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“O  impacto  verdadeiramente  revolucionário  da 

Informação está apenas começando. Mas não é a 

informação  que  vai  gerar  tal  impacto.  Nem  a 

inteligência  artificial,  nem  mesmo  o  efeito  dos 

computadores  sobre  processos  decisivos,  ou  a 

determinação  de  políticas  ou  criação  de 

estratégias.  É  algo  que  praticamente  ninguém 

previa,  nem  mesmo  o  mais  otimistas  seriam 

capazes de prever, não era comentado 10 ou 15 

anos  atrás:  (o  comércio  eletrônico)  -  ou  seja,  a 

emergência explosiva da Internet e, talvez, com o 

tempo,  o  mais  importante  canal  mundial  de 

distribuição  de  bens,  serviços  e, 

consequentemente,  empregos  na  área 

administrativa e gerencial”.

       (Peter Drucker)
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Campanholo,  Tarcisio.  Electronic  Commerce  and  Competitive  Strategy:  Case  Study  in  the 

cosmetics  industry.  Rio  de Janeiro.  2009.  Dissertação  (Mestrado em Biotecnologia  e  Gestão 

Industrial). Escola de Química, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2009. 

RESUMO

O  estudo  aborda  o  Comércio  Eletrônico  estratégico  voltado  para  as  empresas  de 

cosméticos  utilizando  a  Internet  como  um  novo  canal  de  distribuição  para  gerar  vantagem 

competitiva. Empresas que desenvolvem seus negócios nessa infra-estrutura estão redirecionando 

suas atividades apoiando-se nos avanços tecnológicos, proporcionando agilidade e comodidade a 

seus  clientes.  A pesquisa demonstra  os  principais  conceitos,  desenvolvimento  e  estratégia  do 

Comércio  Eletrônico,  identificando,  através  do  estudo  de  caso  da  empresa  de  cosmético 

PROVENCE  beauty  co.  dificuldades  e  aspectos  que  podem  ser  melhorados,  e  propõe  a 

implantação de um novo canal de distribuição,  colaborando no desenvolvimento,  crescimento 

organizacional e em processos de negócios mais eficientes. Desta forma, o Comércio Eletrônico 

surge como um novo canal de distribuição de produtos e serviços, onde a empresa começa a 

realizar toda a cadeia de valor dos processos de negócios num ambiente eletrônico. 

Palavras-chave: Comércio Eletrônico – Estratégia – Cosméticos
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Campanholo, Tarcisio. E-business strategy for the company of cosmetic: Case study of company 

PROVENCE beauty  co.  Rio  de  Janeiro.  2009.  Dissertation  (Master  in  Biotechnology  and 

Industrial  Management).  Chemistry  School,  Universidade  Federal  do Rio  de  Janeiro,  Rio  de 

Janeiro, 2009.

ABSTRACT

The study addresses the Electronic Commerce Strategy toward the cosmetic companies 

using the Internet as a new distribution channel to generate competitive advantage. Companies 

developing  their  business  in  this  infrastructure  are  redirecting  their  activities  based  on  the 

technology, providing flexibility and convenience to its customers. The research demonstrates the 

key concepts,  strategy and development  of Electronic  Commerce,  identifying,  through a case 

study  of  the  cosmetic  company  PROVENCE  beauty  co.  difficulties  and  issues  that  can  be 

improved,  and proposes to  establish a  new channel  of distribution,  working in  development, 

organizational growth and business processes more efficient. Thus, the E-Commerce is a new 

channel of distribution of products and services, where the company begins to realize the entire 

value chain of business processes in an electronic environment.

Keywords: E-commerce -Strategy - Cosmetic
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INTRODUÇÃO

Com a evolução das organizações e o avanço da tecnologia, o século se caracteriza pela 

ascensão do maior sistema de comunicação já inventado pelo homem – a Internet. O surgimento 

desta tecnologia tem proporcionado profundas mudanças no ambiente empresarial nos últimos 

anos,  principalmente  com o aparecimento  de novas  oportunidades  empresariais,  entre  elas  se 

destaca os negócios eletrônicos.  

A mais  recente  inovação nesta  área foi  à comunidade  virtual  Second Life1,  como o 

próprio nome já diz segunda vida, um mundo paralelo, onde se pode viver virtualmente e que 

também está sendo utilizado na divulgação de ideias, marcas, produtos e serviços. Neste mundo 

de inovações os consumidores estão muito mais esclarecidos e exigentes, e as empresas por sua 

vez  estão  direcionando  suas  atividades  para  oferecer  o  que  existe  de  melhor.  Comodidade, 

flexibilidade, virtualização, nunca foram tão importantes no mundo das organizações. 

É a era dos mercados eletrônicos, da economia intangível, da inteligência da inovação. 

Essas organizações utilizam os avanços tecnológicos para melhorar as operações empresariais e o 

potencial  de mercado,  levando seus  produtos mais  próximos dos consumidores,  em qualquer 

parte  do  mundo.  Segundo  Albertin  (2004)  a  utilização  ampla  e  intensa  de  tecnologia  de 

comunicação e informação permite que as organizações realizem negócios na Era Digital, por 

meio de novos modelos de negócios e de sua própria evolução, praticando o Comércio Eletrônico 

nesse ambiente digital de forma coerente com as características do novo ambiente empresarial. 

O mundo vive a  expansão de uma nova economia,  baseada em tecnologias  digitais, 

como telecomunicações,  tecnologia  da informação,  bens eletrônicos e serviços áudios-visuais. 

Com  o  auxílio  da  tecnologia,  as  empresas  vendem  seus  produtos  e  serviços  a  um  número 

ilimitado de pessoas, independente de sua localização, oferecendo baixos custos, comodidade e 

rapidez, não havendo o contado pessoal e podendo estar 24 horas à disposição dos consumidores.

Neste  sentido  a  Internet  revolucionou  o  mundo,  é  possível  pagar  contas  on-line; 

comprar e vender todos os tipos de bens ou produtos, desde um chaveiro a um automóvel. As 

organizações  neste  novo  conceito  de  mercado  tornam-se  virtuais,  não  no  conceito  mais 

1 O Second Life (também abreviado por SL) é um ambiente virtual e tridimensional que simula em alguns aspectos a 
vida real e social do ser humano. Dependendo do tipo de uso pode ser encarado como um jogo, um mero simulador, 
um comércio virtual ou uma rede social.



tradicional, necessariamente não ocorre à perda do ambiente físico, ativo fixo e assim por diante, 

mas  a  realização  de  seus  processos  internos  e  externos  sobre  uma  nova  infra-estrutura  de 

comunicação e informação digital num ambiente totalmente interconectado. 

É  o  Comércio  Eletrônico  (CE)  fruto  da  Internet,  utilização  da  tecnologia  para  a 

automação de e transações de negócios e fluxo cada vez mais crescentes de dados.  Aumentando 

cada  vez  mais  as  transações  de  negócios-a-negócios,  negócios-a-consumidores,  alterando  as 

bases  de  competitividade  e  estratégias  empresariais,  gerando  vantagens  competitivas  para  as 

empresas que estão inseridas nesse novo ambiente empresarial. 

Drucker (2000) ainda foi  mais  otimista  com relação ao Comércio Eletrônico quando 

afirmou  que  “o  impacto  verdadeiramente  revolucionário  da  Informação  estava  apenas 

começando. Mas não é a informação que vai gerar tal impacto” nem a inteligência artificial, nem 

mesmo  o  efeito  dos  computadores  sobre  processos  decisivos.  É  algo  imprevisível,  que  nem 

mesmo era  comentado  10  ou  15  anos  atrás:  o  Comércio  Eletrônico  -  ou  seja,  a  emergência 

explosiva da Internet e, talvez, o mais importante canal mundial de distribuição de bens, serviços 

e, consequentemente, empregos na área administrativa e gerencial.

Inúmeras  empresas  já  atuam neste  segmento  alcançando  lucratividade  e  estabilidade 

financeira.  Na  grande  maioria  das  vezes  com  menores  investimentos  do  que  as  empresas 

tradicionais.  O problema é que migrar da economia tradicional para a economia digital  exige 

cuidados especiais, que poderá comprometer o sucesso do empreendimento. A economia digital 

desenvolve-se em um ambiente dinâmico e de rápida evolução. 

Porter  (2001)  foi  mais  cauteloso  e  afirmou  que  a  “Internet  é  uma  tecnologia 

extremamente importante, e não é de surpreender que tenha recebido tanta atenção”. Segundo o 

autor,  apanhados  pelo  fervor  generalizado,  muitos  assumiram  que  a  Internet  mudaria  tudo, 

tornando obsoletas todas as regras sobre as empresas e a competição. Esta é uma reação natural, 

mas pode ser perigosa, pois levou muitas empresas a tomarem decisões equivocadas, reduzindo 

desta  forma  a  atratividade  das  suas  indústrias,  diminuindo  suas  vantagens  competitivas.  As 

empresas  devem dominar  a tecnologia  da Internet,  pois  não existe outra  escolha se quiserem 

permanecer competitivas, mas a questão é como implementá-la, afirma Porter.  

O novo ambiente empresarial, onde as empresas passam a realizar todo ou parte de seus 

negócios  no  mercado  eletrônico  também existe  concorrência  e  não  há  espaço  para  todas  as 



empresas  que  pretendem  se  aventurar  na  Internet,  em  especial  as  que  não  realizarem  seus 

planejamentos e criarem estratégias bem definidas. 

Porter (1985) afirma ainda que para obter uma vantagem competitiva é necessário fazer 

uma escolha  sobre  o  tipo  de  vantagem que  busca,  e  de  como alcançá-la.  Conforme  Barney 

(2002),  uma  empresa  possui  certa  vantagem competitiva  sustentável  diante  dos  concorrentes 

quando  tem  um  desempenho  consistentemente.  Segundo  Cool  et  al (2002)  esta  vantagem 

competitiva pode decorrer tanto de recursos e competências únicas da empresa específica, como 

da exploração de uma posição específica e protegida da estrutura do mercado. Se a empresa tiver 

suas estratégias voltadas à criação do CE pode sim obter uma vantagem competitiva sobre seus 

concorrentes.  

Em  busca  desta  Vantagem  Competitiva  as  empresas  de  Cosméticos  perceberam  a 

tendência da criação e utilização do CE, e várias empresas passaram a participar efetivamente nas 

operações e processos de mercados eletrônicos e estão sendo influenciadas pelas transformações 

e pela oportunidade de ampliar a lucratividade, especialmente se o produto ou serviço em que a 

empresa atua pode tirar proveito de ganhos de escala, situação em que, quanto mais unidades ela 

vender, mais lucratividade obtém, por diluir os custos fixos no preço final. 

Exemplo importante a ser citado é o da Natura que se aproveitou de certa estagnação da 

Avon  e  redirecionou  suas  vendas  de  forma  direta,  tanto  na  forma  de  revendedores  como 

principalmente no desenvolvimento de uma plataforma de Comércio Eletrônico, expandindo-se 

rapidamente,  aproveitando-se  do  foco  na  qualidade  dos  seus  produtos  e  no  crescimento 

significativo das vendas diretas pela Internet. 

De forma geral percebe-se que a Internet contribui para o acesso de novos estreantes nos 

diferentes mercados, (o que no setor de cosméticos não é diferente), pela sua própria natureza de 

rede global de comunicação. Diante do exposto, a pesquisa abordou o seguinte problema: 

• Como uma empresa da área de cosméticos pode beneficiar-se da evolução da Internet para 

distribuir  seus  produtos  neste  novo  canal  de  distribuição,  gerando  desta  forma  uma 

vantagem competitiva?

• E quais são as principais  dificuldades e riscos das operações estratégias envolvendo a 

introdução do Comércio Eletrônico na indústria de cosméticos? 



Neste  contexto,  o  objetivo  deste  estudo  foi  sugerir  e  avaliar  um  novo  canal  de 

distribuição para a empresa de cosméticos PROVENCE beauty co,  explorando o processo de 

implantação  e  a  utilização  do  Comércio  Eletrônico  como  novo  segmento  para  a  empresa, 

esperando gerar com isso uma vantagem competitiva. Através deste estudo pretende-se realizar 

uma avaliação teórica da aplicabilidade deste novo canal de distribuição de cosméticos, além de 

apresentar as vantagens e desvantagens do Comércio Eletrônico objeto deste estudo. 

Com a intenção de favorecer o leitor do estudo, optou-se em dividir o trabalho em cinco 

capítulos. A divisão não significa a independência ou particularidade de cada capítulo, mas sim 

uma apresentação que facilite o melhor entendimento sobre o assunto abordado. 

A introdução discorre sobre o surgimento de várias ferramentas tecnológicas, além da 

evolução do maior meio de comunicação desenvolvido pelo homem – A Internet. Apresenta-se 

também a justificativa e o problema de pesquisa que busca orientar o leitor sobre a importância 

do tema abordado, junto com o objetivo que o estudo pretende alcançar. 

1. No Capítulo I aborda-se o referencial teórico que formou subsídio para a elaboração da 

pesquisa.  Apresenta-se  o  conceito  e  um  breve  histórico  da  estratégia  e  a  evolução  do 

planejamento estratégico, a origem da Matriz SWOT, da BCG, das Estratégias Genéricas, Cadeia 

de  Valor  e  as  5  (cinco)  Forças  Competitivas  criadas  por  Michael  Porter.  O estudo  também 

apresentou sobre a estratégia na década de 90 dando ênfase ao surgimento da Visão Baseada em 

Recursos,  as  Competências  Essenciais  de  Hamel  e  Prahalad,  a  Estratégia  do  Oceano  Azul 

defendida  por  Chan  Kim  e  Renee  Mauborgne,   ideias  e  ferramentas  que  proporcionam  às 

empresas a criação de estratégias para adquirirem vantagens competitivas.

No Capítulo II são descritas as visões de vários autores sobre a utilização da Internet nos 

negócios,  tanto  nas  operações  de  Comércio  Eletrônico,  como  utilização  desta  ferramenta  na 

transformação de mercados. Também descreve a metodologia empregada no desenvolvimento do 

trabalho com ênfase nos procedimentos metodológicos e a forma da realização do estudo de caso 

na empresa PROVENCE beauty co. 

O Capítulo III aborda a evolução econômica do Brasil e seus reflexos significativos no 

mercado  de cosméticos.  O crescimento  do setor  é  animador  conforme mostram as  pesquisas 

realizadas  por  órgãos  especializados  na  área.  O Capítulo  também apresenta  um estudo mais 

detalhado sobre a crescente tendência do uso de cosmético pelos homens. O histórico da empresa 

estudada, a área de atuação e os fatores importantes que favorecem a empresa como a questão 

http://www.resumido.com/br/livro.php/346
http://www.resumido.com/br/livro.php/346


logística. Também foi apresentada uma prospecção sobre a empresa na cidade de Uberlândia e os 

fatores positivos que colaboram com o desenvolvimento da mesma. 

O Capítulo IV apresenta os principais aspectos relacionados ao mercado eletrônico e o 

estudo  e  planejamento  da  utilização  do  Comércio  Eletrônico  por  uma  empresa  da  área  de 

cosméticos.  Como CE pode ser utilizado para atingir  objetivos organizacionais,  mudanças na 

estrutura organizacional e a evolução da tomadas de decisão da empresa.  Também é abordada 

uma reflexão sobre os vários problemas da operação dos negócios na rede.

O  Capitulo  V  consolida-se  com  uma  análise  das  forças  e  fraquezas,  ameaças  e 

oportunidades,  junto  com os  impactos  do Comércio  Eletrônico  na Cadeia  de  Valor,  e  nas  5 

(cinco)  Forças  Competitivas.  As  conclusões  e  as  sugestões  que  foram  obtidas  durante  o 

desenvolvimento do estudo.



CAPÍTULO I

REVISÃO DA LITERATURA 

Neste Capítulo o estudo aborda o referencial teórico que formou subsídio para a elaboração  
da pesquisa.  Apresenta-se o  conceito  e  um breve  histórico  da estratégia e  a  evolução do  
pensamento  estratégico,  a  origem da  Matriz  SWOT,  da  BCG,  das  Estratégias  Genéricas,  
Cadeia de  Valor  as  5  (cinco)  Forças  Competitivas  criadas por Michael  Porter.  O estudo  
também escreveu sobre a estratégia na década de 90 dando ênfase ao surgimento da Visão 
Baseada em Recursos, e um breve resumo das Competências Essenciais de Hamel e Prahalad.  
Idéias e ferramentas que proporcionam às empresas a criação de estratégias para adquirirem  
vantagens competitivas.

I.1 AS ORIGENS DOS CONCEITOS DE ESTRATÉGIA

De acordo com Crainer  (2000),  a  palavra  estratégia  tem origem do grego  strategia, 

sendo absorvida pelo vocabulário  inglês em 1688. Segundo o dicionário Militar  de Jones, de 

1810, estratégia é diferente de tática, que são suas ações imediatas diante do inimigo. Envolve 

atividades “fora das vistas do inimigo”.

 Os primeiros escritos sobre estratégia remontam ao ano de 2.500 a.C. na China. Sun 

Tzu (500 a.C.) em sua obra, A Arte da Guerra, que se tornou um Best Seller na última década, 

apresenta vários conceitos sobre a guerra, que mudadas as palavras poderiam constar nas obras de 

administração de empresas da atualidade. Sun Tzu fala da vitória baseada no poder das ideias, 

define  pontos  fortes  e  fracos  e  analisa  outros  fatores  agora  incorporados  ao  planejamento 

estratégico. O mais célebre caso de aplicação de estratégias deve-se a Alexandre, o Grande, que 

com exércitos menores e armamentos obsoletos obteve diversas vitórias sobre os persas. 

Nos estudos sobre estratégia também é citado Nicolau Maquiavel, como sendo um dos 

escritores de maior importância sobre o tema. Entre os seus escritos encontra-se “O Príncipe”, no 

qual apresenta diversas diretrizes estratégicas para a condução de principados e a arte da guerra, 

onde  aproveita  a  ideia  de  cálculos  alternativos  baseados  na  história,  para  presumir 

acontecimentos  e  estabelecer  regras.  Maquiavel  incorporou à  análise  das  situações  históricas, 

perspicazes observações psicológicas e abordou estratégia no sentido vulgar (ardil,  artimanha, 



estratagema)  em  nível  de  governos  municipais,  nações  e  da  pessoa  como  estrategista. 

(CRAINER, 2000).

Segundo Guemawat (2000) o sentido atual de estratégia foi criado por Clausewitz, um 

teórico militar prussiano que viveu entre 1780 e 1831. Apesar de alguns estudos afirmarem que 

ocupou o posto de general e é considerado um grande estrategista militar e teórico da guerra, 

outros  estudos  indicam  que  na  verdade  foi  apenas  um  filósofo.  As  ideias  de  Clausewitz 

influenciaram diversos movimentos revolucionários até nossos dias.

Somente na segunda Revolução Industrial foi que a estratégia emergiu como forma de 

moldar as forças de mercado e afetar o ambiente competitivo das empresas. Nos Estados Unidos, 

a construção de ferrovias-chave depois de 1850 tornou possível, pela primeira vez, a formação de 

mercado em massa. Juntamente com o acesso fácil ao capital, os mercados de massa encorajaram 

grandes investimentos para explorar economias de escala na produção e economias com escopo 

na distribuição. (GHEMAWAT, 2000)

De acordo com Ghemawat (2000) a “segunda revolução industrial também testemunhou 

a fundação de muitas escolas de administração de elite nos Estados Unidos, começando com a 

Warthon Shool em 1981”. A Harvard Business School, fundada em 1908, foi uma das primeiras a 

promover a ideia de que os gerentes deveriam ser treinados para pensar de forma estratégica em 

vez de agir apenas como administradores funcionais, embora a estratégia em si não fosse citada 

de forma explicita até os anos 1960.  

A visão contemporânea da estratégia empresarial surgiu no inicio da década de 60, com 

a obra “Estratégia Empresarial” de Igor Ansoff, publicado em 1965. Essa obra representou uma 

evolução no desenvolvimento da teoria de planejamento estratégico,  descrevendo um grau de 

elaboração raramente experimentado até então. (MINTZBERG, 2000)

“Nos anos 60, as escolas de administração também começaram a focalizar a combinação 

das  “forças”  e  “fraquezas”  de  uma  empresa  -  sua  competência  com  as  “oportunidades”  e 

‘ameaças” enfrentava no mercado. Essa estrutura, conhecida pela sigla “SWOT”, representava 

um importante  passo ao fazer o pensamento explicitamente competitivo tratar  de questões de 

estratégia. (ANDREWS, 1980)

Para Ghemawat (2000) SWOT é uma sigla procedente do idioma inglês. É um acrônimo 

de  Forças  (Strengths),  Fraquezas  (Weaknesses),  Oportunidades  (Opportunities)  e  Ameaças 

(Threats). De acordo com o autor em alguns livros e artigos na língua inglesa, também pode ser 



encontrado o termo "WOTS UP", para facilitar a memorização dos fatores a serem analisados, ou 

seja:  Weaknesses,  Opportunities,  Threats,  Strengths  e  Underlying  Planning.  Alguns  poucos 

autores brasileiros, ou versões em português, sugerem chamar a matriz utilizada na análise de 

"Matriz FOFA", que vem de: Forças, Oportunidades, Fraquezas e Ameaças.

A avaliação estratégica realizada a partir da matriz SWOT é uma das ferramentas mais 

utilizadas  na  gestão  estratégica  competitiva.  A análise  SWOT surgiu  no início  dos  anos  60, 

desenvolvida essencialmente pela Escola de Harvard. Formulada pelos professores de Política de 

Negócios  George  Albert  Smith  Jr.  e  Roland  Christensen  que  incentivavam  seus  alunos  a 

analisarem casos  de  empresas  americanas,  procurando formar  um conceito  sobre o ambiente 

competitivo  em  que  operavam,  e  descobrir  em  que  ordem  de  coisas  elas  deveriam  ser 

competentes para concorrer no mercado. (GHEMAWAT, 2000)

A  matriz  SWOT,  juntamente  com  a  ideia  de  competência  distintiva  (competências 

centrais e capacidades dinâmicas), modelos de análise da indústria e sistemas de planejamento 

estratégico continuam fortemente influentes no campo da estratégia empresarial. Com o passar do 

tempo foram realizadas modificações, que representam não somente tomadas de consciência da 

relatividade das componentes da análise SWOT, mas visam, sobretudo, o seu enriquecimento.

A Figura I.1 apresenta os quatro quadrantes da matriz SWOT e o significado de cada um 

deles,  procurando  relacioná-los  às  mais  adequadas  posturas  estratégicas  em  cada  um  dos 

quadrantes. Segundo Kretzer e Menezes (2006) o diagnóstico estratégico é o coração do processo 

de formulação da estratégia. Por meio dessa atividade, desenvolvem-se as reflexões que cotejam 

as tendências identificadas no ambiente externo com as possibilidades da empresa de seguir os 

novos rumos ditados por essas tendências. A atividade tem como insumos a análise do ambiente 

externo,  representada  pelas  Oportunidades  e  Ameaças,  e  a  análise  do  ambiente  interno, 

representada pelas Forças e Fraquezas.



Figura I. 1 Análise SWOT
Fonte: Adaptado de Cavalcanti et al (2007)

A  empresa  recebe  influência  constante  das  forças  externas  que  mudam  sua  rotina  e 

influenciam no seu  desempenho.  Portanto,  desde  o  momento  em que  se  analisa  o  ambiente 

externo em que uma empresa está inserida, pode-se realizar a identificação de suas oportunidades 

e ameaças. Para Oliveira (1989), as oportunidades são características do ambiente externo, que 

não são controladas pela empresa, que podem favorecer sua ação estratégica. Já as ameaças são 

características do ambiente externo, incontroláveis pela empresa, que criam dificuldades à sua 

ação estratégica.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000) a análise do ambiente externo é realizada 

em dois níveis: do macro-ambiente e do ambiente setorial. Toda empresa está inserida dentro de 

uma complexa rede de interações ambientais. Para os autores as organizações são afetadas por 

tendências  econômicas,  tecnológicas,  socioculturais,  político-legais  e  mercadológicas.  Juntas, 

essas  tendências  formam o macro-ambiente  das  empresas.  Como  essas  interações  são  muito 

dinâmicas, suas constantes mudanças criam milhares de oportunidades e ameaças ou restrições 

para os gestores. Além disso, a estrutura do setor de atividade em que a empresa opera influencia 

a intensidade de competição, impondo restrições às suas operações e oferecendo oportunidades 

para que obtenham vantagens sobre os concorrentes.



Wright,  Kroll  e  Parnell  (2000)  também  defendem  que  a  análise  SWOT  tem  como 

principal objetivo possibilitar a empresa um posicionamento para tirar vantagem de determinadas 

oportunidades e evitar ou minimizar as ameaças do ambiente externo. Com isso a empresa tenta 

enfatizar seus pontos fortes e moderar o impacto de seus pontos fracos. A análise é útil para 

revelar pontos fortes que ainda não haviam sido plenamente utilizados,  bem como identificar 

pontos fracos que ainda podem ser corrigidos.

Cavalcanti  et  al (2007)  também  argumenta  que  a  criação  da  estratégia  depende  da 

avaliação  de  forças  internas  e  oportunidades  externas,  levando  em  conta  as  fraquezas  das 

organizações  e  as  ameaças  ambientais.  Tal  estratégia  deve  apresentar-se  sempre  de  forma 

consistente,  com objetivos  e  políticas  da organização,  ter  qualidade  com resposta  adaptativa, 

proporcionar o alcance de vantagens competitivas e possuir viabilidade com relação a recursos 

implementados. 

Segundo Andrews (1980) a estratégia empresarial é vista como “o conjunto de objetivos, 

metas,  diretrizes fundamentais, e os planos para atingir esses objetivos postulados de forma a 

definir em que atividade se encontra a companhia, que tipo de empresa ela é, ou deseja ser”.  A 

Figura I.2. a seguir apresenta a estrutura estratégica de Andrews:

Figura I. 2 Estrutura de Estratégia de Andrews
Fonte: Adaptado de Ghemawat (2000)



 De  acordo  com  Mintzberg  (2000)  o  Boston  Consulting  Group (BCG)  criou  duas 

técnicas em particular: a matriz de crescimento-participação e a curva de experiência. De acordo 

com Cavalcanti  et  al (2007)  a  versão da curva  de  experiência  em aprendizado,  chamada  de 

“Curva  de  Experiência”,  foi  desenvolvida  para  explicar  o  comportamento  competitivo  em 

segmentos de crescimento rápido, a fim de calcular o valor da participação de mercado e os 

ajustes  das  taxas  de  crescimento,  tornando  possível  a  competição.  Isso  possibilita  que  os 

concorrentes  superem  uns  aos  outros,  embora  possuam  aptidões  gerenciais  e  recursos 

compatíveis, pois, dobrando seu aprendizado (curva de experiência), os custos totais declinam de 

20 a 30%.

Para Mintzberg (2000) antes do surgimento da matriz de crescimento-participação as 

corporações dependiam de orçamento de capitais e assemelhados para avaliar o retorno sobre o 

investimento de diferentes propostas.  Com a matriz de crescimento - participação as empresas 

conseguiram embutir essas opções em uma estrutura sistemática, conforme apresenta a Figura I.3. 

a seguir:

Figura I. 3 Matriz BGC
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2000)



Somente uma empresa diversificada com um portfólio equilibrado pode usar suas forças 

pra aproveitar realmente suas oportunidades de crescimento.  De acordo com Mintzberg (2000) o 

portfólio equilibrado tem:

Estrelas - cuja alta participação de mercado e alto crescimento garantem o futuro. Quase 

sempre apresentam lucros, mas podem ou não gerar todo o seu próprio caixa. Entretanto 

se permanecer como líder, ele irá se tornar um grande gerador de caixa.

Vacas  leiteiras  -  que  fornecem  fundos  para  aquele  crescimento  futuro.  Possuem  alta 

participação de mercado e crescimento lento. Em geral  produzem grandes volumes de 

caixa, acima do investimento necessário para manter a participação.

Criança – problema – a serem convertidas em ‘estrelas’ com fundos adicionais. Produtos 

com baixa participação de mercado e alto crescimento. Quase sempre exigem muito mais 

dinheiro do que podem gerar.

Os cães – eles são evidências de fracassos, tanto na obtenção de uma posição de liderança, 

durante uma fase de crescimento, quanto para sair e cortar prejuízos. 

Porter  (1980)  foi  quem  ofereceu  uma  estrutura  mais  amplamente  aceita  para  a 

elaboração de uma estratégia competitiva, particularmente em seu livro “Estratégia Competitiva” 

de 1980, seguido por outro, intitulado “Vantagem Competitiva”, em 1985. O mais importante 

entre seus conceitos foi seu modelo de análise competitiva, seu conjunto de Estratégias Genéricas 

e  sua  Cadeia  de  Valor.  De  acordo  com  o  autor  a  essência  da  criação  de  uma  estratégia 

competitiva  é  relacionar  uma  organização  ao  seu  ambiente,  identificando-se  as  regras 

competitivas  em vigor  para então desenvolver  sua estratégia.  A estratégia  definida,  aliada ao 

conjunto  das  habilidades  de  implementação  da  empresa,  objetiva  garantir  o  melhor 

posicionamento possível em seu setor ou grupo estratégico. 

O principal modelo de Porter identifica 5 (cinco) forças competitivas no ambiente de 

uma organização que influenciam a concorrência. Conforme descritas a seguir:

Ameaças  de  Novos Entrantes  -  uma  indústria  é  como um clube  no qual  as  empresas 

ganham acesso  por  superarem certas  “barreiras  a  entradas”,  tais  como  economias  de 

escala, requisitos básicos de capital e lealdade dos clientes às marcas estabelecidas. De 



acordo  com  Porter,  barreiras  elevadas  encorajam  um clube  aconchegante,  no  qual  a 

concorrência é amigável; barreiras baixas levam a um grupo altamente competitivo, no 

qual poucas coisas podem ser dadas como certas.

Poder de barganha dos Fornecedores da Empresa - como os fornecedores querem cobrar 

preços mais altos possíveis pelos seus produtos, surge naturalmente uma luta de poder 

entre  as  empresas  e  seus fornecedores.  A vantagem pende para o lado que tem mais 

opções, assim como menos a perder com o termino da relação – por exemplo, a empresa 

que não precisa vender o grosso da sua produção a um cliente, ou que fabrica um produto 

único sem substitutos próximos. 

Figura I. 4 Elementos da Estrutura da Indústria
Fonte: Adaptado de Porter (1980)

Poder de Barganha dos Clientes da Empresa - os clientes de uma empresa querem que os 

preços  baixem e  melhore  a  qualidade  de  seus  produtos.  Sua  capacidade  para  fazê-lo 



depende do quanto compram e de até que ponto está bem informado; a sua disposição 

para experimentar alternativas e assim por diante. 

Ameaça  de Produtos Substitutos  -  A concorrência  depende da extensão até  a qual  os 

produtos  em  uma  indústria  são  substituídos  por  produtos  de  outras.  De  acordo  com 

Ghemawat  (2000),  a  ameaça  de  produtos  substitutos  depende  principalmente  das 

proporções relativas do preço/desempenho dos demais tipos de produtos/serviços que os 

clientes  podem  recorrer  para  satisfazer  a  mesma  necessidade  básica.  A  ameaça  de 

produtos substitutos é afetada pelos custos de mudanças em áreas como treinamento, novo 

ferramental ou projeto, nos quais incorre quando um cliente mudou para outro produto ou 

serviço.

Intensidade  da  Rivalidade  entre  Empresas  Concorrentes  –  todos  os  fatores  anteriores 

convergem para  a  rivalidade,  que  para  Porter  é  um cruzamento  entre  guerra  aberta  e 

diplomacia  pacífica.  As  empresas  manobram  para  conquistar  posições.  Podem atacar 

umas as outras ou concordar tacitamente em coexistir,  talvez até formando lideranças. 

(MINTZBERG, 2000) 

De  acordo  com  Markides  et  al (2000)  o  estrategista  deve  romper  com  as  regras 

estabelecidas  do jogo de maneira  criativa,  mudando ativamente essas cinco forças a favor da 

empresa. 



A evolução  do  pensamento  estratégico  até  a  década  de  80  pode  ser  visualizada  no 

Quadro I.1 a seguir:

Quadro I. 1 Evolução do pensamento estratégico até 1980

Ano Conceito Ação Proposições
1960 Matriz SWOT Análise do Ambiente 

Interno e Externo da 
Organização

As forças e Fraquezas, 
Ameaças e Oportunidades

1970 Matriz BCG

Classificação dos produtos 
ao longo da participação de 
mercado x taxa de 
crescimento do mercado

Guia para a empresa 
concretizar o portfólio de 
negócios 

 

1972 Profit impact of 
market strategy

Banco de dados empírico 
para determinar áreas de 
mercados atrativos

A participação de mercado é 
impulsionada de 
lucratividade e deriva da 
melhor quantidade relativa 
do produto

1980
Michael Porter 

Estratégia 
Competitiva 
Três Estratégia 
Genérica 

Liderança
1. De Custo
2. Diferenciação
3. Foco 

Curvas de experiência, 
barreiras à entrada, 
posicionamento, sistema de 
inteligência sobre o 
concorrente, estratégia de 
nicho.

Fonte: Adaptado de Cavalcanti et al (2007)

I.2 AS ESTRATÉGIAS GENÉRICAS E A CADEIA DE VALOR 

De acordo com Porter  (1985)  existem dois  tipos  de vantagem competitiva  que uma 

empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciação. Estas combinam com o ‘escopo’ de uma 

determinada empresa. A gama de segmentos visados, para produzir três estratégias genéricas para 

alcançar  um  desempenho  acima  da  média  numa  indústria.  As  organizações  podem  obter 

vantagens  competitivas  adaptando-se as  circunstâncias  especificas:  de outro  lado  a  vantagem 

competitiva  baseia-se  no  principio  simples  de  que  quanto  mais  sintonizada  e  consciente  do 

mercado, mais a empresa é competitiva (por intermédio de preços mais baixos e maior fatia do 

mercado) (CRAINER, 2000). 



Porter  (1980)  afirma  que  as  estratégias  competitivas  são  um  “conjunto  de  ações 

ofensivas  ou  defensivas  para  criar  uma  posição  defensável  em  uma  indústria  ou  grupo 

estratégico,  para  enfrentar  as  cinco  forças  competitivas  e,  assim,  obter  um  retorno  sobre  o 

investimento  maior  para  a  empresa.”  E  para  isso  ele  descreve  que  existem  três  estratégias 

genéricas que podem criar uma posição defensável em longo prazo e superar os concorrentes, 

sendo elas:

Liderança de custo – esta estratégia visa tornar a empresa produtora com menor custo. A 

estratégia de liderança em baixo custo é realizada através do ganho de experiência, de 

investimento em instalações para a produção em grande escala, do uso de economias de 

escala e da monitoração cuidadosa dos custos operacionais totais (com programas como 

downsizing e gerenciamento de qualidade total).

Diferenciação  –  esta  estratégia  envolve  o  desenvolvimento  de  produtos  ou  serviços 

únicos, com base na lealdade à marca e do cliente. Uma empresa pode oferecer melhor 

qualidade,  melhor  desempenho  ou  características  únicas;  quaisquer  uns  destes  fatores 

justificam preços altos.

Foco – esta estratégia procura atender segmentos de mercados estreitos. Uma empresa 

pode  focalizar  determinados  grupos  de  clientes,  linhas  de  produtos  e  mercados 

geográficos.  A Estratégia  pode ser o “foco na diferenciação” pela  qual  as ofertas são 

diferenciadas  no mercado almejado,  ou de “foco na liderança  em custos” pela  qual  a 

empresa  vende  a  baixo  custo  no  mercado  almejado.  Isto  permite  que  a  empresa  se 

concentre no desenvolvimento de seu conhecimento e de suas competências. A Figura I.5 

a seguir apresenta as Estratégias Genéricas: 



Figura I. 5 Estratégias Genéricas
Fonte: Adaptado de Porter (1989)

No caso da diferenciação pelos custos, a estratégia deve permitir a empresa resistir à 

concorrência de seus rivais graças a um nível menos elevado de seus custos; trata-se de uma 

estratégia  bastante  próxima  daquelas  inspiradas  pela  teoria  do  efeito  experiência,  embora  a 

vantagem de custo considerada possa ter  uma origem que não seja  o  tamanho e o efeito  de 

experiência,  como por  exemplo,  o  recurso a  tecnologias  de  melhor  desempenho.  Nesse caso 

poderia  se  destacar  também  em  suas  capacidades  de  produção,  ou  até  mesmo  a  melhor 

localização diante dos concorrentes, além de matéria-prima, tecnologia de ponta e outros.

A  estratégia  de  diferenciação  procura  se  basear  na  vantagem  concorrencial  da 

especificidade da oferta por ela produzida, sendo esta especificidade reconhecida e valorizada 

pelo mercado ou, pelo menos,  por parte suficiente  do mercado.  A diferenciação assim criada 

permite  justificar  um  nível  de  preços  mais  elevado  em  geral  praticado  pela  empresa, 

possibilitando escapar da concorrência direta pelos preços, e logo pelos custos, tornando a oferta 

de difícil comparação com os rivais. (BLANC, DUSSAUGE & QUELIN, 1992)



 Segundo Steinhoff (1979) “a diferenciação do produto é um esforço da indústria para 

distinguir seus produtos dos concorrentes, para dar-lhes uma identidade inconfundível e torná-los 

mais desejáveis para o mercado-alvo”. 

A  migração  de  uma  empresa  para  a  estratégia  de  diferenciação  está  associada 

basicamente a “associar seu produto ao mesmo produto oferecido por rivais de maneira a atrair 

uma grande faixa de compradores e com isso obter alguns pontos na liderança do mercado”. 

(THOMPSON JR. E STRICKLAND, 2000)

De acordo com Porter (1989) na estratégia por diferenciação, uma empresa procura ser 

única, ao longo de algumas dimensões amplamente valorizadas pelos compradores. Ela seleciona 

um  ou  mais  atributos,  que  muitos  compradores  numa  indústria  consideram  importantes, 

posicionando-se  singularmente  para  satisfazer  estas  necessidades.  É  recompensada  pela  sua 

singularidade com um preço - prêmio.

A empresa se diferencia da concorrência se puder ser singular em algo mais valioso para 

os compradores. Estratégias de diferenciação de sucesso têm sua origem nas ações coordenadas 

de todas as partes de uma empresa. Para Kotler (2000) o produto ou oferta alcançará êxito se 

proporcionar valor e satisfação ao comprador-alvo. O comprador escolhe entre diferentes ofertas 

com base naquilo que parece proporcionar o maior valor. 

De acordo com Porter (1985) uma empresa possui,  na sua origem,  várias  atividades 

diferentes, como projeto, produção, marketing, entrega e suporte do seu produto ou prestação de 

serviço. Nestes casos, a importância da Cadeia de Valor compreende um conjunto de atividades 

responsáveis  pela  criação  de  valor  desde  as  fontes  de  matéria-prima,  atravessando  por 

fornecedores de componentes e chegando até o produto final entregue nas mãos dos clientes. A 

Cadeia de Valor a qual se refere Porter pode ser visualizada na Figura I.6 a seguir:



Figura I. 6 Cadeia de valor Genérico de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1985)

Porter (1985) afirma que a cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas atividades 

de relevância, para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes 

e  potenciais  de  diferenciação.  A  empresa  ganha  vantagem  competitiva,  executando  estas 

atividades estrategicamente importantes de forma mais eficiente.  De acordo com o autor essas 

atividades  são  denominadas  de  “atividades  de  valor”,  podem  ser  divididas  em  dois  tipos: 

atividades primárias e atividades de apoio.

Para  examinar  a  competitividade  interna  de  uma  empresa,  Porter  defende  o  uso  da 

Cadeia  de Valor – a  análise  dos processos internos de uma empresa  e da interação entre  os 

diferentes elementos da organização para determinar como e onde a organização pode agregar 

valores. Visualizar todas as atividades da empresa associadas competitividade, segundo Porter é 

um passo para tornar uma empresa mais competitiva.



Quadro I. 2 Evolução do pensamento estratégico de 1980 a 2005

Ano Conceito Ação Proposições

1985
Cadeia de Valor 
de Michael 
Porter

Vantagem 
Competitiva

5 Atividades primárias e 
4 atividades de apoio

Logística  de  entrada  X  operações  x 
Logística  de  saída  x  marketing  e 
vendas  x  serviços  (+)  suprimentos  x 
desenvolvimento  de  tecnologias  x 
gestão  de  RH  x  infra-estrutura  da 
empresa,  constituindo  a  cadeia  de 
favor do cliente de uma empresa.

1994

Mintzberg, H. 
Ascensão e 
queda do 
planejamento 
estratégico com 
processo formal

Competência 
Essencial – Gary 
Hamel e C. K. 
Prahalad

Distinção entre 
planejamento estratégico 
e pensamento estratégico 

Desenvolvimento de 
habilidade e tecnologia 
que permite oferecer 
beneficio ao cliente

O  fracasso  do  planejamento 
estratégico  clássico  e  o  fracasso  da 
formalização de estratégica.

Empresa  é  um  portfólio  de 
competências , é um novo plano, é na 
verdade  uma  arquitetura  estratégica 
que  mostra  as  competências  a  serem 
desenvolvidas  para  interceptar  o 
futuro. 

 

1995
Três disciplinas 
de valor de 
Michael Treacy e 
Fred Wirsema

Excelência operacional x 
Liderança do produto X 
conhecimento do 
consumidor

Continuo investimento e excelência 
em pelo menos uma das três áreas de 
valor para construir a reputação da 
companhia.

2005
Governança e 
alianças 
estratégicas 

Construção de redes 
tangíveis, intangíveis, 
sociais e políticas de 
negócios 

Competição e compartilhamento; 
inteligência investigativa em negócios. 

Fonte: Adaptado de Cavalcanti et al (2007)

O que  se  percebeu  até  aqui  é  que  durante  os  anos  1980,  o  modelo  dominante  é  a 

abordagem das  Estratégias  Genéricas,  Cadeia  de  Valor  e  as  5  (cinco)  Forças  Competitivas, 

desenvolvida por Michael Porter. Para Kretzer e Menezes (2006) afirma que essa abordagem foi 

fortemente influenciada pelo paradigma estrutura–conduta–desempenho as ações de uma firma 

podem levar a criar  posições defensivas contra forças competitivas – o que Porter  chama de 

“cinco  forças”.  As abordagens  vistas  até  o  momento  priorizam a análise  dos  mercados  e  da 

competição e o entendimento da posição relativa de cada empresa em sua indústria ou segmento 

produtivo como elementos primordiais no processo de formulação da estratégia. 



Porém, nos últimos 15 anos, uma abordagem de estratégia que combina análise interna e 

externa  da  organização  tem  emergido,  e  sua  premissa  básica  é  que  os  recursos  internos  à 

organização comandam o desempenho da empresa. Essa abordagem é conhecida como “Visão 

Baseada  em  Recursos”.  Acredita  que  os  recursos  internos  da  empresa  são  os  principais 

determinantes da sua competitividade, ao contrário da posição descrita até agora em especial a de 

Michael Porter, em que o principal determinante de competitividade da empresa é sua posição na 

indústria. Pode-se notar que enquanto Porter atribui à estrutura da indústria uma forte influência 

sobre o desempenho das empresas, a  Resource-based View (RBV) apresenta que, mantendo a 

demanda constante,  as diferenças  individuais  entre as empresas (fundamentalmente quanto às 

rotinas organizacionais) são o determinante mais importante de sua lucratividade.

De acordo com Fleury (2003) a RBV é uma abordagem alternativa a abordagem clássica 

é a “análise da indústria” ou do “posicionamento estratégico”, que tem em Michael Porter seu 

maior protagonista. E para o autor a RBV considera que toda empresa possui um portfólio de 

recursos:  físicos,  financeiros,  intangíveis  (marca,  imagem),  organizacionais  (cultura 

organizacional, sistemas administrativos) e recursos humanos. É a partir desse portfólio que a 

empresa pode criar vantagens competitivas.

Na Visão Baseada em Recursos o desempenho superior somente é sustentável quando 

uma firma tem recursos capazes de lhe render resultados extraordinários, e estes recursos são 

raros, difíceis de serem imitados, e a firma possui condições organizacionais para explorar as 

rendas  geradas  por  tais  recursos.  Segundo  Barney  (1991)  um  recurso  com  potencial  de 

sustentação  de  vantagem  competitiva  deve  ser  valioso,  explorando  oportunidades  ou 

neutralizando ameaças; deve ser raro entre as empresas correntes com potenciais concorrentes e 

não pode ser estrategicamente substituível. 

De acordo com Kretzer e Menezes (2006) a partir dos anos 90 cresceu o interesse em 

explicar os pontos fortes (recursos/habilidades, aprendizado coletivo etc.) da firma individual e 

também  explicar  como  estes  afetam  o  desempenho  dos  competidores;  como  a  ideia  de 

“Competência Essencial” é colocada na prática. 

Fleury  (2002)  afirma  que  o  termo competência  essencial  (core competence)  ganhou 

importância  no  cenário  administrativo  a  partir  do  artigo  “The  core  competence  of  the 

corporation”,  de  Prahalad  &  Hamel,  em  1990.   Segundo  Hamel  e  Prahalad  (1995)  as 

Competências  Essenciais  representam um conjunto  de  habilidades,  tecnologias  e  capacidades 



presentes  na  empresa  e  que  mantêm o  seu  sucesso.  Essas  competências,  por  sua  vez,  estão 

relacionadas às competências individuais na medida em que a sua aquisição e aprimoramento 

estão  diretamente  ligados  à  alocação  de  talentos  na  empresa.  Para  os  autores  as  core 

competences, são aquelas que atribuem vantagens competitivas, geram valor distintivo percebido 

pelos clientes e difíceis de serem imitadas pela concorrência.

As  estratégias  que  forem  implementadas  pelas  organizações  com  base  nas 

“Competências  Essenciais”  ou  capacidades  únicas  podem  iniciar  o  seu  processo  estratégico 

reconhecendo suas capacidades e competências críticas a partir de uma expectativa interna dos 

processos  de  negócios,  considerando  a  expectativa  dos  clientes,  selecionando  segmentos  de 

mercado  e  consumidores,  nas  quais  as  competências  podem oferecer  maior  valor  agregado. 

(HARB, 2001)

Alguns autores, a exemplo de Spanos e Lioukas (2001), acreditam que a Visão Baseada 

em Recursos  e  a  análise  de  Porter  são  complementares  umas  a  outras  no  que  se  refere  ao 

desempenho  da  empresa;  enquanto  a  primeira  enfatiza  o  desenvolvimento  e  combinação  de 

recursos para realizar vantagens competitivas, deve-se considerar a importância dos efeitos da 

indústria enfatizados por Porter. 

Com a produção da Estratégia do Oceano Azul, por Chan Kim e Renne Mauborgne 

(2005), os autores lançaram o conceito de inovação de valor, onde se posicionam radicalmente 

contra  as  proposições  da escola  de posicionamento.  Neste  modelo  de  estratégia  as  empresas 

precisam  ir  além  da  competição,  com  isso  passam  a  conquistar  novas  oportunidades  de 

crescimento e de lucro.  As empresas também precisam criar seus próprios oceanos azuis que 

abrangem todos os setores não existentes hoje. 

De acordo com Coral (2002) neste modelo de estratégia apenas conseguir uma posição 

de vantagem pela empresa não basta, é preciso sustentá-la ao longo do tempo. Para que uma 

vantagem competitiva  possa ser  sustentada  em longo prazo,  a  empresa  necessitará  monitorar 

constantemente  as  variáveis  que  afetam  sua  competitividade  e  se  posicionar  de  uma  forma 

diferenciada dos seus concorrentes, implementando estratégias que não possam ser facilmente 

imitadas  pelos  mesmos.  Com isso as empresas  que não conseguirem criar  novos espaços  no 

mercado  (oceanos  azuis)  estão  fadadas  a  continuar  uma  luta  pela  disputa  de  participações 

residuais em mercados onde existam muitos competidores (oceanos vermelhos).



Para Chan Kim e Renne Mauborgne (2005) a maioria dos “oceanos azuis” ainda não foi 

mapeada, pois o grande foco das empresas está voltado aos “oceanos vermelhos” da competição 

acirrada. A grande consequência foi á ampliação de modelos a respeito de como competir com 

habilidade, voltado principalmente á análise da estrutura econômica básica de um setor existente, 

na escolha de uma posição estratégica de baixo custo, em diferenciação ou foco, (as estratégias 

genéricas) tomando sempre por base a comparação contínua e sistemática com os concorrentes. 

Neste sentido as empresas que ficaram “viciadas” neste tipo de gestão mercadológica encontram-

se hoje à margem das descobertas dos “oceanos azuis”.

Essa concorrência acirrada ocorre por que nos dias atuais grandes empresas disputam 

com todos os seus recursos os consumidores. Com isso acabam por tornar os produtos e serviços 

cada vez mais semelhantes entre si, constituindo-se, assim, numa mera disputa de custo e não de 

qualidade  ou variedade.  Ocorrendo a  “comoditização”  dos  produtos  e  serviços  pelo  aumento 

acelerado da concorrência, o aumento das guerras de preços e a redução drástica nas margens de 

lucro. 

Para  mudar  essa  forma  de  concorrência,  segundo  Kim  e  Maubourgne  (2005)  as 

empresas precisam se desvencilhar dos oceanos vermelhos, rompendo as fronteiras vigentes que 

definam as formas de competição. Em vez de permanecerem apenas com uma visão dentro das 

áreas  delimitadas  pelas  fronteiras,  os  gerentes  devem,  de  forma  sistemática,  perscrutar  além 

desses  limites  estabelecidos,  em  busca  de  oceanos  azuis.  Para  tanto  precisam  observar  as 

indústrias alternativas,  outros grupos estratégicos,  diferentes grupos de adquirentes,  ofertas de 

produtos e serviços complementares, distintos apelos funcionais e emocionais do setor e inclusive 

o transcurso do tempo.

Os oceanos azuis caracterizam-se por espaços inexplorados, pela criação de demanda e 

pelo  crescimento  altamente  lucrativo.  É  o  espaço  de  mercado  desconhecido  que  passa  a  ser 

conquistado pela empresa que adotar esse modelo de estratégia. 

Apesar de existir essas correntes de modelos diferentes de estratégia o estudo manteve 

apenas  o  foco  na  corrente  descrita  por  Michael  Porter.  Utilizando  a  Matriz  das  Estratégias 

Genéricas, a Cadeia de Valor e as 5 (cinco) Forças Competitivas, juntamente com a análise da 

Forças e Fraquezas, Ameaças e Oportunidades (Análise SWOT) como os pilares para a criação 

de uma Vantagem Competitiva  pelo novo canal  de distribuição  de cosméticos  -  o Comércio 

Eletrônico. 



CAPÍTULO II

Neste Capitulo  são descritas as visões de vários autores sobre a utilização da Internet nos  

negócios, tanto nas operações de Comércio Eletrônico, como utilização desta ferramenta na  

transformação de mercados. Também descreve a metodologia empregada no desenvolvimento  

do trabalho com ênfase nos procedimentos metodológicos e a forma da realização do estudo 

de caso na empresa PROVENCE beauty co. 

II.1 A INTERNET COMO VANTAGEM COMPETITIVA 

Segundo Catalani (2004) a Internet está alterando a forma que as pessoas se relacionam 

com empresas  e  como empresas  se  relacionam entre  si,  e  até  mesmo  como os  governos  se 

relacionam com a sociedade. A Internet altera a estrutura das relações vigentes, por que quebra o 

poder  fundamentado  apenas  na  exclusividade  de  acesso  e  de  domínio  da  informação.  Este 

impacto será maior nos setores onde a informação possui alta participação na estrutura de custos, 

ou no qual o produto tem grande conteúdo de informação.

As empresas criam vantagens competitivas percebendo e descobrindo melhores meios de 

competir  num  setor  elevando-os  ao  mercado.  A  tecnologia  da  Internet  oferece  melhores 

“oportunidades às empresas para estabelecerem posicionamentos estratégicos diferenciados do 

que davam as anteriores  gerações  de tecnologia  de informação”.  Ao receberem tal  vantagem 

competitiva, uma abordagem nova e totalmente radical ao negócio já não é necessária. Segundo o 

autor é necessário construir sobre princípios comprovados da estratégia mais eficaz. A Internet é 

uma vantagem nessa competição. (PORTER, 2001)

De  acordo  com  Teo  e  Pian  (2003),  a  utilização  da  Internet  como  uma  forma  de 

comercialização de produtos de uma empresa, pode ser vista como grande vantagem competitiva, 

desde  que  mensurada,  através  de  itens,  como  diferenciação,  redução  de  custo,  inovação, 

crescimento  e  alianças.  A  utilização  deste  sistema  de  comunicação  modifica  a  relação  das 

empresas  com  seus  usuários  através  do  rompimento  de  fronteiras  geográficas,  redução 

significativa de custos, aplicação para negócios e infra-estrutura de comunicação. A Internet cria 



novos modelos de negócio e de consumo, exigindo das empresas uma nova proposição de valor, 

dada  a  capacidade  de  relacionamento  e  monitorizarão  das  expectativas  e  hábitos  dos 

consumidores. (GASCOYNE E OZCUBUCKU, 1997).

[...] “o que importa não são os circuitos impressos e os equipamentos diversos, mas, o 

que se pode fazer com eles e o valor que eles podem gerar para a empresa. E o que se pode fazer 

com a TI e com a Internet, essencialmente, é gerar valor a partir da mudança na forma de se lidar 

com a  informação”.  Essas  mudanças  têm impactos  em três  dimensões  fundamentais  para  as 

empresas (PORTER, 2001): 

• Na organização da indústria: a Internet transforma a maneira como as empresas 

interagem entre si. Fornecedores, parceiros e clientes comunicam-se com muito 

mais riqueza e velocidade;

• Na organização interna: a Internet altera a maneira como as empresas coordenam 

as atividades das suas cadeias de valor;

• No produto: em muitos casos, a Internet esta permitindo que os produtos tenham 

cada vez mais informações embutidas. 

De acordo com Crainer (2000) os avanços da tecnologia oferecem meios mais eficazes 

para  capturar  e  utilizar  informações  sobre  as  necessidades  e  o  comportamento  dos  clientes, 

equilibrando customização e complexidade. Também oferecem novas formas de administrar o 

fluxo físico de bens, por exemplo: estoques administrados pelo fornecedor, resultando em maior 

disponibilidade a um custo reduzido. E, pelos métodos eletrônicos, é possível reduzir o custo e 

ampliar a funcionalidade de interações entre fornecedores/canal, consumidores/canal, inclusive 

recebimento de pedidos, faturamento e pagamento.  

Nas diversas indústrias a Internet modifica substancialmente a cadeia de suprimento e 

modifica  a  forma  em  que  as  empresas  interagem  e  também  a  forma  que  as  empresas  se 

relacionam com os consumidores finais, permitindo na intermediação, um fluxo mais rápido e 

intenso  de  informações,  maior  riqueza  em cada  interação,  entre  outras  mudanças.  (RAMOS, 

2004). Porém as mudanças na cadeia de suprimentos podem ser mais benéficas aos fornecedores 

do que a empresa, por exemplo, se ela possibilitar que eles atendam diretamente aos clientes. 



Para Porter (2001) a forma como a Internet afeta cada um destes fatores é que vai,  em cada 

indústria, determinar que oportunidades e ameaças a rede representa.

De acordo com Ghosh (1998)  no atual  momento  as  empresas  não podem ignorar  a 

Internet.  Segundo  ele,  no  mínimo,  os  gerentes  “precisam  compreender  as  oportunidades 

disponíveis  e  perceber  que  suas  empresas  podem  se  tornar  vulneráveis  caso  seus  rivais 

identifiquem  essas  oportunidades  primeiro’.  Em  sua  visão,  a  Internet  oferece  quatro  tipos 

diferentes de oportunidades:

• A  Internet  permite  que  as  empresas  estabeleçam  elos  diretos  com  os  clientes  (ou 

fornecedores  e  distribuidores,  com  quem  mantém  relacionamentos  importantes) 

simplificando as transações ou a troca de informações;

• A tecnologia permite que as empresas eliminem outras empresas na cadeia de valor. Por 

exemplo,  uma  editora  poderia  usar  a  Internet  para  eliminar  as  livrarias  e  vender 

diretamente aos consumidores;

• As empresas podem usar a Internet para desenvolver e oferecer novos produtos e serviços 

a novos clientes;

• Uma empresa pode pelo menos em teoria, usar a Internet para dominar o canal eletrônico 

de um setor ou segmento específico,  controlando efetivamente o acesso aos clientes e 

estabelecendo novas regras.

As mudanças da Internet podem alterar paradigmas de negócios repentinamente e pegar 

de  surpresa  indústrias  inteiras,  liquidando  ou  dificultando  as  formas  tradicionais  de  fazer 

negócios. Catalani (2004) afirma que para criarem defesas, não basta que às empresas apenas 

participem da Internet com um site. É preciso que estejam permanentemente atentas as mudanças 

tecnológicas e culturais,  sabendo que os negócios eletrônicos exigem lidar com tecnologias e 

comportamentos em evolução constante. 

O e–business, que engloba não só o Comércio Eletrônico, mas também outros processos 

organizacionais;  é  exemplo  disso:  produção,  administração  de  estoques,  desenvolvimento 

produtos, administração de riscos,  finanças,  desenvolvimento de estratégias,  administração do 

conhecimento e recursos humanos. (HILTON, 2003). 



II.2 O COMÉRCIO ELETRÔNICO E OS PROCESSOS DE NEGÓCIOS 

O Comércio Eletrônico é o ato de comercializar produtos pela Internet, ou seja, comprar 

ou vender produtos, e pela sua facilidade e praticidade com relação aos serviços do comércio 

tradicional,  ela  se  tornou  uma  ferramenta  útil  dentro  das  empresas.  As  inúmeras  vantagens 

relacionadas a este tipo de mercado destacaram-se logo e desenvolveram-se gerando um aliado 

poderoso na competitividade das empresas. (GARCIA JUNIOR, 2001)

Boghi  e  Shitsuka  (2005)  também  definem  o  Comércio  Eletrônico  como  o  uso  de 

tecnologias  para  conduzir  atividades  de  negócios  com  pessoas  físicas,  pessoas  jurídicas  e 

governos, ou seja, realizar negócios eletronicamente. Segundo este conceito pode-se compreender 

que o CE inicia-se com a distribuição de informações dos produtos e serviços, passando pelas 

transações e concluindo-se na entrega do bem ou serviço ao consumidor.

Albertin (2004) apresenta uma visão mais ampla de CE como sendo “a realização de 

toda a Cadeia de Valor dos processos de negócio num ambiente eletrônico, por meio da aplicação 

intensa das tecnologias de comunicação e de informação, atendendo aos objetivos de negócio. Os 

processos podem ser realizados de forma completa ou parcial, incluindo as transações negócio-a-

negócio, negócio-a-consumidor e intra-organizacional, numa infra-estrutura predominantemente 

pública de fácil e livre acesso e baixo custo”.  

De  acordo  com  Albertin  (2004)  o  CE  oferece  uma  grande  quantidade  de  novas 

oportunidades para as empresas, exigindo que elas alterem significativamente suas estratégias, 

sob pena de serem definitivamente superadas pelos demais participantes, sejam estes do próprio 

setor ou não.

Com isso, para compreender melhor o Comércio Eletrônico é necessário saber que o 

mesmo envolve quatro macros funções principais:

A  comunicação  -  permite  a  transferência  de  informação  ou  documentos  eletrônicos, 

objetivando maior rapidez no relacionamento comercial, assim como tornando mais fácil 

as transações comerciais; 



A melhoria de processos de negócios - a automação e o aperfeiçoamento dos processos de 

negócios  em  geral,  as  facilidades  do  CE  devem  ser  canalizadas  para  melhorar  o 

atendimento a clientes e uma maior interação com fornecedores; 

Gerenciamento  de  serviços  -  a  fidelização  de  clientes  com  melhorias  de  serviços 

oferecidos, centrais de informações com conteúdos procurados pelos consumidores;

Capacitação  de  transações  -  trata-se  da  disponibilização  de recursos  para  a  compra  e 

venda de  qualquer  mercadoria  ou serviço  utilizando a  internet  como meio  (HILTON, 

2003, p.45).

De acordo com Fontanella e Mariano (2001), para se realizar uma análise das empresas 

que compõem o varejo eletrônico no Brasil com base na abordagem de Porter, entende-se que 

estes tipos “diferenciados  de empresas  formam um único grande grupo, que é a  indústria  de 

varejo eletrônico  brasileira,  a  qual,  por  sua  vez,  está  dividida  em novos  e  diferentes  grupos 

estratégicos”. 

Os  grupos  são  compostos  por  empresas  que  concorrem  com  base  em  dimensões 

estratégicas  semelhantes.  Fontanella  e Mariano (2001) afirmam que a forma prática,  por esta 

linha de raciocínio, pode haver grupos estratégicos formados tanto por empresas puramente de 

Internet quanto por organizações consolidadas no mercado “tradicional”,  bastando apenas que 

sigam estratégias similares. Com base nestas premissas pode-se dividir o varejo eletrônico da 

seguinte forma, conforme a Figura II. 1 a seguir:



Figura II. 1 Empresas que compõem o varejo eletrônico
Fonte: Adaptado de Fontanella e Mariano (2001)

Outro conceito  importante  parte  de Engen (1999, p.  156) que classifica  o Comércio 

Eletrônico como um sistema que envolve a realização de trocas de produtos, de serviços e de 

informação entre diferentes agentes:

• Trocas entre consumidores  (consumer-to-consumer – C2C), como ocorrem nos leilões 

virtuais;

• Trocas entre consumidores e empresas e vice e versa (consumer-to-business – C2B ou 

B2C), por exemplo, a realização de compras em lojas virtuais, ou atendimento de clientes 

on-line;

• Trocas entre consumidores e governo e vice-versa (consumer-to-government – C2G ou 

G2C),  como o pagamento  de  taxas  e  impostos,  a  solicitação  de serviços  públicos,  as 

reclamações etc.



• Trocas entre empresas (business-to-business – B2B), como a venda de produtos agrícolas 

ou fornecimento de matérias-primas para a indústria;

• Trocas entre empresas e governo e vice e versa (business-to-government – B2G ou G2B), 

por  exemplo,  a  venda  de  produtos  e  serviços  para  órgãos  do  governo  em  licitações 

públicas; 

• Trocas entre órgãos de governo (government-to-government – G2G), como a coordenação 

de políticas e programas entre diversos níveis de governo. 

• O Comércio Eletrônico inclui os processos que envolvem consumidores, fornecedores e 

parceiros de negócios, como vendas, marketing, recepção de pedidos, entregas, serviços 

aos consumidores e administração de programas de fidelidade. 

Interessante  é  a  mudança  que  o  Comércio  Eletrônico  trouxe  para  o  ambiente 

empresarial,  pois,  no  passado,  as  localizações  convenientes  das  lojas,  as  forças  de  vendas 

agressivas e uma falta geral de informação protegiam as empresas das penalidades de fornecer 

qualquer coisa e não o melhor produto e qualidade de serviço; os consumidores eram leais por 

necessidade, e não por escolha. “Com a Internet estas proteções foram derrubadas. Fidelidade do 

cliente não é mais uma das muitas formas de turbinar os lucros, é essencial para a sobrevivência”. 

(REICHHELD E SCHEFTER, 2000, p.113)

Segundo Albertin (2000) as principais vantagens que as empresas podem obter com a 

adoção do CE são as seguintes: 

• Proporcionar vantagens de custos; 

• Permitir a diferenciação de seus produtos e serviços;

• Possibilitar um melhor relacionamento com clientes;

• Permitir a entrada mais fácil em alguns mercados;

• Possibilitar o estabelecimento de barreiras de entrada;

• Auxiliar a introdução de produtos substitutos; 

• Tornar mais fácil a eliminação de intermediários; 

• Facilitar  o surgimento de novos intermediários, que adicionem valor através de 

informação e permitir novas estratégias competitivas, com o uso da tecnologia.



De acordo com Mattos (2000) o CE também pode apresentar algumas desvantagens 

como o risco da mercadoria não ser entregue, pelo extravio ou pela demora para ser recebida. O 

site pode ter vendido os produtos, mas não tê-los em estoque para pronta entrega, ou então não 

possuir uma logística adequada para a entrega da mercadoria em tempo hábil. Segundo o autor é 

comum os internautas usarem a Internet para pesquisar produtos e preços e, depois, realizarem as 

compras no mundo real. 

Para Felipini (2006) mesmo o CE apresentando vantagens e desvantagens, o fato é que 

essa modalidade de troca cresce em ritmo muito acelerado.  Esse fenômeno é propiciado pelo 

aumento do número de consumidores, “pela elevação do valor médio de compras via Internet e 

pela maior freqüência de aquisições de compradores antigos, assinalando que as compras através 

do comércio eletrônico estão deixando de ser uma novidade para se tornar um hábito”. 

A conveniência da compra on-line, principalmente em grandes cidades e aquelas mais 

afastadas dos centros distribuidores; e a economia de recursos, uma vez que, invariavelmente, o 

preço dos produtos adquiridos na Internet é menor do que o preço praticado nas lojas físicas e 

existe também a facilidade nas pesquisas de preços e comparação dos produtos. Juntos, esses 

fatores representam uma motivação para as compras on-line. (LOCAWEB, 2007)

De acordo com Teixeira  et al (2007) com a “socialização da Internet a tecnologia da 

informação ganhou grande fôlego em vários setores que fazem parte de uma organização, dentre 

eles no setor de compras, isso porque comércio eletrônico propicia maior facilidade, comodidade, 

agilidade, abrangência, opções e, principalmente, diminuição de custos (sejam eles operacionais 

ou  de  aquisição)  para  aqueles  que  o  utilizam”.  O  CE  é  uma  ferramenta  da  tecnologia  da 

informação que apóia a organização no sentido de facilitar  a troca de informações entre esta 

empresa  e  seus  parceiros.  Com o advento  da  Internet,  o  comércio  eletrônico  tornou-se  mais 

acessível às organizações em todo o mundo. (SANTOS; WILLE; SANTOS, 2002, p. 2).

Segundo Teixeira  et al (2007) “o alto crescimento do Comércio Eletrônico no mundo 

também se verifica no Brasil, onde se encontra um mercado potencial tanto a nível de pessoa 

jurídica,  quanto  de  pessoa  física,  ou  seja,  em  nosso  país  estima-se  uma  tendência  de 

desenvolvimento das transações de compras através desse processo”.

Esse alto crescimento pode ser visto conforme estudo da WebShoppers da consultoria E-

bit e da Câmara Brasileira de Comércio Eletrônico (Câmara-e.net) onde os números apresentados 

mostram que o comércio virtual em 2007 cresceu 43% com relação ao ano anterior. As compras 



realizadas no e-commerce somaram R$ 6,3 bilhões e o volume de pedidos contabilizados chegou 

a 20,4 milhões,  aproximadamente  5,6 milhões  de pedidos a mais  que em 2006. No ano,  9,5 

milhões de brasileiros compraram pela internet pelo menos uma vez. (IKEDA, 2008). A Figura 

II.2 a seguir apresenta os números:

Figura II. 2 Evolução do E-commerce e faturamento (em bilhões de reais)
Fonte: Adaptado do e-bit (2009)

De acordo com Porter (2001) o “Comércio Eletrônico” desperta o interesse nos vários 

segmentos micros e macros econômicos devido a sua eficácia como meio de circulação de bens e 

serviços, bem como à movimentação de bilhões de dólares. Para o autor não se deve deixar a 

cautela de lado, devendo adotar a estratégia que é mais viável para a empresa, para não correr 

risco  de  não  adotá-lo  e  perder  oportunidades  que  o  mercado  oferece.  Estas  oportunidades  a 

empresa deve perceber, e estabelecer um parâmetro eficaz, com uma visão holística deste novo 

canal de distribuição.



A empresa que se tornou um conceito mundial nas vendas pela Internet criando uma 

vantagem competitiva sustentável,  e, difícil  de ser imitada foi a Amazon.com, que nasceu da 

estratégia,  pois  foi  assim que seu fundador  Jeff  Bezos  que pertencia  ao  braço de análise  de 

quantitativa  de uma firma de investimentos  –  detectou  a  oportunidade  de vender  livros  pela 

Internet. Sem experiência no ramo, Bezos chegou ao seu modelo de negócio pela lógica: dados o 

perfil do produto e a estrutura da cadeia de suprimento, uma loja virtual podia, sim, dar certo. 

(HBR, 2007)

Inaugurada  na  Web  em  julho  de  1995,  a  Amazon.com  trazia  um  catálogo  sem 

precedentes de livros e permitia compras a qualquer hora do dia, em qualquer dia do ano. De lá 

para  cá,  o  burilar  constante  da  experiência  de  consumo,  a  ininterrupta  inclusão  de  novas 

categorias de produtos e lances ousados aqui e ali garantiram um considerável crescimento da 

receita. Conforme mostra o crescimento vertical da Amazon.com. na Figura II.3  a seguir.

Figura II. 3 Crescimento das vendas da Amazon.com (1996-2007)
Fonte: Adaptado de HBR (2008)

Qualquer pessoa que, 20 anos atrás, tivesse previsto a existência da Amazon.com - ou 

seja, que livros seriam vendidos pela Internet, mas entregues ao consumidor na forma impressa, 



pesada - teria sido motivo de chacota. Apesar disso, é exatamente o que a Amazon.com faz em 

todo o mundo. (DRUCKER, 2000)

O que realmente sustenta toda esta estrutura e faz com que a Amazon.com realize tantas 

vendas  pelo  Comércio  Eletrônico  -  são  os  usuários.  Pois  por  trás  do  maior  sistema  de 

comunicação do mundo estão mais de 747 milhões de pessoas com mais de 15 anos que acessam 

a Internet. Além de que a Internet nos dias atuais chegou a mais de 1.000.000.00 (bilhão) de 

usuários no mundo todo. (SIQUEIRA, 2007).  A Internet deixou de ser uma rede que conecta 

computadores e tornou-se uma rede que conecta pessoas em qualquer lugar a qualquer momento.

II.3 MÉTODO DE PESQUISA UTILIZADO

Os  procedimentos  metodológicos  são  diferentes  maneiras  de  fazer  coisas  com 

propósitos diferentes, ou seja, maneiras de formular problemas e hipóteses. Mesmo com maneiras 

diferentes de se realizarem os procedimentos é importante que em todas elas seja estabelecida 

uma metodologia no processo de investigação, argumenta-se que o método não deve se tornar 

mais importante do que o próprio problema de pesquisa, mas que, no entanto, é uma das etapas 

importantes para se chegar aos objetivos estabelecidos. (KERLINGER, 1980).  

O trabalho utilizou-se do método de estudo de caso, onde se analisou a introdução de 

Comércio  Eletrônico  numa  indústria  de  cosméticos  tendo  como  objeto  de  pesquisa  a 

Empresa/Indústria PROVENCE beauty co.  Para Yin (2005), o Estudo de Caso é uma forma de 

se fazer pesquisa empírica que investiga fenômenos contemporâneos dentro de seu contexto de 

vida real, em situações em que as fronteiras entre o fenômeno e o contexto não estão claramente 

estabelecidas, onde se utiliza múltiplas fontes de evidência. 

De acordo com Barbosa (2001) a pesquisa será descritiva e explicativa, à medida que 

pretende descrever fatos e fenômenos da realidade. Este tipo de estudo exige do pesquisador, para 

que a pesquisa tenha certo  grau de validade científica,  uma precisa delimitação das técnicas, 

métodos, modelos e teorias que orientarão a coleta e a interpretação dos dados.

A pesquisa descritiva visa prover o pesquisador de dados sobre as características de 

grupos, estimarem proporções de determinadas características e verificar a existência de relações 



entre as variáveis. (MATTAR, 1993). A característica da pesquisa documental e a fonte de coleta 

de dados estão restritas a documentos, escritos ou não, constituindo o que se denomina de fontes 

primárias. Estas podem ser feitas no momento em que o fato ou fenômeno ocorre, ou depois. 

(MARCONI & LAKATOS, 1996).

Segundo  Vergara  (2004)  a  pesquisa  descritiva  expõe  características  de  determinada 

população ou de determinado fenômeno. Pode também estabelecer correlações entre variáveis e 

definir sua natureza. Ainda segundo Vergara (2004) a pesquisa explicativa tem como principal 

objetivo  tornar  algo  inteligível  e  justificar-lhe  os  motivos.  Visa  esclarecer  quais  fatores 

contribuem de alguma forma, para a ocorrência de determinado fenômeno.

Quanto  à  abordagem,  a  pesquisa  será  qualitativa,  que,  segundo  Alves-Mazzotti  e 

Gewandsznajder (1998), parte do pressuposto de que as pessoas agem em função de suas crenças, 

valores, percepções, sentimentos e interesses e que seu comportamento tem sempre um sentido, 

um significado que não se dá a conhecer de modo imediato, e que precisa ser desvelado. 

A estratégia  da  pesquisa  será  uma  investigação  de  fenômenos  empíricos  concretos, 

historicamente situados, sustentada em uma plataforma teórica, com o objetivo de reunir o maior 

número possível de informações, em função das questões e proposições orientadoras do estudo, 

por meio de técnicas de levantamento de dados, que supõe desde a observação participante até a 

análise de dados qualitativos.

A observação direta dos fatos e comportamento dos fenômenos também será utilizada 

como coleta de dados, como fonte de inspiração de ideias, interpretação e descoberta de respostas 

aos  problemas  investigados.  Segundo  Martins  (2006),  a  observação  direta  deve  também  ser 

precedida  por  um  levantamento  de  referencial  teórico  e  resultados  de  outras  pesquisas 

relacionadas  ao  estudo.  O  observador  deve  ter  competência  para  observar  e  obter  dados  e 

informações com imparcialidade, sem contaminá-los com suas próprias opiniões e interpretações. 

A  observação  direta  será  feita  também  como  complemento  de  informações  em  relação  à 

importância da atividade/função na organização através de seus símbolos exteriores, tais como 

qualidade e quantidade das instalações, dos recursos humanos, financeiros e materiais. 

A análise e interpretação dos dados serão feitas mediante análise de conteúdo após, ou 

em conjunto, com as coletas de dados, oriundos da pesquisa documental. Alvarenga Neto et al. 

(2007) propõem a criação de um referencial teórico para sustentação na análise dos dados e a 

formação de categorias de análise que são usadas com a pesquisa qualitativa, já que a pesquisa 



quantitativa  lida  com  variáveis.  A  intenção,  ao  se  estabelecer  categorias,  é  a  de  agrupar 

elementos, ideias e expressões em torno de conceitos capazes de sintetizar a análise meticulosa 

do estudo de caso selecionado. Assim, optou-se pela criação de seis categorias de análise para 

que não se perdesse de vista os objetivos propostos, conforme apresentadas abaixo:

• organização  –  ambiente  externo/interno  -  características  –  (missão,  visão,  valores, 

estratégias, número de funcionários, portfólio de produtos e serviços, dentre outros);

• obtenção e coleta de informações;

• disseminação das informações;

• uso das informações;

• resultados.

II.3.1 COLETA DE DADOS

A coleta de dados na indústria e na empresa foi realizada entre abril a setembro de 2008, 

efetuada pelo próprio autor do estudo. O período de permanência dentro da empresa PROVENCE 

beauty co.  iniciou-se com a análise e o levantamento de dados dos departamentos que compõem 

a indústria PROVENCE e a empresa PROVENCE. Todos os dados foram previamente analisados 

e acompanhados pela  Gerente  Comercial,  que durante o período se manteve a  disposição do 

projeto para disponibilizar as informações e contribuir no desenvolvimento do estudo. 

O estudo envolveu as diversas áreas tendo como fonte primária de coleta de dados o 

setor de produção de cosméticos e estendendo-se pelas outras áreas que envolvem a estocagem 

dos produtos acabados, divulgação, comercialização e a entrega do produto.

O foco  maior  da  coleta  de  dados  deu-se  na análise  das  formas  de  distribuição  dos 

produtos PROVENCE, os métodos de vendas, (correio, telefone, contatos pessoais) os tipos de 

vendas (a vista ou a prazo) e o valor dos pedidos. Entendeu-se que pela proposta de criação de 

um novo canal  de distribuição  as  análises  no departamento  comercial,  marketing  e logística, 

seriam uma das fontes mais importantes de informações. 



CAPITULO III

O MERCADO DOS COSMÉTICOS NO BRASIL

A evolução econômica do Brasil mostra reflexos significativos no mercado de cosméticos, o 

crescimento  do  setor  é  animador  conforme  mostram  as  pesquisas  realizadas  por  órgãos 

especializados  na  área.  Neste  capitulo  também  é  apresentado  o  histórico  da  empresa  

estudada,  a  área  de  atuação  e  os  fatores  importantes  que  favorecem  a  empresa  como  a  

questão logística. Também foi apresentada uma prospecção sobre a empresa na cidade de  

Uberlândia e os fatores positivos que colaboram com o desenvolvimento da mesma.

III.1 O SETOR DE COSMÉTICOS NO BRASIL

De acordo com a Resolução RDC 211, de julho de 2005 a ANVISA define produtos de 

higiene pessoal, perfumes e cosméticos “como preparações constituídas por substâncias naturais 

ou sintéticas, de uso externo nas diversas partes do corpo humano, pele, sistema capilar, unhas, 

lábios, órgãos genitais externos, dentes e membranas mucosas da cavidade oral, com o objetivo 

exclusivo  ou  principal  de  limpá-los,  perfumá-los,  alterar  sua  aparência  e  ou  corrigir  odores 

corporais e ou protegê-los ou mantê-los em bom estado”. (VELASCO, 2007)

Segundo Garcia (2005) a indústria de cosméticos é um “ramo industrial que se originou 

do desenvolvimento dos conhecimentos na área da bioquímica. Essa área, que despende somas 

elevadas  de  recursos  em lançamentos  e  promoções  de  novos  produtos,  na  manutenção  e  na 

renovação dos atributos mais destacados de suas fórmulas, segue tendências sazonais de modas e 

costumes”.

De acordo com Velasco  (2007)  o  setor  de cosmético  no Brasil  é  caracterizado  pela 

presença de grandes empresas  internacionais,  geralmente  diversificadas  ou especializadas  nos 

segmentos de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos,  e também por um grande número de 

pequenas e médias  empresas  nacionais,  focadas principalmente  na produção de cosmético.  A 

simplicidade da base técnica (manipulação de fórmulas relativamente simples) pode ser um fator 

que justifica a vasta quantidade de pequenas e médias empresas nacionais. Entre as empresas 

brasileiras que se destacaram nos últimos tempos no setor esta a Natura e O Boticário.



Segundo a ABIHPEC (2007) as empresas de maior ênfase no cenário nacional estão às 

grandes empresas internacionais, como Unilever, Avon, Procter & Gamble, Johnson & Johnson e 

também a L´Oreal, que se estabeleceram no Brasil desde a década de 70, e realizam constantes 

investimentos para aumento da capacidade de produção e incremento das ações publicitárias e 

comerciais. 

Garcia  (2005)  entre  os  principais  países  importadores  de  cosméticos  das  empresas 

brasileiras se destaca a Argentina, que respondeu em 2001 por quase 20% das exportações totais. 

Já os Estados Unidos, ficaram responsáveis pela compra de pouco mais de 13% das exportações 

brasileiras  totais,  todos os países  que tiveram participação  relevante  são da América  do Sul, 

como: Paraguai (7,2%), Chile (6,8%), Bolívia, Colômbia e Uruguai (pouco mais de 3% cada). 

O  aquecimento  da  economia  brasileira  apresentou  uma  evolução  nas  vendas  de 

cosmético nos últimos anos. A indústria brasileira de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos 

apresentou um crescimento médio deflacionado composto de 10,9% nos últimos 11 anos, tendo 

passado de um faturamento “ExFactori”, liquido de impostos sobre vendas de R$ 4,9 bilhões em 

1996, para R$ 17,5 bilhões em 2006. (ABIHPEC, 2008)

Em relação ao mercado mundial de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos, conforme 

dados do Euromonitor  de 2006, o Brasil  ocupa a terceira  posição.  É o segundo mercado em 

produtos infantis, desodorantes e perfumaria; terc

eiro em produtos para o banho, produtos masculinos, higiene oral e cabelo; o quarto em 

cosmético;  o quinto em proteção solar;  oitavo em pele;  o nono em depilatórios.  Conforme o 

Quadro III.1 a seguir:



Quadro III. 1 Crescimento do mercado mundial de cosméticos

Mercado Mundial
US$ Bilhões

(preço ao consumidor) 2006 %
Crescimento Participação

Mundo 269.909 4,8 -
1 Estados Unidos 50.446 2,9 18,7
2 Japão 29.771 -4,2 11,0
3 Brasil 18.203 26,2 6,7
4 França 14.114 1,6 5,2
5 Alemanha 13.578 1,2 5,0
6 Reino Unido 12.907 -1,3 4,8
7 China 11.700 11,6 4,3
8 Itália 10.050 2,0 3,7
9 Rússia 8.453 14,4 3,1
10 Espanha 7.771 6,4 2,9

Total 176.992 4,1 65,6

Fonte: Adaptado de Euromonitor (2006)

 De acordo com a associação (ABIHPEC, 2008), as principais razões que explicariam o 

crescimento desse setor nos últimos anos são:

Participação crescente da mulher no mercado de trabalho;

Incorporação de novas tecnologias de produção pelas empresas com conseqüente aumento 

da produtividade.

Com isso,  os  preços  ao consumidor  tiveram aumentos  menores  do que  os  índices  de 

preços da economia em geral;

Lançamentos constantes de novos produtos que atendem cada vez mais às necessidades 

do mercado;

Aumento da expectativa de vida, o que traz a necessidade de conservar uma aparência 

mais jovem;

Aumento significativo do consumo de produtos cosméticos masculinos.



Conforme  os  dados  apurados  durante  o  estudo,  a  participação  masculina  contribuiu 

muito para o crescimento deste segmento de mercado. Esta participação, conforme a pesquisa 

mostra uma tendência do crescimento aumentar ainda mais que vai beneficiar o mercado para os 

próximos anos. 

O principal canal de distribuição das grandes empresas internacionais que compõem o 

setor de cosméticos no Brasil é a venda de varejo tradicional. Conforme afirma Garcia (2005) 

“como  se  trata,  em  geral,  de  produtos  fabricados  em  larga  escala,  as  grandes  empresas 

internacionais (Unilever,  Johnson & Johnson) comercializam seus produtos fundamentalmente 

por  meio  dos  canais  de  varejo  tradicionais,  com  grande  participação  dos  supermercados  e 

hipermercados”.

Essas  empresas  geralmente  possuem  dimensões  e  estratégias  globais,  normalmente 

possuem aderência com atividades farmacêuticas e de alimentos, aproveitando como vantagem 

competitiva as economias de escala e de escopo decorrentes da proximidade entre elas. Possuem 

marcas consolidadas no mercado o que determina uma participação de mercado mais consistente 

e difícil de perder. Salomão (2003) afirma que as empresas que “investem mais fortemente na 

divulgação de suas marcas, na apresentação das embalagens e no desenvolvimento de canais de 

comercialização e distribuição,  adquirem importante  vantagem competitiva  perante  os demais 

concorrentes”. 

A solidificação destas grandes empresas internacionais no mercado de cosméticos não 

tem criado muita resistência para o surgimento de novas pequenas e médias empresas no setor, 

mas dificultam sua permanência e principalmente a criação de um canal de distribuição que possa 

manter as novas empresas em atividade. Conforme afirmam Garcia e Furtado (2002) devido às 

reduzidas barreiras à entrada (pequena necessidade de investimento inicial e facilidade para a 

fabricação dos produtos), existe um número elevado de pequenas e médias empresas no setor de 

cosméticos.  “Porém essas empresas se deparam, com importantes limitadores de crescimento, 

como dificuldade  para  o  estabelecimento  de  uma rede  de distribuição  e  comercialização  dos 

produtos e também acessa a crédito diferenciado para investimento e para giro do negócio”.

Dentre as formas de distribuição de cosméticos no Brasil podem-se destacar três canais 

básicos de comercialização:



Varejo tradicional, incluindo o atacado e as lojas de varejo (desde quiosques em 

shopping centers até lojas de departamentos e hipermercados); as empresas que mais se destacam 

na distribuição utilizando o varejo tradicional no Brasil são:

• Procter & Gamble, organização americana que atua nos setores de produtos de 

higiene pessoal, limpeza e cosméticos. No segmento de cosméticos atua com as 

marcas  Max Factor,  Olay e Covergirl  e Clairol,  última marca incorporada no 

grupo;

• Johnson & Johnson, organização americana que atua nos setores higiene pessoal 

e limpeza. Marca de cosmético: Neutrogena;

• Colgate – Palmolive, organização americana que atua nos segmentos de produtos 

para higiene bucal e pessoal.

Venda direta - De acordo com a Associação Brasileira de Empresas de Vendas 

Diretas (ABEVD, 2004) as vendas diretas constituem um sistema de comercialização de bens de 

consumo e serviços diferenciado, baseado no contato pessoal, entre vendedores e compradores, 

fora de um estabelecimento comercial fixo, [...] presente em todo o mundo e envolvendo os mais 

diversos setores da economia – de produtos de limpeza a automóveis.

Minadeo (2005) classifica a distribuição direta como as seguintes:

• Porta a porta;

• Venda direta por meio de vendedores;

• Venda por catálogo;

• Venda direta pela internet;

Entre as empresas que se destacam nas vendas direta no Brasil estão:

• Mary Kay,  também dos Estados  Unidos,  que teve  receitas  totais  de US$ 1,3 

bilhão em 2001;

• Avon, organização americana, que obteve um faturamento de 2001 de US$ 5,9 

bilhões;



• E a brasileira Natura.

Franquia - De acordo com a Lei 8.955/94 “franquia empresarial é o sistema pelo 

qual um franqueador cede ao franqueado o direito de uso da marca ou patente,  associado ao 

direito de distribuição exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou serviços. E, eventualmente, 

também ao direito de uso de tecnologia de implantação e administração de negócio ou sistema 

operacional desenvolvido ou detido pelo franqueador, mediante a remuneração direta ou indireta, 

sem  que,  no  entanto,  fique  caracterizado  vínculo  empregatício.”  lojas  especializadas  e 

personalizadas.

• É importante destacar que no ramo de franquias existe a participação de uma 

empresa nacional que é o caso de “O Boticário”.

III.2 HISTÓRICO DA PROVENCE beauty co.

A Lima & Pergher  Ind.  Com.  e  Repres.  Ltda.  Foi  fundada  em 1987,  com origem 

européia  de  cunho familiar.  A empresa  está  sediada  atualmente  na cidade  de  Uberlândia  no 

Estado de Minas Gerais.  A empresa tem como filosofia a atualização contínua com o que existe 

de mais moderno a nível mundial nos diversos segmentos em que atua.

A empresa possui algumas filiais  no Brasil  atendendo efetivamente todo o território 

nacional,  além  de  uma  unidade  de  negócios  em  Miami,  responsável  pela  exportação  de 

cosméticos para o Caribe (América Central)  e  Estados Unidos.

A empresa também possui diversas divisões de  atuação, dentre as quais se destaca a 

divisão agrícola, a divisão industrial e a de cosmética. Possui duas unidades fabris, sendo uma 

exclusiva para cosméticos, ambas totalizam mais de 50.000 metros quadrados de área. Na divisão 

cosmética foi criada a indústria PROVENCE beauty co.

 



 PROVENCE beauty co. é uma empresa de cosméticos que se inspirou nas essências 

criadas pelas empresas de cosmético da França e buscou adaptar-se às características e clima dos 

brasileiros. Segundo os dados da empresa as essências da PROVENCE beauty co. são  uma linha 

inspirada na magia da região francesa de Provence. 

O autor Peter Mayle em seu livro “Um bom ano” (A Good Year, 2004) publicado no 

Brasil pela Editora Rocco, retrata bem a Provence, uma região da França delimitada a leste pelos 

Alpes e pela Itália, a oeste pelo rio Rhône e ao sul pelo Mediterrâneo. Um dos elementos mais 

importantes desta região é uma luz forte intensa, o que atraiu diversos pintores impressionistas, 

também consideradas por muitos a região do prazer, romântica, cheia de glamour e requinte. A 

região é símbolo do bem estar, onde todos os sentidos  são solicitados; as cores, os aromas, os 

sabores. E Côte d'Azur, conhecida como o paraíso da humanidade,  onde o sol mistura-se ao azul 

turquesa das águas do mediterrâneo, completa o cenário de Provence. Segundo o autor inglês o 

universo de Provence é um lugar de paladares, aromas e paisagens capazes de elevar o espírito e 

mudar a vida das pessoas. 

  Com  esta  inspiração  a  empresa  PROVENCE  beauty  co.  desenvolveu  uma  linha 

completa de tratamento:

 

• Tratamento Facial; 

• Cuidados com o Corpo: Higiene Íntima; Cuidados com os pés, pernas e mãos;

• Tratamento Capilar;

• Tratamento Corporal;

• Hidratação Facial e Corporal

Dentre as principais formas de distribuição dos produtos PROVENCE beauty co. pode-

se destacar o varejo tradicional, ou seja, inúmeros estabelecimentos que vendem seus cosméticos 

não sendo baseados no modelo de franquia exclusivas de cosméticos. Entre os quais se destacam 

às lojas de bairro e clínicas de estética que firmaram parcerias com a empresa. 

Mesmo  com  estas  formas  tradicionais  de  distribuição,  a  PROVENCE  beauty  co. 

enfrentava dificuldades permanentes no processo da criação de um canal de distribuição para seus 

produtos, que pudessem oferecer melhores resultados e consequentemente ampliar seus lucros. 

Um exemplo marcante dessa dificuldade são as várias tentativas de criar canais de distribuição 



das quais se destaca a distribuição de seus produtos através do varejo tradicional, das parcerias 

com as clínicas de estética e a própria venda direta através de revendedoras, sendo que em todos 

os casos citados os resultados não foram animadores para a empresa.

 Todos estes processos de vendas já eram comuns no desenvolvimento de estratégia pela 

empresa,  porém nenhum ofereceu  uma vantagem competitiva,  todos  apresentaram sempre  os 

mesmos objetivos de atender  o mercado doméstico  e as vendas regionais,  apenas como uma 

consequência natural para a sobrevivência da organização, não impactando no crescimento da 

mesma.  A  empresa  permanecia  focada  a  desenvolver  estratégias  exclusivas  para  atender  o 

mercado regional, que de forma alguma é desprezível, mas estava passando despercebido ou até 

mesmo  estava  sendo  deixada  em segundo  plano  a  possibilidade  da  criação  de  um canal  de 

distribuição com perspectivas globais como é o caso do Comércio Eletrônico. 

A  empresa  precisava  com urgência  desenvolver  uma  plataforma  de  distribuição  de 

produtos que conseguisse reduzir  os custos dos clientes  de obter informações  sobre preços  e 

produtos oferecidos pela PROVENCE. E também que acontecesse o mesmo processo por parte 

da empresa, que buscava obter uma redução nos custos de informar preços e características de 

produtos para seus clientes, contribuindo para o aumento da sua competitividade.

Para tentar suprir estas dificuldades iniciais, surgiu a proposta do Comércio Eletrônico 

como a criação de um novo canal de distribuição,  possibilitando a empresa levar em conta a 

retro-alimentação de informações geradas por canais de distribuição criados anteriormente. Com 

isso  a  empresa  passa  a  buscar  a  eliminação  de  diferenças  entre  o  real  e  o  projetado, 

proporcionando  uma  grande  possibilidade  de  não  cometer  os  mesmo  erros  e  antecipar-se  a 

possíveis mudanças nos rumos planejados.

As possibilidades de a empresa desenvolver o Comércio Eletrônico tornaram-se mais 

plausíveis quando a PROVENCE observou que através deste canal poderia oferecer os seguintes 

benefícios a empresa e ao seu cliente: 

• Comodidade – o novo canal de distribuição oferece ao cliente a opção de encomendar os 

cosméticos da PROVENCE de qualquer lugar a qualquer hora; 

• Informação – os meios eletrônicos de comunicação são capazes de armazenar e exibir um 

maior número de descrições e preços de produtos o que para o mercado de cosméticos é 

um fator primordial;



• Realimentação  às  condições  do  mercado  –  a  empresa  passa  a  acrescentar  produtos, 

descrições e preços, mantendo-os sempre atualizados; tudo em tempo real melhorando a 

desempenho na relação com o cliente.

• Diminuição  dos  custos  de impressão  e  postagem – o custo de produção de catálogos 

digitais é menor do que o de catálogos impressos;

Dado às dificuldades nos canais de distribuição em que estava atuando, e diante dos 

benefícios  percebidos  pelo  sistema  de  mercado  eletrônico,  a  alternativa  mais  correta  era 

realmente a implantação do Comércio Eletrônico. 

 

III.3 ALGUNS DOS PRINCIPAIS PRODUTOS DA PROVENCE beauty co.

O  quadro  a  seguir  apresenta  exemplos  dos  produtos  da  linha  facial,  tratamento 

relacionando a ação do produto com a formulação do mesmo. São os principais produtos da linha 

PROVENCE beauty co. 

O Creme Revitalizador Facial é um tratamento revitalizador diurno com complexo de 

vitaminas (A, C e E), DMAE e Ácido Alfa Lipóico que proporciona melhorias visíveis do tônus, 

suavizam as imperfeições e melhora a elasticidade da pele, mantendo a expressão natural da face 

além  de  proporcionar  firmeza  e  hidratação.  O  DMAE  é  um  agente  tensor  e  firmador  da 

musculatura, tratando a pele de forma intensiva, prevenindo e reduzindo as linhas de expressão 

(provocada  por  movimentos  repetitivos).  O  Ácido  Alfa  Lipóico  restaura  a  energia  do 

metabolismo celular, protege os antioxidantes naturais e ajuda a suavizar linhas finas e rugas. 

Além disso, minimizam a aparência de poros dilatados e cicatrizes. O óleo essencial de arroz 

contém antioxidantes  naturais,  promovendo a  renovação celular  e  evitando o envelhecimento 

cutâneo precoce, conforme mostra o Quadro III.2.



Quadro III. 2 Creme Revitalizador Facial – PROVENCE beauty co.

RÓTULO CREME REVITALIZADOR FACIAL – NOITE

AÇÃO
Firma,  atenua  linhas  de  expressão,  devolvendo  a 
luminosidade à pele

INGREDIENTES

Azeloglicina  (Potassium  Azelaoyl  Diglycinate); 
Lipossomas  de  Vitaminas  A,  C  e  E  (Phospholipids, 
Ascorbyl  Palmitate,  Retinyl  Palmitate,  Tocopheryl 
Acetate);  PEG-  20  Stearate;  Álcool  Ceto  Estearílico 
(Cetearyl  Alcohol);  Óleo  de  Arroz  (Rice  Bran  Acid); 
Propilenoglicol  (Propylene  Glycol);  Ciclopentasiloxano 
(Cyclopentasiloxane);  Crosspolímero  de  Dimeticone 
(Dimethicone  Crosspolymer);  Metilparabeno 
(Methylparaben);  Propilparabeno  (Propylparaben); 
Fragrância (Fragrance); Água (Water).

Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

O Radiance Esfoliante Facial proporciona uma limpeza profunda da pele e remoção de 

células mortas sem agredir mesmo as peles mais sensíveis. Formulado com Bamboo Esfoliante, 

micro esferas de polietileno e óleo de arroz. Conforme mostra o Quadro III.3.

Quadro III. 3 Radiante Esfoliante Facial – PROVENCE beauty co.

RÓTULO RADIANCE ESFOLIANTE FACIAL

AÇÃO Limpeza profunda e hidratação da pele

INGREDIENTES

Bamboo Exfoliant Extract (Bambusa Vulgaris); Esferas de 
Polietileno  (Polyethylene);  Micro-Esferas  Azuis  de 
Polietileno (Oxidized Polyethylene  Blue);  Óleo de Arroz 
(Rice  Bran  Acid);  Propilenoglicol  (Propylene  Glycol); 
PEG-  20  Stearete;  Álcool  Ceto  Estearílico  (Cetearyl 
Alcohol); Metilparabeno (Methylparaben); Propilparabeno 
(Propylparaben); Fragrância (Fragrance); Água (Water).

Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

A Loção Tônica para o rosto, limpa e purifica a pele, ativando a ação dos tratamentos 

subsequentes. Os extratos de alface e alecrim acalmam e refrescam a pele e o de Hamamelis com 



efeito adstringente e revitalizante, tonificam e suavizam a pele. As vitaminas A, C e E atuam na 

neutralização dos radicais livres, como um excelente agente antienvelhecimento e antioxidante. 

Sua fórmula calmante, refrescante e antioxidante devolvem a vitalidade e a luminosidade natural 

da pele proporcionando uma sensação de frescor e suavidade. Conforme mostra o Quadro III.4.

Quadro III. 4 Tônico Facial – PROVENCE beauty co.

RÓTULO TÔNICO FACIAL

AÇÃO Limpa e purifica a pele,  ativando a ação dos tratamentos 
subsequentes.

INGREDIENTES

Lipossomas  de  Vitaminas  A,  C  e  E  (Phospholipids, 
Ascorbyl  Palmitate,  Retinyl  Palmitate,  Tocopheryl 
Acetate);  Extrato  Vegetal  de  Alecrim  (Rosmarinus 
Officinalis  Extract);  Extrato  Vegetal  de  Alface  (Lactuca 
Sativa  Extract);  Extrato  Vegetal  de  Hamamelis 
(Hamamelis  Virginiana  Extract);  Lauril  Éter  Sulfato  de 
Zinco (Zinc  Coceth Sulfate);  DMDM Hydantoin;  EDTA 
Tetrassódico  (Tetrasodium  EDTA);  PEG-12  Dimeticone 
(PEG -12 Dimethicone); CI 42090; Fragrância (Fragrance); 
Água (Water).

Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

O Mousse para limpeza  Facial  remove a  maquiagem e os resíduos de poluição sem 

enxágue, deixando a pele macia, hidratada e levemente perfumada.

Quadro III. 5 Mouse para Limpeza Facial

RÓTULO MOUSSE PARA LIMPEZA FACIAL

AÇÃO Demaquilante, Emoliente e Hidratante

INGREDIENTES

Lauril  Éter  Sulfato  de  Zinco  (Zinc  Coceth  Sulfate), 
DMDM  Hydantoin,  PEG-12  Dimeticone  (PEG  -12 
Dimethicone), Fragrância (Fragrance), Água (Water).

Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

III.4  LOCALIZAÇÃO DA EMPRESA



A sede da empresa PROVENCE beauty co. está localizada no Bairro Martins na cidade 

de Uberlândia,  região do Triângulo Mineiro,  no Estado de Minas Gerais.   De acordo com a 

Prefeitura  Municipal  de  Uberlândia  -  PMU o município  se  destaca  por  sua  vocação  para  o 

turismo de negócios. Com uma população de mais de 600 mil habitantes, a cidade possui uma 

estrutura  e  posição  geográfica  privilegiada.  Uberlândia  está  localizada  próxima  aos  grandes 

centros do país, como: São Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Goiânia e Brasília.

Uberlândia é a cidade Pólo do Triângulo Mineiro, é a terceira cidade do Estado de Minas 

Gerais em população. É um dos municípios que mais se desenvolve e fortalece a economia do 

país.  Uberlândia  está  localizada  em uma posição  geográfica  estratégica  na  região  central  do 

Brasil. Estima-se que num raio de 600 km existam 78 milhões de consumidores representando 

50% do PIB brasileiro.

Uberlândia também é conhecida como a Capital da Logística, pois sua malha rodoviária, 

ferroviária e o Terminal Intermodal de Cargas, ligam a cidade aos principais mercados do país, 

além do MERCOSUL e o mundo, conforme mostra a Figura III. 1.

Figura III. 1 Infra-estrutura e Logística de Uberlândia em relação aos principais portos e 
sistema intermodal de transportes

Fonte: adaptado Porto Seco do Cerrado

Após o levantamento de todos estes dados, nota-se que com sua localização a Empresa 

PROVENCE beauty co. possui vantagem logística por encontra-se na região Sudeste do país, que 



de acordo com as pesquisa e-commerce POP, realizada pelo IBOPE Mídia, apresenta-se como a 

região que mais realiza compras  pela Internet.  Com 65% das compras on-line,  representando 

também 55% do PIB o Sudeste se desponta como a principal região para Comércio Eletrônico do 

país, conforme a Figura III.2 a seguir.

Figura III. 2 Compras on line por região brasileira - Região Sudeste representa 65% das 
compras on line.

Fonte: Adaptado de IBOPE (2006)

Por ser um negócio virtual a localização pode não parecer a princípio muito importante 

para os usuários, mas ela pode ser uma preocupação central  para as empresas que pretendem 

obter suas receitas pela Internet. Pois, existem questões culturais relacionadas a países e regiões 

que precisam ser analisadas antes de se lançar na Internet. Para a PROVENCE beauty co. estar 

situada  na  região  com o  maior  número  de  e-consumidores  do  país  inicialmente  é  um fator 

positivo, pois além da entrega dos produtos ser mais ágil a empresa já possui conhecimento de 

algumas  preferências  e  hábitos  locais,  que  não  podem  ser  desconsiderados  em  um 

empreendimento na Internet.

III.5  A  SEGMENTAÇÃO,  METAS  E  POSICIONAMENTO  COMPETITIVO  DA 

PROVENCE beauty co. NO AMBIENTE DE INTERNET.



Como  no  varejo  tradicional  um dos  fatores  de  sucesso  para  o  desenvolvimento  do 

Comércio Eletrônico é conhecer detalhadamente o público alvo. Para a introdução no varejo on 

line o estudo junto com a empresa avaliou como os consumidores podem ser segmentados, e 

selecionou aqueles segmentos com maior potencial  para atingir  os objetivos propostos para o 

negócio. 

Para entender melhor como pode ser definido um público alvo, é necessário entender 

sua segmentação.  Na Internet ocorre pelas mesmas bases utilizadas  no marketing tradicional, 

conforme o proposto por Maximiliano (2006) o mercado começa com a população total e chega 

até o mercado efetivamente almejado por uma empresa:

• População em geral = totalidade das organizações e pessoas da sociedade, dentre as quais 

se identificam diversos mercados potenciais.

• Mercado  potencial  =  todas  as  pessoas  e  organizações  que  se  interessam  (ou  se 

interessariam) por um determinado produto ou serviço.

• Mercado alvo = as pessoas e organizações do mercado potencial que a empresa pretende 

conquistar. Pode ser expresso por uma porcentagem do mercado potencial.

• Mercado  conquistado  =  a  clientela  da  empresa  =  os  consumidores  ou  clientes  que 

efetivamente compram da empresa. 

O entendimento e a dimensão correta do mercado determinam a natureza e o tamanho do 

investimento que a empresa precisa fazer, conforme a Figura III.3:



Figura III. 3 Os diferentes significados de mercado
Fonte: Adaptado de Maximiniano (2006)

De  acordo  com  Kotler  (2000)  os  e-consumidores são  numerosos,  diversificados, 

informados,  exigentes,  detalhistas,  protegidos  pela  legislação  e,  quase  sempre,  difíceis  de 

compreender. Frequentemente mudam de opinião. Além disso, toda a concorrência também esta 

procurando entendê-los e conquistá-los. 

Na busca de entendê-los melhor foi criado um fluxograma que apresenta a forma pela 

qual a maioria dos compradores costuma seguir no processo de decisão de compra, que começa 

com a necessidade ou interesse e termina depois da compra, conforme pode ser visto na Figura 

III. 4 a seguir:



Figura III. 4 Processo de decisão de compra
Fone: adaptado de (MAXIMIANO, 2006)

Com a introdução do Comércio Eletrônico a empresa deve dar atenção a vários fatores 

que influenciam na decisão de compra dos consumidores, por isso a empresa buscou conhecer as 

preferências dos consumidores que respondam estas especificações, conforme a Figura III. 5.:

A cultura – é um conjunto de valores, atitudes e crenças, que influenciam o modo que as 

pessoas agem, reagem e interagem. Portanto, a empresa conhecendo a cultura do público-

alvo é uma forma de garantir que os clientes se identifiquem com o produto e o serviço. 

Classe social – geralmente a cultura e o processo de compra são influenciados pela classe 

social,  que é definida pelo poder aquisitivo.  Os membros de classes sociais  diferentes 

dedicam-se a atividades diferentes, na maioria das vezes compram produtos diferentes, e 

também reagem a meios de comunicação diferentes.

Grupos  de  consumidores  –  podem  ser  classificados  pelos  hábitos  e  preferências  de 

consumo que compartilham.

Auto–imagem – A tendência das pessoas é acreditar que “você é aquilo que compra (ou 

usa).  Por  este  motivo  muitas  empresas  investem na  identificação  de  seus  produtos  e 

serviços como atletas, modelos, atores e músicos, pois os consumidores terão a impressão 

de incorporar parte da imagem dessas celebridades em suas próprias imagens.



Fator situacional – são eventos e circunstâncias da vida das pessoas e dos grupos sociais 

que influenciam a compra. Estes eventos podem ser celebrações de feriados, aniversários 

entre outros. 

Tipo de mercado – são mercados diferentes, e para isso é interessante a empresa entender 

que vender para consumidores finais é diferente de vender para o mercado industrial. 

Figura III. 5 Fatores que afetam a decisão de compra
Fone: adaptado de Maximiliano (2006)

PROVENCE beauty co. elaborou o planejamento e a estratégia para a introdução ao 

Comércio Eletrônico entendendo que uma empresa raramente consegue satisfazer a todos em um 

mercado. Conforme afirmou Kotler (2000) “nem todos gostam dos mesmos refrigerantes, quartos 



de  hotéis,  restaurantes,  automóveis,  faculdades  ou  filmes”  assim  como  nem  todos  serão  os 

consumidores  dos  cosméticos  da  empresa.  Portanto,  a  empresa  deve  segmentar  o  mercado, 

identificar  as  diferenças  demográficas,  psicográficas  e  comportamentais  existentes  entre 

compradores, conforme apresentado na Figura III.6 a seguir:

Figura III. 6 Critérios de segmentação do mercado
Fone: adaptado de Kotler (2000).

          Com o estudo da segmentação de mercado a PROVENCE beauty co. optou por um 

processo de divisão do mercado total em grupos relativamente homogêneos de consumidores, que 

apresentam  características,  comportamentos  e  necessidades  semelhantes,  como  idade,  classe 

social, localização, volume de compras, e outros critérios. Como já afirmado que a segmentação 

de mercado permite ser alvo a oferta de produtos com aparência, design e qualidade – a chamada 

diferenciação do produto. A Figura III.7. a seguir apresenta a faixa etária dos consumidores que 

realizam compras online, esta faixa etária pode ser uma forma de segmentação. 



Figura III. 7 Faixa Etária do e-consumidores (1º semestre de 2008)
Fonte: Adaptado de e-bit (2008)

Conforme os dados da pesquisa realizada pelo e-bit as classes A, B, e C, as maiores 

interessadas nos produtos de melhor qualidade e na diferenciação, equivalem a 81% das pessoas 

que realizam as compras on-line. Conforme representado pela Figura III.8. a seguir: 



Figura III. 8 Renda mensal do e-consumidor brasileiro (valor em Reais)
Fonte: Adaptado de e-bit (2008)

A  segmentação  de  mercado  foi  uma  das  principais  preocupações  na  etapa  de 

implementação do sistema de Comércio Eletrônico pela empresa. Foi necessário determinar as 

diferenças significativas entre grupos de compradores, separando-os, para que a empresa pudesse 

descobrir o mercado que se tornaria mais conveniente, concentrar esforços e com isso aumentar a 

competitividade da organização perante seus clientes.

Com  a  segmentação  realizada  a  PROVENCE  beauty  co.  selecionou,  caracterizou  e 

quantificou os segmentos mais atraentes para o site. A escolha ocorreu de acordo com as metas e 

os objetivos do negócio, com os volumes potenciais estimados e as características e capacidades 

da empresa, sendo as classes A, B, e C o principal público alvo. 

Partindo deste ponto a empresa passou a posicionar melhor seus produtos e focar no 

desenvolvimento  do  novo  canal  de  distribuição  visando  o  atendimento  dos  segmentos  mais 

lucrativos, determinando assim a estratégia que, convenientemente conduzida pode passar a inibir 

a reação da concorrência e gerar lucros mais satisfatórios para a empresa.



CAPITULO IV

A IMPLEMENTAÇÃO DO COMÉRCIO ELETRÔNICO 

Este Capítulo apresenta os principais aspectos relacionados ao mercado eletrônico e o estudo  

e planejamento da utilização do Comercio Eletrônico por uma empresa da área de cosméticos.  

Como CE pode ser utilizado para atingir objetivos organizacionais, mudanças na estrutura  

organizacional e a evolução da tomadas de decisão da empresa.  Também é abordada uma 

reflexão sobre os vários problemas da operação dos negócios na rede. 

IV.1 A ORGANIZAÇÃO DO COMÉRCIO ELETRÔNICO DENTRO DA ESTRUTURA 

ORGANIZACIONAL

O sistema de Comércio Eletrônico é realizado de forma digital, utilizando-se uma infra-

estrutura de comunicação e informação definida pela empresa, com isso a PROVENCE passa a 

ter mais agilidade, flexibilidade e reduz os seus custos. O principal exemplo será apresentado 

daqui  para  frente:  a  introdução  das  vendas  de  cosméticos  por  meio  de  um site,  ou  seja,  a 

realização de compra, solicitação e análise de propostas de forma eletrônica com a participação 

de agregadores. 

Com  o  novo  canal  de  distribuição  a  empresa  passa  a  utilizar  uma  estrutura 

organizacional mais adequada a sua necessidade, que atenda melhor as pressões de mercado. Essa 

estrutura  organizacional  exige  mais  capacitação  dos  envolvidos  para  que  assumam níveis  de 

autoridade, responsabilidade e atuação. Pode se dizer que essa mudança é a de maior impacto 

dentro da empresa e a que apresenta mais desafio organizacional e cultural, mas que representa 

mais fundamentos a nova realidade da organização. 

Essa evolução na estrutura organizacional, juntamente com as divisões por unidades de 

negócios que foram criadas para a estruturação do CE na PROVENCE, vai prover a empresa de 

maior flexibilidade, liberdade e agilidade nos negócios, possibilitando uma criação muito maior 

de parcerias estratégicas para a realização de processos específicos. É importante lembrar que 



estas  mudanças  estão  em  pleno  curso,  com  grandes  desafios  e  ainda  incertezas  típicas  das 

inovações.

A nova estrutura organizacional sugerida para a empresa pode ser vista na Figura IV. 1 

a seguir:

Figura IV. 1 Nova Estrutura Organizacional da PROVENCE beauty co.
Fonte: Elaboração própria

As novas funções do Gerente de Marketing estão focalizadas na evolução do conceito 

do  profissional  que  desempenha  novas  habilidades  para  inovar  constantemente  dentro  da 

organização  proporcionando  a  evolução  em todas  as  áreas  de  atuação  deste  profissional.  A 

proposta da área do Comércio Eletrônico dentro da PROVENCE beauty co. foi implementada 

principalmente  pelo  departamento  de  Marketing  com  a  sustentação  e  atuação  constante  do 

departamento comercial que terá sua participação mais efetiva no desenvolvimento, ampliação e 

comunicação com as revendedoras da empresa. Conforme segue Figura IV. 2:



Figura IV. 2 Funções pré-estabelecidas do Gerente de CE
Fonte: Adaptado de Porter (2001)

IV.2 SISTEMAS ELETRÔNICOS DE PAGAMENTOS 

Com a implantação do Comércio Eletrônico as transações de negócios só poderão ter 

sucesso se as trocas financeiras entre a PROVENCE e seus clientes puderem acontecer em um 

ambiente  simples,  universalmente  aceito,  seguro  e  barato.  Entre  os  principais  mecanismos 

transacionais aceitos atualmente estão às contas de cartões de crédito.

Se o cliente da PROVENCE optar pela compra através do cartão de crédito Visa, permite 

parcelamento  do  valor  da  compra.  Este  financiamento  é  realizado  pelo  banco  ou  pela 

administradora que emite o cartão. O consumidor que possui o cartão pode pagar suas compras 

em prestações com juros, que são revertidos ao banco ou à administradora. Para PROVENCE 

beauty co. e para a VisaNet Brasil, a venda é tratada como uma operação sem parcelamento. O 

estabelecimento recebe o valor total em cerca de 30 dias, variando conforme a data acordada com 

a VisaNet Brasil, descontada a tarifa negociada. 



Segundo  a  Visanet  a  modalidade  de  pagamento  da  plataforma  débito  é  a  mais 

conhecida. Por meio dela, o débito na conta corrente do portador é automático. Muitos portadores 

optam por essa forma de pagamento pela segurança de não terem pagamentos pendentes para o 

futuro. O estabelecimento que vende nessa modalidade recebe o valor em sua conta, descontada a 

tarifa negociada, 1 dia após a operação.

A  quantidade  mínima  e  máxima  de  parcelas  e  o  valor  mínimo  de  cada  uma  são 

estabelecidos pela instituição emissora. Via de regra, são oferecidas entre 2 e 24 parcelas. 

As principais modalidades de pagamentos dos produtos adquiridos pelos consumidores 

através do Comércio Eletrônico são as seguintes: 

• Visanet (Cartões Visa) 

• Redecard (Cartões Mastercard e Diners) 

• Boleto Bancário via Internet 

• American Express (Cartões American Express) 

• Itaú Shopline 

• Pagamento Fácil Bradesco 

• BB Office Banking do Banco do Brasil 

• Clique Pague Unibanco 

Das formas de pagamento citadas acima a empresa PROVENCE beauty co. optou pelas 

formas relacionadas a seguir:

• Visanet (Cartões Visa) 

• Pagamento Fácil Bradesco 

O Pagamento via Bradesco fácil  foi  uma opção da PROVENCE beauty co. para dar 

facilidade  as  pessoas  que  não  possuem  cartão  de  crédito  e  desejam  fazer  a  aquisição  dos 

produtos. Outro fator que foi determinante na opção pelo pagamento via boleto é que conforme 

estudo com as revendedoras ficaria mais fácil esta forma de pagamento, pois a maioria delas não 

possui cartão ou limite para a aquisição de uma compra com valores altos. 



IV.2.1 OS PRINCIPAIS CUSTOS COM TRANSAÇÕES - VISANET 

As  taxas,  encargos  e  comissões  dispostos  no  Contrato  de  Afiliação,  a  empresa,  ao 

participar  do Comércio Eletrônico VISANET, está sujeito ao pagamento das seguintes tarifas 

conforme os valores e periodicidade de pagamentos estabelecidos na tabela vigente por ocasião 

do fato gerador:

a)  Tarifa  de Acesso:  Tarifa  mensal  devida pela  empresa  à  Companhia  Brasileira  de 

Meios de Pagamento -  CBMP pela disponibilização ao estabelecimento do Comércio Eletrônico 

VISANET.

b) Comissão: Percentual devido à CBMP e ao emissor, incidente sobre o valor bruto do 

fornecimento efetuado através do Comércio Eletrônico VISANET, de acordo com o valor da 

tabela vigente na data em que ocorrer o fornecimento.

O critério da CBMP, os valores devidos pela empresa sob este instrumento poderão ser 

deduzidos  quando do repasse  do valor  do fornecimento  a  empresa  ou poderão ser  debitados 

diretamente do domicílio bancário da empresa.

De acordo com as informações repassadas pela operadora as transações por meio de 

cartão de crédito,  terão um custo à empresa PROVENCE beauty co.  de uma taxa mensal  de 

aproximadamente $50,00( cinquenta reais) e também mais 4,5% do valor de cada transação. 

IV.2.2 OS PRINCIPAIS CUSTOS COM TRANSAÇÕES - BRADESCO

Pela habilitação da empresa para a utilização das formas de pagamento Bradesco serão 

cobradas as seguintes taxas:

• Taxa de Adesão: O valor da Taxa de Adesão será cobrado através de débito na 

conta corrente da  Empresa após a implantação das formas de pagamento Bradesco na 

sua Loja Virtual, mediante notificação prévia à Empresa.

• Taxas Administrativas de Cartões: Refere-se ao Pagamento Fácil Bradesco.

• Tarifa  Bancária  de  Boleto  de  Cobrança:  Refere-se  a  Boleto  de  Cobrança  Via 

Internet.



• Tarifa Bancária de Boleto de Cobrança (registrado ou sem registro): Refere-se ao 

Pagamento Eletrônico Bradesco - Business to Business.

As transações com boleto bancário possuem um custo em cada boleto pago no banco 

aproximadamente de $2,00 (dois reais).  

IV.3 CANAL DE DISTRIBUIÇÃO DA PROVENCE beauty co.

Para  compreender  melhor  como  vai  funcionar  o  processo  de  Comércio  Eletrônico  é 

interessante entender o fluxograma do canal de distribuição do produto, pois, o canal cria um elo 

entre a empresa e o consumidor. Os elos de canais são importantes e podem resultar de várias 

formas em singularidade. Através da coordenação com os canais ou de uma otimização conjunta 

da divisão de atividades entre empresa e os canais, a singularidade pode resultar na frequência. 

Alguns exemplos  de como os elos com os canais  podem levar a singularidade são os 

seguintes: 

• Treinar canais nas vendas e em outras práticas comerciais;

• Esforços de vendas conjuntos com canais;

• Subsidiar  investimentos  dos  canais  em  pessoal,  instalações  e  na  execução  de 

atividades adicionais. 

Para a empresa criar uma seleção eficaz dos canais de distribuição depende de fatores 

como: tipo de produto, mercado-alvo, tamanho da própria empresa e seus objetivos. Em geral, a 

escolha do canal de distribuição decorre do número de varejistas que venderão os produtos da 

empresa, do custo de distribuição e do controle do escoamento dos produtos até o consumidor 

final. 

Como o custo é o principal fator que determina a seleção do canal de distribuição. A 

empresa  precisa  tomar  cuidados  com  o  custo  da  distribuição,  para  que  esta  não  seja  tão 

dispendiosa a ponto de reduzir o rendimento dos negócios. Por isso a introdução do Comércio 



Eletrônico  pode trazer  um conjunto de vantagens  derivadas  de sua própria  natureza,  ou seja, 

possui  um forte  apoio  a  área  de  transferência  eletrônica  das  informações.  Isso  se  torna  um 

diferencial se a PROVENCE acrescentar algum serviço adicional ao consumidor, ou, em outras 

palavras, se essa transferência eletrônica agregar valor, oferecendo ao consumidor um serviço 

que os canais de distribuição tradicionais da empresa não ofereciam antes. 

Então  com  a  introdução  do  Comércio  Eletrônico  começam  a  surgir  as  principais 

vantagens para a empresa que são:

• A redução dos custos marginais da organização, tanto comprador (melhor acesso a 

informação), quanto vendedor (maior facilidade de divulgação).

• Maiores volumes de transações em relação ao capital investido;

• Melhor relação entre o tempo de cada venda e o volume total de vendas;

• Substâncias econômicas de escala;

• Maior  controle  nas  operações  –  em  especial  no  tocante  aos  dados  sobre 

consumidor;

• Redução dos problemas com fuso horário e áreas geográficas diferentes;

• Maior cobertura geográfica;

• Aproximação da empresa com o consumidor final,  com a eliminação de alguns 

níveis de intermediários;

• Minimização de alguns dos problemas causados por erros de comunicação;

Além  das  vantagens  apresentadas,  a  empresa  também  pode  obter  mais  resultados 

positivos. Conforme Slywotzky (2000) os principais resultados são: 

• Customização – os produtos oferecidos pela Internet podem ser customizados de 

acordo com as preferências dos consumidores;

• Feedback instantâneo – para cada escolha que um consumidor realiza entre vários 

produtos a serem vendidos pela Internet, este custo é avaliado imediatamente;

• Acesso a várias informações sobre clientes.



Dentro  deste  novo  modelo  de  negócios  proposto,  as  Revendedoras  da  PROVENCE 

beauty co.  conseguiram obter  uma participação  mais  efetiva.  Conforme a proposta  inicial  da 

empresa, tudo será realizado virtualmente, porém, de uma forma mais participativa. O primeiro 

contato para um recrutamento das futuras revendedoras será inicialmente realizado pelo site. Para 

isso a base de informações disponíveis pela empresa precisou ser ampliada da forma a fornecer a 

partir de agora todas as informações necessárias, além de contribuir positivamente para tomada 

de decisões e tornar-se uma Representante da PROVENCE beauty co. Conforme mostra a Figura 

IV 3:

Figura IV. 3 Contratação de Revendedoras
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

Da  forma  que  já  foi  mencionado  a  empresa  passa  a  ter  todo  o  contato  inicial 

virtualmente, facilitando o relacionamento inicial entre a PROVENCE e a Futura Revendedora, 

uma forma prática de estreitar os laços entre Empresa/interessado. Uma pessoa em qualquer parte 

do mundo pode acessar o site da empresa e se tornar uma distribuidora dos produtos contanto que 

se enquadre nos padrões pré-estabelecidos pela empresa. Conforme mostra a Figura IV. 4.:



Figura IV. 4 Cadastro das vendedoras (passo I)
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

Durante  a  realização  do  estudo,  percebeu-se  que  uma  das  grandes  dificuldades  das 

empresas  de  cosméticos  distribuírem  seus  produtos,  é  principalmente  pela  dificuldade  de 

encontrar  pessoas  capacitadas  ou  até  mesmo  interessadas  em  desenvolver  o  trabalho  de 

distribuição. Com o Comércio Eletrônico a empresa passa a solucionar um dos grandes gargalhos 

de seu sistema de distribuição. Para que se tornasse atrativo e oferecesse mais informações para 

as revendedoras o site também passou a disponibilizar os seguintes dados:

• Histórico da empresa Provence beauty co. mais focado na futura revendedora;

• As  oportunidades  de  negócios  em  atuar  como  uma  revendedora  da  empresa 

PROVENCE beauty co.;

• Depoimentos de revendedoras que apostaram na empresa;

• Possibilidades de ganhos reais, bem como planilha de faturamento mensal e anual 

de uma revendedora média;

• Campo para preenchimento de dados para revendedoras potenciais que gostariam 

de receber visitas do consultor PROVENCE beauty co.



Figura IV. 5 Cadastro das vendedoras (passo II)
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

Na  área  restrita  à  revendedora,  a  proposta  é  oferecer  várias  informações  sobre  os 

produtos,  desde novos lançamentos,  promoções  à disposição,  melhor  utilização  dos produtos, 

dicas de negociação, informações sobre treinamentos, entre outras, informações importantes que 

possam  auxiliar  e  melhorar  o  desempenho  nas  negociações  das  Revendedoras  da  empresa. 

Conforme mostra a Figura IV. 6 a seguir:



Figura IV. 6 Área de acesso ao banco de dados das consultoras da PROVENCE
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

A maioria das negociações da PROVENCE beauty co. antes da implementação do site 

era realizada pelo telefone, o pedido era solicitado pela revendedora e posteriormente ocorria a 

emissão de um boleto pelo correio para que a mesma realizasse o pagamento.  As vendas por 

telefone passaram a tornar-se um procedimento demorado, ineficiente e com alto custo para a 

PROVENCE.

Na nova proposta,  pelo site,  após a revendedora colocar a mercadoria no carinho de 

compras  e  selecionar  a  forma  de  pagamento,  o  boleto  é  emitido  online  diminuindo 

consideravelmente  os  custos.  A  comunicação  empresa/revendedora  acarretou  em  uma 

transformação radical, pois através deste contato a Revendedora mesmo a distância tem acesso a 

todas as informações da empresa. 

Com isso o site passa a proporcionar um amplo relacionamento com as revendedoras, 

também  se  tornando  uma  importante  ferramenta  para  buscar  novos  revendedores.  Uma 

ferramenta que pode formar uma rede de pessoas, proporcionando a empresa uma forma de se 

comunicar com muitas pessoas, treiná-las e mantê-las constantemente motivadas e informadas. 

Conforme apresenta a Figura IV. 7 a seguir:



Figura IV. 7 Desenvolvimento do E-business na empresa
Fonte: Adaptado de Porter (2001)

IV.4. APLICAÇÃO DO COMERCIO ELETRÔNICO NA CADEIA DE VALOR

Porter (1989) salienta que as empresas precisam ter cuidado para não manter apenas o 

enfoque no produto e esquecerem a Cadeia de Valor inteira, encarando apenas a diferenciação em 

termos de produtos físicos,  e deixando assim de explorar  oportunidades  de diferenciação em 

outras partes da Cadeia de Valor. Conforme foi discutido, a Cadeia de Valor inteira em geral 

fornece bases numerosas  e sustentáveis  para a diferenciação,  mesmo que o produto seja uma 

commodity.  De acordo com o autor  toda organização é uma reunião de atividades executadas 

para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus produtos (cadeia de valor). Ainda 

segundo Porter (1985) estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma Cadeia 

de Valor. A Cadeia de Valor desagrega uma empresa nas suas atividades de relevância, para que 

se  possa  compreender  o  comportamento  dos  custos  e  as  fontes  existentes  e  potenciais  de 



diferenciação.  Uma  empresa  ganha  vantagem  competitiva,  executando  estas  atividades 

estrategicamente importantes de forma mais eficaz.  A nova Cadeia de Valor da PROVENCE 

beauty co. ficou da seguinte forma, conforme a Figura VI. 8 a seguir:

Figura IV. 8 Comércio Eletrônico na Cadeia de Valor
Fonte: Desenvolvido pelo autor com base nas pesquisas

De acordo com Ansoff (1990) a “base do conceito é integrar os processos logísticos e 

comerciais ao longo de toda a cadeia de abastecimento, buscando sinergia em que o todo é mais 

benéfico do que a simples  soma das  partes”.   Esta  integração  de todas  as  áreas da empresa 

aconteceu com a implementação do Comércio Eletrônico. Conforme apresentada na Figura IV.8. 

sobre a Cadeia de Valor da PROVENCE beauty co.

A Cadeia de Valor de uma organização é um sistema de atividades interdependentes, 

que são conectadas por ligações. Estas ligações existem quando a forma em que uma atividade é 

desempenhada afeta o custo ou efetividade de outras atividades. A administração cautelosa das 

ligações é também uma poderosa fonte de vantagem competitiva devido à dificuldade que os 

concorrentes  têm  em  percebê-las  e  em  resolver  trade-offs  entre  as  linhas  organizacionais. 

(PORTER, 1985)



IV.5.  ORGANIZAÇÃO DOS PRODUTOS NO SITE 

Para fazer marketing e vendas pela Internet não é diferente do mercado tradicional; é 

necessário entender o público alvo, e principalmente entender as características do consumidor na 

Internet,  saber  o  que  muda  e  o  seu  comportamento,  e  neste  sentido  a  empresa  se  adaptar. 

Portanto,  para  entender  o  cliente  online  não  basta  apenas  considerá-lo  nos  seus  aspectos 

demográficos,  mas  também é  necessário  entender  como  é  seu  comportamento  em relação  à 

tecnologia e ao risco de uma nova experiência de compra. 

As pesquisas demonstram que a maioria dos clientes pela Internet a exemplo dos clientes 

do varejo tradicional, também realizam suas compras por impulso, e para maximizar estas vendas 

é  necessário  um planejamento,  aliando  conhecimento  dos  produtos  com o  conhecimento  do 

público e das suas motivações. O correto de tudo isso é oferecer produtos certos, na hora certa, 

para dar o impulso necessário para o cliente. Um exemplo disso é a personalização, que permite 

ofertas  certeiras  de  grande  potencial  de  atração.  Para  uma  das  empresas  que  mais  vendem 

plataformas  para  e-commerce no  Brasil  a  Locaweb,  a  empresa  que  planeja  bem  o  seu  CE 

fortalece sua identidade, consolida sua marca, interage com clientes e fornecedores e vende seus 

produtos. Um site inútil, com produtos desorganizados sugere ao consumidor a existência de uma 

empresa “fraca”, e o concorrente estará sempre à espreita, à distância de um clique no mouse.

Para isso é importante que a colocação dos produtos no site seja de forma a atender as 

expectativas dos consumidores  on line, conforme o planejamento realizado pela PROVENCE 

beauty co. apresentado na Figura IV. 9 a seguir:



Figura IV. 9 Organização dos produtos no site PROVENCE beauty co.
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

IV.6. PROCESSO DE AQUISIÇÃO DO PRODUTO PELO CLIENTE 

Com o desenvolvimento do estudo implantou-se uma forma eficiente e simples para que 

o e-consumidor possa adquirir os produtos da empresa. A simplicidade de navegação foi um dos 

fatores mais importantes na elaboração do Comércio Eletrônico.  Manteve-se o cuidado para que 

as transações no CE não acarretasse muita coisa de novo, o objetivo foi fazer funcionar da mesma 

forma  que  nas  compras  tradicionais,  ou  seja,  a  empresa  através  do  site  apresenta  o 

produto/serviço e o preço ao cliente, a confirmação e a situação do pedido, as notificações de 

entrega e as condições de pagamento aceitas;  o comprador  apresenta a empresa a escolha de 

pagamento e as informações associadas de uma maneira segura. Não ocorre nada de novo no 

processo básico. 



É apresentada  no  site  a  imagem do  produto  em alta  definição  com as  informações 

fundamentais sobre o mesmo, principalmente o valor bem visível, conforme a Figura IV.10 a 

seguir. Basta apenas o cliente adicionar a mercadoria no carrinho de compras. 

Figura IV. 10 Processo de Negociação 
Fonte: Adaptado do site PROVENCE beauty co.

A cesta de compras proporciona ao cliente a escolha de vários produtos antes de fazer a 

transação final.  Após o produto ser adicionado ao carrinho de compras  pelo cliente,  este em 

seguida pode visualizar  o carrinho com os  produtos  em destaque,  conforme mostra  a  Figura 

IV.11 a seguir:

Figura IV. 11 Produto adicionado pelo cliente no carrinho de compras
Fonte: adaptado do site PROVENCE beauty co.



Com a visualização do carrinho de compras pode-se calcular o valor do frete do envio 

do produto até o local desejado. O carrinho de compras é um tipo de recurso fundamental, pois da 

tranquilidade  ao cliente  para realização  das compras.  Conforme demonstra  a Figura IV.12.  a 

seguir:

Figura IV. 12 Valor do frete
Fonte: Adaptado do site PROVENCE beauty co.

É ainda apresentada a tela para o fechamento do pedido onde solicita ao cliente que 

digite o usuário e a senha. Se não for cliente será necessário um cadastro para dar continuidade ao 

processo, conforme mostra a Figura IV.13 a seguir.



Figura IV. 13 Identificação do comprador
Fonte: Adaptado do site PROVANCE beauty co.

Para que seja efetuada a transação da compra é necessário que o cliente  realize um 

prévio  cadastro  contendo  alguns  dos  seus  dados,  para  que  a  empresa  realize  o  envio  da 

mercadoria  até  o  destinatário.   Essa  transação  no  site  da  empresa  tende  a  permitir  um 

gerenciamento  de  forma  mais  ampla,  uma  vez  que  possibilita  a  empresa  uma  quantidade 

informações  muito  maior,  disponibilizada  pelo  próprio  cliente  com  o  relacionamento  da 

negociação na hora que ela acontece. Conforme mostra a Figura IV.14 a seguir:



Figura IV. 14 Cadastro de clientes para emissão dos produtos
Fonte: Adaptado de Ikeda

A PROVENCE beauty co. com as negociações online passa a ter acesso a informações 

importantes sobre seus clientes através do cadastro prévio para o fechamento do pedido. Com o 

passar dos tempos estes dados servem de referência para entender mais sobre os consumidores 

que realmente adquirem seus produtos, além de informações importantes que são utilizadas no 

desenvolvimento de novos produtos direcionados a um tipo de cliente. 

Além das negociações realizadas no Comércio Eletrônico a empresa com o novo canal 

criará um importante banco de dados digital, que pode ser utilizado para inúmeras outras ações 

mercadológicas. Com isso o novo canal de distribuição funciona em duas direções; ou seja, assim 

como a empresa  disponibiliza  a  informações  aos  clientes,  o  canal  também traz  informações, 



permitindo que os clientes tenham uma postura ativa em relação a seu relacionamento com a 

empresa e não apenas recebam passivamente produtos, serviços e informações.

A empresa  passa  a  ter  uma  grande fonte  de valor  de negócios  que é  a  informação, 

podendo utilizá-la na inovação e mudança de seus produtos, além da maneira de como podem ser 

anunciados,  pedidos  e  entregues.  Para  McGill,  (1995)  a  eficácia,  de  qualquer  empresa  que 

aprende, “gira em torno de sua capacidade de colher informações acuradas acerca dos efeitos de 

seu comportamento.  As empresas  mais  inteligentes devem ter um sistema que gere  feedback  

preciso e oportuno, e o disponibilize a quem possa necessitar e que o forneça em formas que 

facilitem o seu uso”.

Após a realização do cadastro é necessário que o cliente informe o endereço de entrega 

do produto, conforme apresenta a Figura IV.15 a seguir:

Figura IV. 15 Endereço de entrega do produto
Fonte: Adaptado do site da PROVENCE beauty co.



Para o fechamento do pedido é solicitado ao cliente à forma de pagamento, que pode ser 

realizada via boleto bancário ou cartão de crédito, sendo as opções que a empresa achou mais 

interessante  no momento da escolha das formas de pagamento.  Conforme apresenta a Figura 

IV.16. a seguir:

Figura IV. 16 Formas de pagamento
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

Não há nada de muito novo no processo básico de compra e venda. Se o cliente quiser 

comprar um produto ou serviço, simplesmente envia os detalhes de seus cartões de crédito para o 

provedor  de  serviço  envolvido  e  a  organização  deste  irá  manipular  esse  pagamento  como 

qualquer outro. 

Para entender como o processo de negociação tornou-se simples para ambos os lados 

basta  observar  a  Figura  IV.17.  onde  é  apresentado  o  fluxograma  dos  principais  passos  da 

negociação entre PROVENCE/cliente. Fica evidente que os consumidores além desfrutarem da 

comodidade ainda terão acesso as informações sobre a empresa em tempo real,  e a qualquer 

momento que for de interesse deles. 



Figura IV. 17 Processo de aquisição dos produtos PROVENCE beauty co.
Fonte: elaboração própria pelo autor conforme estudo

IV.7. PROCESSO DE ENTREGA DA PROVENCE beauty co.

Para Felipini (2006) a maioria das lojas tradicionais não precisam se preocupar com a 

entrega da mercadoria, uma vez que o próprio cliente se encarrega de levar a sua compra. Para os 

negócios na Internet, no entanto, o processo de embalar, despachar e colocar a mercadoria na 

mão do cliente, com segurança e no prazo contratado, é uma rotina de importância estratégica. 

 Conforme  já  estudado  estrategicamente  o  processo  de  entrega  dos  produtos 

PROVENCE beauty co. será realizado através de um serviço terceirizado de motoboy apenas 

para a cidade de Uberlândia com um custo de R$ 5,00 (cinco reais)  por entrega.  O objetivo 

principal é que com esse método de entrega o produto possa chegar até o seu destino em menos 

de um dia útil, a previsão é que a entrega dependendo do horário da aquisição pelo consumidor 

online, seja realizada no mesmo dia. 

Já para as demais regiões do Brasil ou outros países a forma de entrega será a mesma da 

maioria das lojas online, através dos correios com as opções de encomenda registrada ou o Sedex 



onde o valor de entrega estará diretamente relacionado às características do produto, como peso e 

dimensão, podendo variar.

Segundo  Felipini  (2006)  o  maior  prestador  de  serviço  das  empresas  que  realizam 

transações online no Brasil são os Correios, que possuem uma grande infra-estrutura em todo o 

território nacional, mas novas empresas estão ingressando nesse mercado e a tendência, com o 

aumento da concorrência, é a melhora nos custos. Atualmente, a compra de um livro de tamanho 

normal e preço de R$ 24,00 (vinte e quatro reais) no Submarino.com tem uma despesa de frete de 

R$ 7,40 (sete reais e quarenta centavos) para a cidade de Birigui, no interior de São Paulo, e R$ 

15,40 (quinze reais e quarenta centavos) para a cidade de Manaus, ou seja, nestes dois casos, o 

frete  representa  respectivamente,  30%  e  63%  do  valor  do  produto.  O  fator  custo  afeta 

principalmente as lojas virtuais que trabalham com produtos de baixo valor unitário. A proposta 

de agilidade de entrega dos produtos pode ser visualizada na Figura IV.8 a seguir:

*somente para a região Sudeste

Figura IV. 18 Proposta de agilidade na emprega dos Produtos
Fonte: elaboração própria pelo autor conforme estudo

A preocupação com a entrega da mercadoria ainda é um dos principais fatores geradores 

de insatisfação  por  parte  dos consumidores  online.  E nele  a  empresa  PROVENCE bauty co. 



intensificará seus trabalhos. A localização estratégica como já mencionada será um dos fatores 

importantes para que este canal de distribuição tenha sucesso. O fato de a empresa estar situada 

na região sudeste onde está à maioria dos seus clientes já facilita a entrega. A proposta é que para 

a cidade de Uberlândia a entrega seja realizada no mesmo dia, e para as demais cidades da região 

sudeste a entrega seja efetuada em até um dia útil. 

O processo de acompanhamento do pedido disponibilizado para a informação do cliente 

deverá conter dados do que está acontecendo com a negociação. É fundamental manter o bom 

atendimento em uma transação via Internet.  No site da PROVENCE beauty co. também está 

disponível esta ferramenta. Com isso o cliente poderá visualizar antes, ou após o fechamento da 

negociação e acompanhar a entrega do pedido online. Além deste acompanhamento, o cliente 

também tem disponíveis os detalhes do pedido das informações sobre a sua negociação. 

IV.8. VISUALIZAÇÃO DO PROCESSO DE NEGOCIAÇÃO DA PROVENCE beauty co. 

A proposta  no  processo  de  negociação  da  empresa  é  transformar  o  cliente  no  foco 

principal da PROVENCE. Cada movimento da empresa é voltado ao cliente, na interpretação do 

que ele está procurando no site. O sistema de CE possibilita acessar, comparar e examinar mais 

dados sobre os produtos, além de detalhes.

Com o site a empresa tem grande vantagem, como meio de informações de produtos e 

sua disponibilidade em qualquer tempo e em qualquer lugar, pois os mesmos estarão ao alcance 

do consumidor não importando o local do mundo que ele estiver 24 horas por dia. 

Para  entender  melhor  do  processo  de  negociação  da  PROVENCE  beauty  co.   é 

apresentado na Figura IV.19 a seguir o fluxograma da negociação entre cliente/empresa.:



Figura IV. 19 Processo de negociação da PROVENCE beauty co.
Fonte: Elaboração própria pelo autor conforme estudo

Essa integração na negociação da empresa com seus clientes tornam-se meta de todos os 

agentes  envolvidos  que participam do processo de desenvolvimento,  produção,  distribuição  e 

suporte,  visando  melhor  relacionamento  por  meio  de  um  atendimento  efetivo  de  suas 

necessidades.  Esta integração torna-se uma das principais  estratégias  da empresa amplamente 

apoiada no ambiente  eletrônico,  passando a criar  uma vantagem competitiva.  Melhorando no 

desempenho da organização em diversos fatores dos quais se destacam:

• Troca de informações com clientes em tempo real com feedback das informações;

• Efetuação de vendas com menor custo e mais agilidade;

• Suporte a transações financeiras;

• Publicidade e propaganda ampliada através de parcerias; 

• Pesquisa de mercado focada ao seu público alvo;

• Troca de informações com novos fornecedores;

• Implantação de serviços de pré-venda;



• Melhorias nos serviços de pós-venda da empresa;

• Melhoramento nas relações com os clientes;

• Recrutamento  de  pessoal  para  atuar  em  diversos  departamentos  da  empresa 

especialmente no comercial (revendedoras)

• Efetuação de compras (fornecedores) 

• Lançamento/divulgação de novos produtos e serviços.

Com isso a empresa percebeu que a experiência do uso de um produto/processo ou até 

um serviço como o Comércio Eletrônico,  o consumidor  tende a buscar o mesmo produto ou 

serviço, quando a necessidade se manifestar. Uma avaliação positiva tende a reforçar o conceito 

que se possui daquele produto, processo ou marca,  predispondo-se para uma recompensa que 

consequentemente pode ser o sucesso do Comércio Eletrônico. 



CAPITULO V

Este capitulo consolida-se com uma análise das forças e fraquezas, ameaças e oportunidades,  

junto com os impactos do Comércio Eletrônico na Cadeia de Valor, e nas 5 (cinco) Forças  

Competitivas. As conclusões e as sugestões que foram obtidas durante o desenvolvimento do  

estudo.

ANÁLISE DOS RESULTADOS DA EMPRESA ESTUDO DE CASO

V.1 ANÁLISE SWOT DA PROVENCE BEAUTY CO.

A indicação da análise SWOT para a empresa, está no principal objetivo da criação da 

ferramenta que é preparar o negócio para um ambiente competitivo. Como se sabe a SWOT tende 

a analisar as forças que podem ser utilizadas para adquirir vantagens competitivas, as fraquezas 

que devem ser combatidas ou minimizadas,  as ameaças para as quais é necessário preparar a 

empresa e as oportunidades que podem ser exploradas. Com a utilização da ferramenta levantou-

se 4 (quatro) proposições a serem avaliadas, que podem ser vistas a seguir: 

V.1.1 PROPOSIÇÃO 1 – Forças da Empresa PROVENCE beauty co.

• Conhecimento do negócio – por atuar desde 1987 no mundo empresarial e com vários 

negócios,  os  proprietários  adquiriram  know-how  o  que  possibilita  uma  vantagem 

competitiva sobre alguns concorrentes.

• Gestão do conhecimento – as informações são compartilhadas e os colaboradores têm 

acesso  a  informações  de  forma  rápida  o  que  possibilita  e  contribui  nas  tomadas  de 

decisões e na facilidade que a empresa possui em transformar o conhecimento tácito em 

explícito.



• Capacidade de implantação: a empresa assume riscos calculados, desenvolve o espírito 

inovador e coloca em prática ideias que buscam a expansão e a criação de novos canais. 

ex. a implantação do Comércio Eletrônico. 

• Conceito  da  empresa:  notaram-se  com  o  estudo  que  os  colaboradores  possuem  bem 

definidos os conceitos de missão, visão e valores da empresa. 

• Participação de mercado: a empresa se apresenta de forma atuante no mercado local, o 

que facilita a sua expansão uma vez que já se faz consolidada em uma região. 

• Vantagens de custos: a estrutura da empresa é enxuta, possui uma preocupação em reduzir 

os custos em toda a Cadeia de Valor já é uma cultura da empresa.

• Localização: a empresa está localizada na região sudeste, a região que apresenta o maior 

índice de e-consumidores. 

• Competências básicas em áreas chaves: possui ótimo desempenho no desenvolvimento 

dos produtos e também uma cultura de qualidade.

• Competência  em  inovação  de  produtos:  agilidade  no  desenvolvimento  de  produtos 

aumentando rapidamente o portfólio. 

• Vanguarda na curva de experiências: já possuem know-how na produção.

• Gerencia experiente: conhecimento do mercado tradicional que atuam e principalmente 

conhecimento do produto o que pode ser facilmente transferido para o novo canal  de 

distribuição.

• Disponibilidade de recursos para a implantação do Comércio Eletrônico.

V.1.2 PROPOSIÇÃO 2 – Fraquezas da Empresa PROVENCE beauty co.

• Pouca força de marca: a marca é pouca conhecida no mercado nacional o que dificultará a 

sua aceitação no novo canal de distribuição.  

• Baixo conceito junto ao mercado: não foi desenvolvido um conceito sobre a marca ainda 

no mercado tradicional, ou, seja a empresa não se posicionou ainda se o seu foco é na 

diferenciação ou no custo. A marca não estava atendendo nem a classe A e B e nem a 

classe C e D.



• Custos elevados: os custos estavam elevados na Logística Externa, devido à burocracia do 

pedido até a entrega do produto ao consumidor final.

• Falta de foco no canal de distribuição: a empresa ainda não havia encontrado uma forma 

correta  de  distribuir  os  produtos,  não  tendo consolidação  nem nas  vendas  diretas,  no 

varejo tradicional, franquias e nem parcerias. 

• Infra-estrutura:  è  necessário  uma  reestruturação  da  empresa  para  atender  a  expansão, 

principalmente do departamento comercial e o logístico.

• Problemas  operacionais  internos:  deficiência  no  quadro  de  funcionários;  é  necessário 

aumentar  o  quadro  para  atender  a  expansão  e  a  migração  para  o  novo  canal  de 

distribuição.

• Rede  de  distribuição  limitada:  é  necessária  uma  consolidação  nos  vários  canais  de 

distribuição que a empresa possui, ou até mesmo abandonar alguns que não estão dando o 

retorno esperado e forçar nas vendas diretas. Ex: varejo tradicional

V.1.3 PROPOSIÇÃO 3 – Ameaças da Empresa PROVENCE beauty co.

• A força dos concorrentes: o setor de cosmético é tradicional por possuir marcas fortes e 

concorrentes  consolidados.  Ex:  Natura,  Avon,  O  Boticário  e  as  outras  empresas 

internacionais que atuam no varejo tradicional como a: Unilever, Procter & Gamble e 

L’Oréal.

• Entrada  de  novos  concorrentes  no  mercado  local:  a  expansão  regional  da  empresa 

americana  de  venda  direta  de  cosméticos Mary  Kay,  ameaça  um  market  share  já 

conquistado pela PROVENCE beauty co.

• Lançamento de produtos substitutivos: a constante ameaça dos “novos” produtos.

• Mudanças  de  regulamentação:  a  intensificação  por  parte  da  ANVISA e  o  número  de 

exigências sobre o setor de cosméticos.

• Aumento do poder de barganha de consumidores mais exigentes.

• A produção em escala: os concorrentes conseguem diminuir os custos na produção em 

escala.



V.1.4 PROPOSIÇÃO 4 – Oportunidades da Empresa PROVENCE beauty co.

• A  Internet  como  um  novo  canal  de  distribuição:  o  Comércio  Eletrônico  como  uma 

oportunidade da empresa distribuir seus produtos a um número maior de consumidores. 

• Base de Dados: facilidade da criação de uma base de dados, com informação relativa aos 

clientes.

• O crescimento e a expansão do negócio: apoiando-se nas novas tecnologias, tendo em 

vista o marketing da empresa, assim como a nova aposta em serviços online.

• Exportações para os paises árabes: crescimento das exportações para os emirados árabes.

• Aumento  do  poder  de  compra:  o  aumento  do  poder  de  compra  do  brasileiro,  e 

principalmente o crescimento da classe C.

• Crescimento do mercado masculino: o crescimento do consumo masculino por cosmético, 

principalmente por produtos para a pele, aqueceu o mercado. 

• Mudanças de hábitos do consumidor: o consumidor de praticamente todas as idades está 

consumindo mais cosméticos e passou a ser mais vaidoso. 

• Surgimentos de novos mercados: principalmente nos países árabes, que já são clientes da 

PROVENCE beauty co. 

• Queda de barreiras comerciais:  a globalização como um forte aliado,  como a empresa 

pensa em Internacionalização. 

• Expansão do mercado: o crescimento do mercado de cosmético

• Desenvolvimento de novas tecnologias: surgimento de novas tecnologias que facilitam na 

produção de novos produtos.

• Surgimento de novos canais de distribuição: principalmente a Internet.

Com a SWOT a empresa percebe que sua expansão para a área de Comércio Eletrônico 

causa uma mudança de foco na aplicação dessa tecnologia por parte da empresa. Além da ênfase 

do ambiente interno, passa-se a ter uma atenção especial ao ambiente externo tornando-o também 

como  prioritário.  A  explicação  para  essa  mudança  é  a  ideia  de  que  qualidade  e  valor  são 

percebidos e não definidos, ou seja, o mercado é que define o real valor agregado. Apesar de 



existirem grandes empresas da área de cosméticos disponibilizando seus produtos, nada impede 

da empresa PROVENCE atuar neste mercado e conquistar seu market share. 

V.2. OS IMPACTOS DA INTERNET NA CADEIA DE VALOR DA PROVENCE beauty co.

A vantagem competitiva gerada por uma empresa, na maioria dos casos, só pode ser 

compreendida considerando apenas a “empresa como um todo”, ela surge em ampla Cadeia de 

Valor,  englobando  atividades  distintas  desenvolvidas  pela  organização,  desde  o  projeto  de 

produção, marketing, entrega e suporte de seu produto.

Com o desenvolvimento do Comércio Eletrônico ocorreram impactos em praticamente 

toda  a  Cadeia  de  Valor  da  PROVENCE  beauty  co.  Um dos  principais  ocasionados,  foi  a 

diminuição dos intermediários, uma vez que a empresa passou a negociar parte dos seus produtos 

direto com os clientes através do site, conforme já afirmado por Gosh (1998) com a “Internet a 

empresa  pode  passar  estabelecer  uma  ligação  direta  com  seus  clientes,  fornecedores  ou 

distribuidores, para completar as transações, ou para obter, mais facilmente, informações sobre a 

negociação”.

Outras mudanças geradas pela Internet na Cadeia de Valor, podem ser obervados na 

Figura V.1 a seguir que permitiram a empresa:



Figura V. 1 As principais modificação na Cadeia de Valor da empresa
Fonte: Adaptado de Porter (1989)

A PROVENCE com a utilização da Internet antecipa-se a outras empresas na Cadeia de 

Valor, passando a possuir informações em tempo real sobre a vendas de seus produtos além de 

utlilizar  essas  informações  para  aprimorar  o  P&D.  Com  o  desenvolvimento  do  Comércio 

Eletrônico a empresa passou a conhecer mais do perfil dos seus clientes, através de informações 

extraídas de questionários/pesquisas, compras anteriores, buscas e perfil de navegação. A Figura 

V.2.  a  seguir  proporciona uma visão ampla  dos impactos  da Internet  na Cadeia  de Valor da 

PROVENCE beauty co. 



Figura V. 2 Impactos da Internet na Cadeia de Valor da PROVENCE beauty co.
Fonte:Adaptado de Porter (2001)

Para  que  a  PROVENCE beauty  co.  tenha  uma  vantagem  competitiva  sustentável  é 

necessário que ela planeje bem as oportunidades de uso da Internet na interação com seus clientes 

e demais organizações. Para que isso aconteça, é importante que conheça bem a Cadeia de Valor, 

retratando  com  que  conjunto  de  atividades  cria  um  produto  ou  serviço  e  o  entregue  aos 

consumidores de forma o obter margem de lucro. Pois através das mudanças causadas na Cadeia 

de  Valor, percebeu-se  que  a  Internet  possui  um  impacto  nos  custos  e  na  diferenciação, 
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possibilitando  que  uma  empresa  ganhe  vantagem  competitiva,  executando  estas  atividades 

estrategicamente importantes, de uma forma mais barata e melhor do que a concorrência. 

V.3. ANÁLISE DAS 5 FORÇAS COMPETITIVAS E AS ESTRATÉGIAS GENÉRICAS 

O mercado de cosmético vive um bom momento conforme mostram as pesquisas, mas a 

concorrência  tem aumentado  e  a  Internet  por  sua  vez  tem possibilitado  a  entrada  de  novas 

empresas  na  àrea,  além de  fortalecer  esta  concorrência  com ferramentas  que  possibilitam  a 

conquista de novos mercados,  a inovação nos negócios tem se tornado uma necessidade.  A 

concorrência  baseia-se na sua estrutura  econômica  básica e  transcende o comportamento  dos 

concorrentes  atuais.  O  nível  de  competição  depende  principalmente  das  cinco  forças 

competitivas, cujo poder combinado determina o potencial de rentabilidade.  

É importante  compreender  a participação da Internet neste cenário e como ela afeta a 

concorrência da seguinte forma:

• A adoção da Internet como uma plataforma de negócios proporciona menores diferenças 

entre os competidores;

• A competição passa a ter seu foco principal voltado para o preço;

• Ocorre um aumento significativo de mercado, pois as empresas ampliam seus horizontes 

de negócios, atingindo mais consumidores;

• Ocorre uma crescente entrada de novos competidores;

• Ocorre uma redução do preço variável em relação ao custo fixo;

• Os consumidores tendem a buscar maiores descontos o que proporciona o diferencial nos 

preços.

Os concorrentes  passam a agir  diretamente  sobre os  consumidores,  adotando medidas 

cada  vez  mais  agressivas  na captação  de clientes.  Criando com isso um contexto  de grande 



rivalidade,  que conduz a um conjunto de interações  que comprometeriam a rentabilidade das 

empresas. 

Na área de cosméticos  a  rivalidade  entre  os concorrentes  é  afetada diretamente pela 

Internet, surgindo com isso várias ameaças. Com a Internet os concorrentes tendem a aumentar, 

especialmente  se  o  produto  for  global  como  é  o  caso  do  setor  de  cosméticos.  Com isso  a 

diferenciação oferecida pelas empresas torna-se mais difícil, pois copiar um site é mais fácil que 

copiar as instalações físicas de uma empresa. Aumentando a concorrência com foco no preço e 

com isso uma redução na margem de lucro para o setor. 

A rivalidade ou pressão competitiva entre concorrentes diretos da área de cosméticos 

torna-se mais elevada quando o seu poder é semelhante, e a Internet tende a proporcionar um 

aumento expressivo de concorrentes com poderes semelhantes; 

A Internet aumenta a rivalidade entre os competidores e com isso a marca torna-se um 

atrativo de importância ainda maior para a empresa se diferenciar dos concorrentes. Com isso 

identificou-se que a Internet colabora para a divulgação e ascensão da marca, principalmente se a 

organização reforçar constantemente o posicionamento que ela busca alcançar. 

Com  relação  à  rivalidade  entre  os  competidores  a  PROVENCE  beauty  co.   deve 

transformar em oportunidades as ameaças que a Internet representa com relação aos concorrentes. 

Para que isso aconteça à empresa deve tomar as seguintes precauções:

• Analisar com cuidado os riscos e procurar gerar vantagens competitivas, de modo que a 

empresa consiga descobrir oportunidades em usar a tecnologia de forma pioneira, ou seja, 

colocando em prática alguma diferenciação dentro da Cadeia de Valor que se torne uma 

vantagem competitiva sustentável e difícil de imitar.

• Criando oportunidades que gerem efeito na rede, com isso a empresa passa a gerar fontes 

de  vantagens  competitivas  sustentável,  podendo  significar  verdadeiras  fontes  de 

lucratividade. 

• Usar a Internet para desenvolver mais a marca da PROVENCE beauty co. de preferência 

aproveitando a interatividade, destacando-se dos concorrentes. 

O poder de barganha dos fornecedores aumenta com o uso da Internet ocorrendo um 

estrangulamento à rentabilidade, sendo um parâmetro restritivo da sua atratividade, tornando-se 



indispensável estudar os fatores que o determinam. Estes se agrupam em resultantes do processo 

tecnológico  e  em  consequências  externas.  O  poder  de  barganha  dos  fornecedores  vem  das 

seguintes posições:

• Procurement2 com a utilização da Internet tende a aumentar;

• Os fornecedores conseguem descobrir mais clientes;

• A Internet provê um canal para fornecedores alcançarem os usuários finais, que é o caso 

da PROVENCE, com este canal a empresa vai poder fornecer seus produtos direto aos 

consumidores finais;

• A “Internet procurement” e mercados digitais tendem a fornecer as empresas acesso igual 

aos fornecedores, reduzindo a diferenciação;

• Diminui as barreiras de entradas e os competidores aumentam o poder de barganha.

Os compradores possuem influências e interferem nas atividades da indústria forçando a 

diminuição  de  preços,  negociando  melhores  serviços  ou  mais  qualidade  e,  frequentemente, 

jogando concorrentes em confronto. Quando um grupo de compradores de uma indústria tende a 

comprar grandes valores de determinados produtos, verifica-se a sua força. (PORTER, 1986)

De acordo com Porter (1986) os compradores possuem poder principalmente quando 

compram grandes volumes; os produtos adquiridos no setor são componentes dos produtos dos 

compradores e representam parcelas significativas dos seus custos; os lucros são relativamente 

baixos, causando um forte incentivo para a redução dos custos das compras; os produtos do setor 

não são importantes  para a qualidade dos produtos/serviço dos compradores;  os compradores 

representam uma ameaça concreta de integração.

• Elimina canais poderosos; 

• Aumenta o poder de barganha dos clientes finais;

• Reduz os custos de mudanças;

A Internet com relação aos compradores representa ameaças e oportunidades, pois, se 

por um lado a PROVENCE beauty co. pode atingir mais clientes diretamente, tornando-se menos 

2 O Procurement - compra e venda eletrônica de suprimentos e matérias-primas entre empresas..



dependente da força de vendas ou canais,  por outro lado os compradores também estão mais 

informados sobre os produtos e preços, o que pode aumentar o poder de barganha. Além disso, os 

custos de mudança do cliente para o concorrente são reduzidos uma vez que ele está apenas um 

clique do mouse da empresa concorrente. 

A PROVENCE beauty co. pode reduzir essas ameaças utilizando a Internet para fidelizar 

os  compradores,  tentando  desta  forma  aumentar  os  custos  de  mudanças,   facilitando  a 

recompensa  para  os  clientes  antigos,  especialmente  se  personalizar  a  interação  com base  no 

conhecimento prévio do cliente. 

De  acordo  com Porter  (1986),  a  ameaça  de  produtos  substitutos  atinge  diretamente 

empresas  que  não  produzem  esses  produtos,  pois  os  mesmos  reduzem  os  retornos  de  um 

determinado setor já que, geralmente, as empresas os inserem no mercado sabendo o lucro que 

terão. Desta forma os lucros oferecidos pelos produtos substitutos de um setor estão diretamente 

ligados ao preço-desempenho que ameaça o retorno daquelas empresas que não os produzem:

• Torna toda indústria mais eficiente, a Internet expande o mercado; 

• A proliferação de diferentes “approaches” cria novas ameaças de substitutos; 

Com isso a Internet ao trazer novos produtos e serviços, limita o lucro no setor que a 

PROVENCE beauty co. atua, principalmente se estes novos produtos puderem ser substitutos dos 

cosméticos.  Para isso não acontecer  é importante  que a  área de produção da empresa  venha 

constantemente questionar quais são os reais benefícios que os produtos que ela oferece trazem 

aos clientes. A Internet está trazendo ou poderá trazer produtos substitutos que também ofereçam 

esse mesmo conjunto de benefícios.

Além  disso,  é  necessário  que  a  própria  PROVENCE  beauty  co.  se  questione 

frequentemente se o seu know-how pode ser utilizado para, via Internet, criar novos produtos e 

serviços substitutos dentro de outras indústrias, ou mesmo dentro da sua própria indústria atual. 

Conforme Porter (1986) já afirmou que a ameaça de entrada de concorrentes depende das 

barreiras de entrada existentes, em conjunto com a reação que o novo concorrente pode esperar 

por  parte  dos  concorrentes  já  existentes.  Portanto,  as  barreiras  altas  implicam  uma  intensa 

retaliação por parte dos concorrentes estabelecidos. É necessário entender nesse processo todo 

que qualquer coisa que a Internet elimina ou torna mais fácil reduz as barreiras de entrada.



• Reduz as barreiras de entrada, com a criação de uma nova força de vendas; 

• Acesso aos canais e instalações físicas diferentes;

• Aplicações em Internet são difíceis de manter proprietárias;

• Um número imenso de novos entrantes foi trazido pela Internet em muitas empresas o que 

não é diferente na área de cosmético;

A Internet ao permitir uma integração sem precedentes entre a empresa muda o poder 

relativo de compradores, fornecedores e dos seus concorrentes, além de permitir novos produtos 

substitutos e facilitar a entrada de novos concorrentes no mercado. Para a PROVENCE beauty 

co. há várias ameaças, muitas delas ainda estão despercebidas, agora, transformar essas ameaças 

em oportunidades não é impossível,  por isso é importante criar  um negócio que aproveite do 

efeito  de  rede  gerando  uma  vantagem  competitiva  sustentável  e  difícil  de  se  imitar,  e  que 

contribua  para  aumento  da  lucratividade.  Esta  vantagem competitiva  a  empresa  pode  buscar 

principalmente través do foco na diferenciação.

Percebeu-se durante o estudo que a diferenciação fornece à empresa uma defesa contra 

as forças competitivas já que o objetivo da área de produção da PROVENCE não é seguir a 

liderança de custo. Os clientes da PROVENCE estarão dispostos a pagar mais para terem um 

produto  considerado  de  melhor  qualidade,  que  satisfaça  as  suas  necessidades  e  desejos.  A 

principal forma de diferenciar o produto é fornecê-lo ao mercado com características diferentes 

dos  produtos  concorrentes.  É,  na  verdade,  uma  forma  de  oferecer  um produto diferente,  em 

substituição aos da concorrência.

Como exemplo se pode citar a própria estratégia da criação de uma embalagem, a qual 

pode determinar o sucesso ou fracasso de um produto, especialmente para produtos cujo nível de 

qualidade seja similar. Pois além da praticidade que a embalagem pode fornecer ao consumidor, 

há ainda a aparência, que pode agradar tanto ao consumidor que o faz escolher o produto apenas 

por este aspecto. A embalagem pode ainda ser um fator crucial na publicidade do produto. O 

design dos produtos PROVENCE beauty co. já está sendo elaborado com padrão de qualidade 

para que possam  a se destacar dos concorrentes, como apresenta a Figura V.4 a seguir:



Figura V. 3 Creme Revitalizador facial
Fonte: Adaptado do site da PROVENCE beauty co.

A PROVENCE ao lançar seus produtos efetivamente procura caracterizar-se não apenas 

por lançar um produto "diferente" mais também um produto "melhor".  Isso pode diminuir  os 

riscos e a empresa oferecer um salto em valores e conquistar usuários com a marca, pode agregar 

clientes leais à empresa.  Mesmo as grandes verbas destinadas à propaganda dos concorrentes 

raramente têm poder de superar a empolgação inicial, conquistada pelo produto. 



Figura V. 4 Riscos das estratégias genéricas
Fonte: Adaptado de Porter (1989)

A estratégia da diferenciação da empresa está realmente focada no cliente que adquire os 

produtos pelo novo canal de distribuição. Durante o estudo percebeu-se que o principal foco da 

PROVENCE beauty co. será atingir principalmente as classes A, B, e um percentual da Classe C, 

que  atualmente  são  a  maioria  da  população  que  realiza  as  compras  online.  O  foco  da 

diferenciação de um produto de qualidade é produzido com alta tecnologia, como são os produtos 

da empresa, e é o perfil do consumidor que busca comodidade quando realiza suas compras pela 

Internet. 

Com o Comércio  Eletrônico  a  empresa  passa  a  diferenciar-se  também por  meio  de 

inovação  de  produtos,  além  do  tempo  para  comercializar  e  principalmente  ao  serviço 

disponibilizado ao cliente. Aumenta e melhora o relacionamento com o cliente, pois, a empresa 

pode focar um conjunto específico de clientes e oferecer um melhor serviço; para um grande 

número de seguimentos específicos, a nova infra-estrutura permite personalização de serviços em 

grande escala e customização em massa de produtos. 



A empresa  também ganha  uma  vantagem em custo,  uma  vez  que  o  novo canal  de 

distribuição permite utilizar-se uma infra-estrutura de baixo custo para promover seus produtos 

numa  base  global.  Se  a  empresa  optar,  a  Internet  passa  a  ser  utilizada  como  um  grande 

equalizador,  substituindo  uma  rede  de  distribuição  cara,  por  uma  infra-estrutura  largamente 

compartilhada. 

Quanto  as  5  Forças  Competitivas,  a  PROVENCE  passa  a  ter  entrada  em  alguns 

mercados que até então não faziam parte da empresa, ou seja, no varejo tradicional eram difíceis 

de acessar, mas com a promoção mais fácil dos seus produtos em escala global, novos canais de 

promoção a um custo reduzido de capital então disponíveis.

Com isso a empresa também começa a estabelecer Barreiras de Entrada em mercado por 

meio de aprendizagem extensiva de clientes, criando uma diferenciação maior em seus produtos e 

know-how  em  um  novo  canal  de  distribuição.  Se  a  empresa  tiver  interesse  também  pode 

introduzir produtos substitutos no mercado, graças á inovação de produto. 

A  empresa  passa  a  eliminar  intermediários  diretos  numa  rede  de  distribuição,  pela 

criação de um novo canal de distribuição, que proporciona o contato direto com o cliente e a 

utilização de uma infra-estrutura publicamente compartilhada. Com isso pode-se observar que os 

principais resultados da implantação do Comércio Eletrônico são:

• Melhoria no atendimento aos clientes que passam a ter todas as informações em tempo 

real de produtos\serviços disponibilizados pela empresa;

• Novas oportunidades de negócios, pois a empresa passou a operar com seus produtos em 

escala global; 

• Aumento dos lucros da empresa, estes passarão a ser ainda mais significantes conforme a 

empresa for desenvolvendo o novo canal de distribuição. (A implantação do Comércio 

Eletrônico ainda está em seu estágio inicial em termos da exploração de seu potencial de 

uso).

• Proteção da sua participação de mercado;

• Melhoria na cadeia de suprimentos;

• Melhoria no relacionamento com fornecedores;

• Ampliação  da participação  no mercado,  atendo novos públicos  que anteriormente  não 

faziam parte de seu market share; 



Todas essas mudanças tornaram-se fundamentais na criação de vantagens competitivas 

sustentáveis podendo criar a diferença entre a Internet ser uma fonte de lucro ou de prejuízos para 

a organização.  



CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES

Ao  longo  do  estudo  percebeu-se  que  a  Internet  tem  alterado  radicalmente  o 

relacionamento entre empresas e clientes, em especial criou novas oportunidades nos setor de 

cosméticos, modificando o ambiente competitivo. A Internet gerou opções estratégicas, e com 

isso surgiram inúmeras mudanças no ambiente empresarial com o objetivo de obter vantagens 

competitivas. Com isso as empresas que adotaram essa infra-estrutura passaram a oferecer saídas 

com custos mais baixos e máxima personalização e customização para seus clientes. 

A empresa que realizar a introdução no Comércio Eletrônico e verificar seus processos 

de negócios e entenderem como estes são desempenhados no mercado eletrônico,  conseguirá 

criar uma vantagem competitiva. O Comércio Eletrônico juntamente com os avanças do ambiente 

em rede tem permitido que as empresas passem a reduzir seus custos de serviços. As informações 

adquiridas através deste novo canal de distribuição têm acelerado a velocidade da inovação de 

produtos e serviços. 

A PROVENCE com o CE passou a ter uma visão mais holística do conceito de canal de 

distribuição  como  vantagem  competitiva.  Buscando  melhorias  na  forma  de  distribuir  seus 

produtos  e  até  mesmo melhorias  na  forma  de  aproximar  os  produtos  dos  consumidores  não 

importando  o  lugar  do  mundo  em  que  os  mesmos  estejam.  A  empresa  também  passou  a 

concentrar-se em duas direções: o de alinhar seus esforços no ambiente digital com sua estratégia 

geral,  e  a  criação  de  uma nova cultura  que compreenda  a  necessidade  de  se  fazer  negócios 

utilizando a Internet com uma ferramenta de vantagem competitiva. 

O  ajuste  da  gestão  interna  e  seus  processos  com  o  Comércio  Eletrônico  não  será 

complicado por que a cultura da empresa já é voltada ao melhoramento constante, com alto grau 

de inovação em todos  os  níveis  da organização.  Com uma estrutura  organizacional  orgânica 

possibilitará a agilidade nas decisões e comunicação mais eficiente contribuindo com isso no 

aumento do grau de criatividade, inovação e melhoramento. Esse fator facilita o desenvolvimento 

da nova proposta de estrutura organizacional para o gerenciamento do CE.

Para  a  consolidação  do CE o tempo  também será  um fator  importante,  pois  todo o 

negócio em sua fase inicial pode não chegar ao desempenho esperado pelo gestor, e com isso não 

atingir as metas em primeiro momento, mas para isso é interessante se basear em empresas que 



passaram pelos mesmos caminhos e hoje são consagradas no meio, como é o caso Amazon.com e 

inúmeras outras que estão atuando no setor de CE. É importante que isso também fique claro na 

cultura da PROVENCE, pois os resultados em qualquer  empresa começam a surgir efeitos a 

médio e longo prazo. 

Com a introdução do CE surgiu uma importante fonte com inúmeras informações sobre 

clientes, que podem ser utilizadas para o estabelecimento do perfil do cliente, desenvolvimento 

de produtos e serviços.  A empresa passa a compreender  quais  são as reais  necessidades  dos 

clientes,  podendo  com  isso  responder  rápido  e  atenciosamente  todas  as  suas  queixas  e 

reclamações.  Agradecer  pelas sugestões realizadas  por ele,  e participar  efetivamente das suas 

tendências.  Entendendo-os,  poderá  melhorar  seus  produtos  e  com  isso  conquistar  mais  o 

mercado.  Com o Comércio  Eletrônico  a  empresa  passou a  melhorar  seu  posicionamento  em 

termos  de  produtos  e  mercados,  dentro  de  contexto  alterável,  buscando  constantemente  a 

melhoria no seu desempenho e a conquista de uma maior participação de mercado.

Pois novos produtos são importantes para conquistarem novos mercados, se atenderem 

as necessidades  diversas dos consumidores.  Nenhuma empresa  sobrevive se ficar  restrita  aos 

produtos que já comercializa.  É necessário um desenvolvimento continuo de novos produtos, 

estes podem ser produtos inovadores que surgiram das pesquisas realizadas neste banco de dados 

que a empresa criará após a inserção no CE ou até mesmo melhoria nos produtos já oferecidos. 

Também pode ser através do surgimento de novas marcas com possibilidades de atingir ainda 

mais nichos de mercados que vão surgir com a aquisição de mais informações da empresa.

O mercado eletrônico também é concorrido e a empresa deve ter consciência disso, mas 

deve sim participar ativamente, pensando sempre na frente – se isso der certo será algo grande 

para a PROVENCE.  E acreditar que a PROVENCE pode sim ser conhecida pelos seus clientes 

pela qualidade e consolidar sua marca no mundo da Internet e com isso também fortalecer-se no 

mercado tradicional. A Internet é apenas uma extensão do mundo real, tudo que acontece do lado 

de fora pode acontecer no mundo virtual, e tudo que acontece no virtual pode vir a acontecer aqui 

fora, ou seja, a consolidação da marca PROVENCE no mercado tradicional. 

  Uma coisa é certa, tão importante quanto à forma de estratégia que a empresa vai usar, 

também vai ser a forma que ela vai reagir a estas mudanças de ambiente e de mercado. A forma 

que a empresa vai encarar estes desafios e se sair vencedora de todos eles. A realidade é que de 

fato  se  comprovou  a  existência  de  um canal  de  distribuição  que  está  mudando  a  forma  das 



empresas atuarem no mercado, um canal capaz de gerar um montante considerável de negócios, 

além de consolidar a marca de uma empresa no mercado mundial.

O sucesso da empresa no Comércio Eletrônico vai depender principalmente da visão 

estratégica  do  negócio  e  das  suas  ações  internas  para  torná-la  cada  vez  mais  competitiva. 

Adequando sua cultura a um novo sistema de vendas e distribuição com incorporação de sistemas 

eficazes de gestão integrada, capazes de melhorar cada vez mais o seu relacionamento com o 

consumidor. 
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