhar a evolucao deles e para pautar decisfes

referentes a conducgédo do negdcio de marketplace na Empresa X.

Um dos indicadores que poderia ser utilizado é a taxa de abandono da compra pelos
clientes no momento em que o valor do frete é calculado, ou seja, ap6s o cliente optar por
finalizar a compra, mas ndo concluir o pagamento. Assim, seria possivel identificar os
principais vendedores terceirizados cujos clientes abandonam a compra nesse momento e que,

provavelmente, indica uma cobranca de frete maior do que o cliente esta disposto a pagar.

Outro indicador interessante seria a frequéncia com que o vendedor tem seus produtos
desligados do site. Esse termo é utilizado quando os vendedores desejam que o produto ndo
esteja mais disponivel para compra nas plataformas da empresa e pode ser devido a
descontinuacdo do produto por parte da empresa ou, mais frequentemente, devido ao fato do
vendedor ter recebido uma demanda muito grande de pedidos e sua capacidade produtiva

estar comprometida com o atendimento desses pedidos.

A empresa ja realiza um controle dos pedidos que estdo atrasados pelo vendedor
terceirizado e ela mesma desliga os produtos de seus vendedores quando o nimero de pedidos
em atraso € muito elevado, indicando que ele ndo possui capacidade para atender a demanda.

No entanto, assim que o nimero de pedidos em atraso é normalizado, os produtos do
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vendedor sdo novamente ligados no site e ndo ha nenhum tipo de punicéo ou limite de vezes

que isso pode ocorrer sem que acarrete em penalidades ao vendedor terceirizado.

Por meio desses indicadores seria possivel realizar a gestdo dos vendedores
terceirizados de marketplace da Empresa X, visando uma melhora na qualidade desses
vendedores que reflete diretamente na visibilidade da marca da empresa, pois problemas entre
0s consumidores e esses vendedores colocam em risco a reputacdo da Empresa X a eles

associada.
5.5 Canibalizacéo entre os produtos das trés unidades de negécio

Problemas citados anteriormente como o fraco posicionamento das marcas proprias da
Empresa X e a falta de gestdo sobre os vendedores terceirizados que utilizam suas plataformas
como marketplace, aliados a uma estrutura organizacional que separava as categorias de
produto de acordo com sua unidade de negocio, ndo permitiam que os funcionarios
responsaveis pela gestdo do portfélio da empresa, tais quais os funcionarios da éarea de
compras e de planejamento, tivessem uma visdo de todos os produtos que a empresa iria

disponibilizar aos seus clientes em um dado momento.

Dessa forma, muitos produtos atualmente disponiveis nas plataformas da empresa sao
muito similares tanto visualmente quanto com relagdo ao prego em que estdo sendo

comercializados.
5.5.1 Proposta de Solucéo

O primeiro passo necessario para que esse problema possa ser solucionado ja foi
realizado. A reestruturacdo das areas de compras e de planejamento de compras de forma a
dividir os produtos ndo mais por unidades de negdcio, mas por categoria de produtos,
englobando as trés unidades de negdcio sob uma mesma gestdo é imprescindivel para que se
tenha conhecimento de antemé&o do que sera ofertado em cada UN em determinada categoria e
para que possa haver um planejamento desse portfélio de forma a diminuir ou até mesmo,

idealmente, erradicar os pontos de intersec¢do entre os produtos das diferentes UNs.

No entanto, ainda é necessaria a melhoria dos outros pontos supracitados que tambeém
contribuem para esse problema, por meio do posicionamento das marcas préprias da empresa
e da gestdo dos vendedores terceirizados e dos produtos que esses vendedores disponibilizam

nas plataformas da empresa.



130

Uma gestdo de portfolio eficiente consistiria em analisar os produtos de todas as UNs
a serem disponibilizados em um mesmo momento, como por exemplo durante uma estacéo, e
compor o portfélio de forma que os produtos se complementam tanto no que diz respeito a
aspectos qualitativos quanto com relacdo ao seu preco, evitando que produtos semelhantes em

ambos esses elementos sejam disponibilizados ao mesmo tempo em uma mesma plataforma.
5.6 Navegabilidade nas suas plataformas

A navegabilidade nas plataformas da empresa também é afetada por alguns dos pontos

de melhoria identificados anteriormente.

Apesar de tanto os sites quanto os aplicativos possuirem uma interface com o usuario
de facil utilizacdo e de comandos intuitivos, a navegabilidade é comprometida pelo grande
numero de SKUs disponiveis no site, tornando a experiéncia de compra do cliente muitas
vezes cansativa e macante devido ao grande nimero de resultados que obtém com as suas
buscas e ao tempo que necessitaria para analisar todos os resultados a fim de escolher o que
melhor se adequasse as suas necessidades.

Um outro ponto de melhoria refere-se justamente aos mecanismos de busca e filtros de
atributos dos produtos que o site disponibiliza. Atualmente, o consumidor conta com poucos
recursos para auxiliar em seu processo de busca a fim de obter resultados mais preciso e
relevantes. A busca pode ser feita pelo campo de busca e os inimeros resultados obtidos
podem ser refinados por alguns poucos atributos referentes a caracteristicas dos produtos

resultantes da busca.
5.6.1 Proposta de Solucéo

Enquanto a gestdo do portfélio defendida anteriormente como solugdo para diversos
dos problemas relacionados a produtos que a Empresa X enfrenta também seria uma solucéao
para parte do problema da navegabilidade das plataformas da organizacdo, a melhora dos

mecanismos de busca também apresentaria ganhos significativos nesse quesito.

No entanto, anteriormente a criacdo de novos mecanismos de busca ou refinamento
das buscas, como os filtros de atributos apresentados pelos produtos identificados como
possiveis resultados para as buscas, € necessario um esforco dos times comercial e de
contetido para que as informagGes referentes aos produtos, os atributos, sejam preenchidos

corretamente, com valores padronizados, de modo que essas informac6es sejam armazenadas
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e possam ser utilizadas para melhorar a navegabilidade do usuéario nas plataformas da
empresa, obtendo resultados mais relevantes as suas buscas e conseguindo achar o produto

que melhor atende suas necessidades.
5.7 Conveniéncias oferecidas aos clientes de varejo online

No que diz respeito as conveniéncias que a venda de produtos online proporciona a
quem realiza compras pela Internet, a Empresa X encontra-se em uma posicdo de

desvantagem frente aos seus competidores, com solugdes basicas e defasadas.
5.7.1 Proposta de Solucéo

Assim como as conveniéncias oferecidas pelas grandes empresas do setor, tanto nacionais
quanto internacionais, no que diz respeito a entrega dos produtos e também coleta para troca
ou devolugdes, a Empresa X poderia oferecer mais opcbes de entrega além das duas que

oferece atualmente: entrega em um endereco ou retirada em uma unidade dos correios.

Empresas da industria ja oferecem ou estdo em vias de oferecer a entrega dos produtos em
pontos especificos e bem localizados, chamados de pontos de coleta, nos quais os clientes
podem retirar suas compras realizadas pela Internet. Tal alternativa é extremamente
interessante e conveniente as pessoas que ndo moram em prédios com servico de portaria, ndo
tem disponibilidade para estarem em casa no dia previsto de entrega, e/ou ndo podem utilizar
0 endereco do trabalho para a entrega das mercadorias adquiridas online. Assim, essas pessoas
poderiam optar por retirar suas compras em pontos de coleta.

Outra conveniéncia ja oferecida pelos competidores mais relevantes da Empresa X é a coleta
no préprio endereco do cliente de produtos que precisam ser trocados ou devolvidos,
enquanto os clientes da Empresa X necessitam se dirigir até uma agéncia dos correios para
realizar a postagem de devolucdo dos produtos.

Hé& ainda outras conveniéncias oferecidas por empesas do setor que oferecem seus produtos
online, mas também possuem lojas fisicas, tais como experimentar o produto antes de realizar
a compra em lojas fisicas, lojas conceito ou guideshops, e até mesmo receber o produto
experimentado horas depois no endereco desejado, retirar os produtos nas proprias lojas com
a isencdo da taxa de frete ou ainda realizar a troca por meio das lojas fisicas, que sdo mais

dificeis de serem adotadas e aplicadas a Empresa X.
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6 PLANO DE ACAO

Para colocar as proposta de solugéo definidas para cada um dos pontos de melhoria
expostos anteriormente foi realizado um plano de acdo envolvendo todos esses pontos
traduzidos em metas. Também foram definidas as acdes e os indicadores necessarios para seu

atingimento, apontados responsaveis e definido um calendario para suma implementacéo.

Atualmente, a Empresa X estabelece e redefine os projetos e metas das areas e pessoas
que as compdem com uma periodicidade trimestral por meio dos chamados OKRs (Objectives
and Key Results), uma estrutura para definir e rastrear objetivos e seus resultados. Os
objetivos (O’s) sao metas claras e bem definidas, enquanto que os resultados-chave (KR’s)
sdo medidas especificas para acompanhamento das metas estabelecidas (geralmente sdo

definidos de dois a cinco resultados-chave por objetivo).

Assim, a proposta dos OKRs €é definir como alcancgar os objetivos através de agdes
concretas, especificas e mensuraveis. Eles sdo definidos a nivel empresa, equipe e pessoal e
sdo compartilhados com toda a organizacgdo a fim de fornecer a todas as areas visibilidade das

metas, além de alinhar e concentrar esfor¢os em prol de seu atingimento.

Visando uma adequacdo ao modelo ja utilizado e amplamente difundido na empresa, o
plano de acdo dos pontos de melhoria identificados no Capitulo 5 sera organizado na forma de
OKRs com inicio previsto para o 3° trimestre do ano de 2019, conforme Quadro 5.

Quadro 5: Plano de Acédo na forma de OKRs
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O primeiro objetivo estabelecido visa aumentar a consciéncia dos consumidores sobre
as diversas categorias de produto oferecidas no portfolio da empresa, além daquelas ja
estabelecidas no mercado. Acessorios, vestuario e calcados sdo as categorias que a grande
maioria dos consumidores conhece e sdo as que apresentam maior desempenho no quesito
volume de vendas. No entanto, quando compara-se as buscas feitas por essas categorias nas
plataformas da empresa com as buscas realizadas por outras categorias como cama, mesa,

banho, beleza e moveis, 0 nimero é bem menos expressivo.

Para o atingimento deste objetivo, foram estabelecidos trés resultados-chave. O
primeiro envolve um horizonte de tempo maior e diz respeito a elaboracdo de um plano de
marketing para divulgacgéo dessas categorias de produto em meios de comunicagdo em massa,
como anuncios televisivos, em videos no Youtbe ou mesmo outdoors em pontos de dnibus e
relogios espalhados pela cidade. Por ser necessario ndo s6 um periodo de tempo maior como
também investimento financeiro para sua realizacdo, foram definidos como responsaveis 0s
times de Marketing e Financeiro, que devem elaborar uma proposta descrevendo as agdes a
serem realizadas e quanto custaria a empresa ao final do terceiro trimestre para que entdo,

possa ser discutida a viabilidade entre os executivos do alto escaldo.

O segundo resultado-chave estabelecido para o atingimento do objetivo é a producéo
de contetdo, ou seja, fotos elaboradas com modelos ou com cenérios especificos,
diferentemente das fotos de fundo branco utilizadas no catalogo online das plataformas, para
realizar a divulgacdo dessas categorias menos difundidas nas midias sociais da propria
Empresa X. S8o realizadas, em média, trés publicacBes diarias nas redes sociais e propdem-se
que uma delas seja referente a alguma dessas categorias. Como é uma proposta que utiliza
relativamente poucos recursos € ndo ha nenhum custo de investimento para a empresa ao
coloca-la em pratica, visto que deve fazer a producdo de contetudo para suas publicacdes de
uma maneira ou de outra, pode ja ser colocada em pratica ao longo do terceiro trimestre e tem

como responsaveis os times de Marketing e Contetdo.

Para a medicdo do resultado dessas acOes, foi estabelecido o terceiro e ultimo
resultado-chave, que estabelece que o nimero de buscas pelas categorias ndo convencionais
em suas plataformas internas deve apresentar um aumento de 20% em comparagdo ao
segundo trimestre. Essa medicdo deve ser feita apds a conclusdo do 3° semestre e é de

responsabilidade do time de Marketing.
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O segundo objetivo busca meios através dos quais a Empresa X possa suprir a
auséncia de marcas de ticket mais elevado ou entdo marcas consideradas Premium em seu
portfélio. Para isso, o primeiro resultado-chave esperado ao final do terceiro trimestre de 2019
é um esboco de novas features destinadas exclusivamente a marcas Premium, ou seja, uma
parte dos aplicativos para dispositivos moveis ou dos websites totalmente dedicada a
exposicdo dessas marcas, com layouts e design claramente diferentes do restante da
plataforma de modo a oferecer a sensacdo ao cliente de que se trata de um ambiente
diferenciado e seletivo. As areas de Marketing e TI estariam envolvidas na entrega deste

resultado.

Uma vez definidas as features a serem desenvolvidas, bem como a aprovacdo do
design e layout dessas funcionalidades pelos executivos do alto escaldo, o time de TI pode
entdo dar vida ao esboco desenhado no trimestre anterior e construir as infraestruturas

necessarias para que as features estejam prontas no inicio de 2020.

Durante esse processo de desenvolvimento, a 4rea comercial, em conjunto com a area
de planejamento, tem a meta de adquirir dez novas marcas consideradas Premium no
mercado, através da exposicdo das novas features a elas destinadas e com um plano de
compra baseado na expectativa de venda dessas marcas nesse Nnovo espagco em suas
plataformas, de modo a instigar as marcas a fecharem a parceria com base no plano de compra
apresentado e no crescimento que teriam em suas vendas ao disponibilizarem seus produtos

nas plataformas da Empresa X.

O terceiro objetivo consiste em construir um posicionamento forte das Marcas
Proprias da Empresa X. O time de estilo, em conjunto com o0s times de compra e de
planejamento, deve fazer um estudo dos produtos de suas Marcas Proprias de forma a criar
uma identidade visual diferente para cada marca, que atualmente possuem SKUs muito
similares entre si. Ao redefinir a identidade de cada marca, serd necessario também realizar o
desenvolvimento dos produtos que irdo compor o portfélio das futuras cole¢cdes, bem como
definir as faixas de preco nas quais se espera que 0s produtos sejam vendidos devido ao valor
a eles agregados. Esse estudo do portfolio atual bem como a proposta de redefinicdo deve ser

realizado nos proximos trés meses.

Ap0Os 0s proximos trés meses serd chegado o momento de receber as cole¢Oes

desenvolvidas no trimestre anterior e criar material de divulgacdo nédo s6 dos produtos em si,
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mas do conceito de cada marca, utilizando os canais da empresa ou mesmo criando canais
préprios para essas marcas, como suas proprias redes sociais. Atualmente, qualquer e-
commerce, por menor que seja, possui redes sociais destinadas a divulgacdo de sua marca e
produtos. A Empresa X, no entanto, ndo possui perfis em redes sociais para divulgacdo de
suas marcas proprias, 0 que consiste em uma acdo de marketing relativamente barata e
bastante acessivel, e as marcas por ela desenvolvidas competem por espaco de divulgacdo

com grandes marcas estabelecidas no mercado.

Tal ponto foi inclusive levantado ao longo do desenvolvimento deste trabalho e esta
em processo de andlise de viabilidade devido a questdes juridicas, mas que poderd ser
colocado em prética assim que as cole¢des chegarem ao estoque no inicio do quarto trimestre,
se ndo houver demais complicacbes. No entanto, mesmo com a criacdo desses perfis
destinados as marcas proprias, ainda seriam interessante utilizar os canais da Empresa X para
divulgacgdo delas, estabelecendo a métrica de, a0 menos uma vez na semana, todos 0s canais
da organizacdo devem divulgar os produtos das marcas préprias, de modo a aproveitar o fluxo
de consumidores que eles possuem nesse momento inicial de construcdo das identidades das
Marcas Proprias. Esse processo envolve os times de Planejamento, Conteldo, Estilo e

Marketing e deve ocorrer ao longo do altimo trimestre desse ano.

O ultimo e mais complexo resultado referente a esse objetivo diz respeito a um estudo
da viabilidade da Empresa X abrir lojas fisicas no estilo de lojas conceito ou guideshops de
modo a permitir que seus clientes tenham contato com as suas Marcas Préprias e possam
conhecer seus produtos antes de realizarem uma compra. Algumas das principais varejistas
online tém obtido éxito nesse modelo hibrido e conseguiram aumentar consideravelmente a
percepcdo de suas marcas pelos clientes com essa iniciativa. As lojas fisicas servem néo sé
para o contato do fornecedor diretamente com o produto, como também expdem a marca da
Empresa X a uma parcela de consumidores que ndo é habituada a realizar compras pela

Internet e a qual ndo conseguiria atingir por meio de seus canais atuais.

E evidente dizer que essa opcgdo exigiria um grande investimento inicial e representa
uma grande mudanga na estratégia da empresa com o que diz respeito as suas Marcas
Proprias, por isso esse estudo teria que ser realizado em seis meses, com o time Financeiro em
conjunto com o time de Planejamento para projetar o esperado aumento na demanda e,
consequentemente, retorno de tal investimento, para posteriormente apresentacdo dos

parametros utilizados para a realizagdo do estudo e os retornos esperados a alta geréncia.
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O quarto objetivo define um processo de reestruturacdo da operagdo de Marketplace
da Empresa X no que diz respeito a uma melhor administracdo de seus vendedores
terceirizados por meio de indicadores de desempenho. O indicador utilizado anteriormente
para esse negdcio da empresa resultou em um grande nimero de vendedores terceirizados,
porém sem garantia da qualidade desses vendedores. Inclusive, estudos do funil de compra,
que engloba desde a visualizacdo do produto até a realizacdo da compra de fato com a
realizacdo da transacao financeira, indicam que os produtos dessa UN da empresa apresentam
um desempenho pior quando comparados ao funil dos produtos de B2C e inclusive podem
estar impactando negativamente as compras das outras UNs para 0 caso em que o cliente
deseja realizar uma compra de produtos de ambos 0s neg6cios.

Para que uma avaliacdo melhor dos vendedores terceirizados, sugere-se a elaboracao
de cinco novos indicadores que contemplem fatores que sdo de responsabilidade do
fornecedor e sobre os quais a Empresa X ndo possui autonomia para interferir, tais como
tempo de entrega, valor de frete cobrado e qualidade do produto oferecido. Esses indicadores
devem ser elaborados pelo time de planejamento em conjunto com o time de compras
responsavel pelo relacionamento com esses vendedores terceirizados e devem ser elaborados

até o final do terceiro trimestre.

Alguns exemplos de indicadores que podem ser utilizados s&o: numero de
visualizagdes do produto em comparacdo ao nimero de pessoas que de fato o adicionaram ao
carrinho de compras, porcentagem de reclamacdo quanto a produtos em atraso ou entregues
fora do prazo, porcentagem do valor de frete cobrado com relacdo ao preco do produto
anunciado, porcentagem de devolucGes de produtos com excecdo dos justificados por
tamanho errado, porcentagem de abandono da compra ap6s o valor de frete/tempo de entrega

ser informado, ou seja, apds o cliente informar o endereco para entrega, entre outros.

O segundo resultado-chave esperado para este objetivo é, uma vez definidos os
indicadores a serem utilizados, utiliza-los ao longo do quarto trimestre para medir o
desempenho de todos os vendedores terceirizados da Empresa X e desenvolver um sistema de
avaliacdo de modo a julgar o desempenho dos vendedores como bom, regular e insatisfatorio.
Assim, ao final do ano, o resultado-chave esperado é uma revisdo das parcerias entre a
empresa e 0s vendedores terceirizados de modo que os que tenham notas insatisfatorias ou
regulares sejam informados dos pontos de melhoria que necessitam apresentar em um

determinado intervalo de tempo para que a parceria seja mantida. Caso ndo haja esforco de
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mudanca realizado por parte do vendedor dentro do periodo estabelecido, esse vendedor deve
ser impossibilitado de vender seus produtos nas plataformas da Empresa X até apresente um

plano de adequacéo aos critérios estabelecidos.

O quinto objetivo busca tratar da canibalizacdo entre os produtos das trés unidades de
negécio que compdem o portfélio da Empresa X. O primeiro passo a ser realizado visando
uma reducdo desse fendmeno é a analise do portfélio levando em consideragdo a categoria de
produto, o tipo de produto e a faixa de preco para identificar os pontos de sobreposicdo de
portfolio e os pontos em que ha espaco para desenvolvimento. Essa anélise deve ser feita ao

longo do terceiro trimestre pelos times Comercial e de Planejamento.

A medida em que a anélise ¢ realizada, bem como é definido o posicionamento das
Marcas Prdprias, um dos resultados-chave do terceiro objetivo, ao final do terceiro trimestre,
0s mesmos times envolvidos na analise realizada anteriormente devem montar um plano de
portfélio, definindo para os mesmos parametros, categoria de produto, tipo de produto e faixa
de preco, quais marcas ocupardo aquele determinado espaco, reposicionando as marcas que
estavam aglomeradas em um s6 ponto do portfolio ou mesmo descontinuando o trabalho com
aquelas que sdo menos relevantes, devido ao volume de produtos semelhantes ja oferecidos e
de modo a ndo poluir a visdo do consumidor sobre os produtos disponiveis nas plataformas da

empresa.

Por ultimo, um resultado-chave esperado e de extrema importancia para a realizacdo
do objetivo proposto é a revisdo periddica do portfélio disponibilizado aos consumidores de
modo que seja possivel identificar os esforcos anteriores que se mostraram bem sucedidos
bem como 0s pontos em que ainda ha sobreposicdo de produtos semelhantes das diferentes
UNSs de maneira predatdria e possiveis novos pontos que surgirem. Sugere-se que essa revisao
realizada pelos mesmos times e ao longo de todo o ultimo trimestre seja mensal de modo a
acompanhar os rapidos movimentos do mercado e haver tempo habil de realizar ajustes

necessarios.

O penultimo objetivo visa melhorar a navegabilidade das plataformas da Empresa X,
tanto de seus websites como de seus aplicativos para dispositivos mdveis. Atualmente ha
poucos filtros disponiveis para refinamento das buscas realizadas pelo cliente de modo a
permitir que encontre mais facilmente o produto desejado. O resultado-chave prioritario para

que o objetivo seja alcancado estabelece a identificagdo de dez principais atributos dos
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produtos de cada departamento e definicdo de um padrdo de valores a ser seguido, bem como
os valores em si, para que o processo de busca do cliente utilizando as plataformas da
organizacdo seja mais eficiente e traga resultados mais relevantes a sua pesquisa. Esta etapa
deve ser feita pelos times de Estilo, Compras e Planejamento os dez principais atributos de
cada departamento, bem como seus valores precisam estar prontos ao final do terceiro

trimestre.

Apds esse processo de definicdo dos atributos e valores, € necessario que o time de
Conteuldo, responsavel por efetivamente realizar o preenchimento dessas informacdes, receba
0 treinamento adequado dos times de Estilo e Comercial com relagdo ao que preencher.
Mesmo com valores padronizados e pré-definidos, por se tratar de produtos de moda, as
caracteristicas dos produtos sdo qualitativas e a melhor maneira de oferecer resultados
relevantes ao que o cliente busca é fornecendo exemplos e capacitando o pessoal responsavel
pelo preenchimento dessas informacdes subjetivas. Entdo, é possivel realizar o preenchimento

dos campos relativos a essas caracteristicas ao longo de todo quarto trimestre.

O resultado-chave final envolvendo este objetivo é a disponibilizacdo dos campos
preenchidos com os calores corretos dos atributos na forma de filtros nos websites e nos
aplicativos da empresa de modo que a navegabilidade em suas plataformas de fato possua
funcionalidades que a deixe mais intuitiva e permita o cliente encontrar os produtos que

deseja em um intervalo de tempo reduzido.

Por fim, o Gltimo objetivo refere-se ao aumento das conveniéncias oferecidas pela
Empresa X aos seus clientes, isto é, aos clientes que realizam compras online. Esse tipo de
cliente geralmente opta por realizar compra na Internet devido as facilidades e comodidade
que o e-commerce oferece frente ao varejo comum. No entanto, as maiores competidoras da

Empresa X tém levado vantagem neste quesito.

Os resultados-chave exigidos para sanar este problema no qual os principais
concorrentes da industria ja se encontram a frente da organizacdo sendo analisada envolvem a
necessidade de realizar investimentos na area de logistica e, por isso, 0 time Financeiro € 0
principal responsavel pela entrega dos estudos de viabilidade que comp&em as agdes previstas
para alcancar o objetivo proposto, ressaltando que é necessario ndo s6 analisar questdes

econémicas, como também prever a demanda que cada tipo de solucdo proposta a esse
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problema teria de forma a calcular o investimento e retornos obtidos da forma mais proxima a

realidade projetada pela empresa.

Devido a complexidade desses estudos, o tempo para sua realizacdo € maior com
relacdo aos outros resultados-chave propostos no atingimento dos objetivos anteriores e tém

duracgéo de dois trimestres para seu desenvolvimento.

Dessa forma, o plano de acédo apresentado na forma de OKRs busca detalhar os meios
pelos quais os pontos de melhoria identificados durante a analise da organizacdo seréo
tratados, bem como buscam delimitar um horizonte temporal e indicar os times responsaveis
por entregar os resultados-chave que compOem cada objetivo. Esses times, por sua vez,
devem contemplar as a¢des determinadas pelo plano dentro de seus préprios OKRs, a fim de
que toda a empresa esteja alinhada e trabalhe em conformidade com os objetivos macros que

deseja atingir.
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7 CONCLUSAO

Este Trabalho de Formatura foi elaborado com o propdsito de analisar a estratégia
atual adotada por uma empresa varejista online brasileira, a Empresa X, por meio de uma
descricdo minuciosa de todos 0s aspectos inerentes ao posicionamento estratégico de uma
organizacao e também atraves da elaboragdo de propostas de solucéo e plano de acéo para 0s
pontos de melhoria detectados ao longo da aplicagdo dos conceitos estudados.

Por meio do vasto nimero de anélises realizadas ao longo deste trabalho tendo como
base a Empresa X, que hoje € uma das maiores na industria em que atua, foi possivel
compreender 0 posicionamento estratégico adotado atraves de ferramentas e contetdos
desenvolvidos por grandes estudiosos da estratégia.

Para que a empresa mantenha sua posicao de lideranca no mercado e possa continuar a
crescer buscou-se entender, em conjunto com funcionarios e colaboradores por meio de
didlogos, reunifes e depoimentos, as principais dificuldades vivenciadas dentro de sua
operacdo e meios de solucionar essas dificuldades. Ao término de toda andlise, foram
identificados os principais pontos a serem solucionados e propostas simples, porém eficazes,

de acOes para sana-los foram elaboradas.
7.1 Objetivos Propostos

Dado que os objetivos definidos inicialmente para este trabalho de formatura foram
analisar a estratégia adotada pela empresa bem como o processo de reestruturacao pelo qual
ela passou, aplicar conceitos sobre estratégia, identificar pontos de melhoria e elaborar

propostas de solucdes a esses pontos, a maior parte deles foi alcancada.

Ainda confirmou-se a crenga de que uma visdo mais profunda do posicionamento
estratégico da empresa permite um maior alinhamento entre todas as suas operacfes e areas
gue as compdem, de forma a levar a organizacdo a alcancar os objetivos por ela estipulados e
melhorar ndo sé seu desempenho no mercado como também a proposta de valor oferecida aos

seus clientes.

O nivel de detalhe das analises realizadas ao longo deste trabalho é coerente as
expectativas iniciais e pode-se, portanto, afirmar que o trabalho alcangou os padrdes
estabelecidos inicialmente e reline uma vasta quantidade de informacgdes e peculiaridades

proprias a organizacdo a qual buscou analisar até entdo dispersas e que nenhum outro
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funcionario antes se propds a esmiucar, se tornando um documento importante a qualquer um
que desejar melhor compreender a organizacdo e seu posicionamento estratégico no mercado

varejista online brasileiro.

Contudo, o processo de implementacdo das propostas de solugdo foge do dominio da
autora deste trabalho. Embora a empresa proporcione um ambiente propicio para o
desenvolvimento de projetos de melhoria de seus processos e operagdes internos e encoraje
esse tipo de acdo, é necessario o aval dos niveis hierarquicos mais altos para dar inicio a

implementacao, bem como envolvimento dos demais funcionarios.
7.2 Proximos Passos

Os préximos passos referem-se a implementacdo das propostas de solugdo aos pontos

de melhoria identificados descritas neste trabalho, por meio dos OKRs.

Para que isso ocorra da melhor maneira possivel, uma ampla divulgacdo dos pontos de
melhoria a serem tratados bem como das propostas de solugdo, especialmente para as
principais areas afetadas pelas propostas, se faz necesséaria.

O processo de revisdo da operacdo da empresa para identificar eventuais pontos de
melhoria aos quais propostas de solucdes podem ser elaboradas é um processo continuo,
especialmente devido ao ambiente volatil, incerto, complexo e ambiguo no qual a empesa esta
inserida e a eventuais mudancas em seu posicionamento estratégico devido a essas

caracteristicas, permitindo que toda operacdo esteja alinhada aos objetivos da organizacao.
7.3 Aprendizados

No ambito profissional, este trabalho foi de extrema importancia para um aprendizado
profundo da operacdo da empresa e da forma como é estruturada, da posicdo que ocupa no

mercado e de sua atividade no varejo online brasileiro.

J& no @mbito académico, a realizacdo deste trabalho de formatura permitiu a aplicacéo
de diversos conceitos estudados durante o curso de Engenharia de Producdo da Escola
Politécnica em um ambiente real e dindmico, no qual ha a possibilidade de efetivamente
impactar um grupo de pessoas e uma empresa como um todo, motivo pelo, desde o principio,
a autora optou por iniciar seus estudos em engenharia e seguir a carreira de engenheira de

producao.



143

8 REFERENCIAS

ABVTEX. Sobre a ABVTEX. Disponivel em: <https://www.abvtex.org.br/sobre-a-abvtex/>

Acesso em 24 maio 20109.

CARVALHO, M. M. C; LAURINDO, F. J. B. Estratégia Competitiva: dos conceitos a
implementacéo. 22 Edi¢do, Sdo Paulo: Atlas, 2012.

DRUCKER, P. F. Introducdo a administracdo. S0 Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2002.

EBIT. 392 Edicéo Relatoério Webshoppers, 2019. Disponivel em:
<https://www.ebit.com.br/webshoppers>. Acesso em 24 maio 2019.

FONSECA, M. Moda do futuro: na Amaro, sua proxima roupa esta escondida no
smartphone, 2018. Disponivel em: <https://exame.abril.com.br/pme/moda-do-futuro-na-

amaro-sua-proxima-roupa-esta-escondida-no-smartphone/> Acesso em 9 maio 2019.

KLUYVER, C. A. D.; PEARCE II, J.A. Estratégia: uma visao executiva. 2a. ed. Sdo Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2007.

KOTLER, P.; ARMSTRONG, G. Principios de Marketing. 12a. ed. Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2007.

LAVADO, T. Além dos livros, Amazon comeca a vender outras 11 categorias de
produtos no Brasil, 20109. Disponivel em:
<https://g1.globo.com/economia/tecnologia/noticia/2019/01/22/alem-dos-livros-amazon-

comeca-a-vender-outras-11-categorias-de-produtos-no-brasil.ghtml> Acesso em 9 maio 2019.

MENDES, F. A corrida da Centauro pela Netshoes, 2019. Disponivel em:
<https://www.istoedinheiro.com.br/a-corrida-da-centauro-pela-netshoes/> Acesso em 31 maio
2019.

O Estado de S. Paulo. Como a Netshoes virou alvo de disputa, 2019. Disponivel em:

https://istoe.com.br/como-a-netshoes-virou-alvo-de-disputa/> Acesso em 31 maio 2019.


https://www.abvtex.org.br/sobre-a-abvtex/
https://www.ebit.com.br/webshoppers
https://exame.abril.com.br/pme/moda-do-futuro-na-amaro-sua-proxima-roupa-esta-escondida-no-smartphone/
https://exame.abril.com.br/pme/moda-do-futuro-na-amaro-sua-proxima-roupa-esta-escondida-no-smartphone/
https://g1.globo.com/economia/tecnologia/noticia/2019/01/22/alem-dos-livros-amazon-comeca-a-vender-outras-11-categorias-de-produtos-no-brasil.ghtml
https://g1.globo.com/economia/tecnologia/noticia/2019/01/22/alem-dos-livros-amazon-comeca-a-vender-outras-11-categorias-de-produtos-no-brasil.ghtml
https://www.istoedinheiro.com.br/a-corrida-da-centauro-pela-netshoes/
https://istoe.com.br/como-a-netshoes-virou-alvo-de-disputa/

144

OSTERWALDER, A.; PIGNEUR, Y. Business Model Generation - Inovagdo em Modelos
de Negdcios: um manual para visionarios, inovadores e revolucionarios. Rio de Janeiro:
Alta Books, 2011.

PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: técnicas para analise de industrias e da

concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1986.
REICHHELD, F. The One Number You Need to Grow. Harvard Business Review, 2003.

REICHHELD, F.; MARKEY, R. The Ultimate Question 2.0: How Net Promoter
Companies Thrive in a Customer-Driven World. Boston, Massachusetts: Harvard Business

Review Press, 2011.

TACHIZAWA, T.; REZENDE, W. Estratégia Empresarial: Tendéncias e Desafios—um

enfoque na realidade brasileira. Sdo Paulo: Makron, 2000.

TOLEDO, L. O que mais esta por tras da briga pela Netshoes, 2019. Disponivel em:
<https://www.infomoney.com.br/magazineluiza/noticia/8353608/0-que-mais-esta-por-tras-da-
briga-pela-netshoes> Acesso em 31 maio 2019.

TURBAN, E.; KING, D. Comeércio eletronico: estratégia e gestdo. Sdo Paulo: Prentice-
Hall, 2004.


https://www.infomoney.com.br/magazineluiza/noticia/8353608/o-que-mais-esta-por-tras-da-briga-pela-netshoes
https://www.infomoney.com.br/magazineluiza/noticia/8353608/o-que-mais-esta-por-tras-da-briga-pela-netshoes

