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“O impacto verdadeiramente revolucionario da
Informacgdo esta apenas comecando. Mas ndo ¢ a
informacao que vai gerar tal impacto. Nem a
inteligéncia artificial, nem mesmo o efeito dos
computadores sobre processos decisivos, ou a
determinagdo de politicas ou criagdo de
estratégias. E algo que praticamente ninguém
previa, nem mesmo O mais otimistas seriam
capazes de prever, ndo era comentado 10 ou 15
anos atras: (o comércio eletronico) - ou seja, a
emergéncia explosiva da Internet e, talvez, com o
tempo, o mais importante canal mundial de
distribui¢ao de bens, Servicos e,
consequentemente, empregos na area
administrativa e gerencial”.

(Peter Drucker)



Campanholo, Tarcisio. Electronic Commerce and Competitive Strategy: Case Study in the
cosmetics industry. Rio de Janeiro. 2009. Dissertacdo (Mestrado em Biotecnologia e Gestao

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

RESUMO

O estudo aborda o Comércio Eletronico estratégico voltado para as empresas de
cosméticos utilizando a Internet como um novo canal de distribui¢do para gerar vantagem
competitiva. Empresas que desenvolvem seus negocios nessa infra-estrutura estao redirecionando
suas atividades apoiando-se nos avangos tecnologicos, proporcionando agilidade e comodidade a
seus clientes. A pesquisa demonstra os principais conceitos, desenvolvimento e estratégia do
Comércio Eletronico, identificando, através do estudo de caso da empresa de cosmético
PROVENCE beauty co. dificuldades e aspectos que podem ser melhorados, e propde a
implantacdo de um novo canal de distribuicdo, colaborando no desenvolvimento, crescimento
organizacional e em processos de negdcios mais eficientes. Desta forma, o Comércio Eletronico
surge como um novo canal de distribuicdo de produtos e servicos, onde a empresa comeca a

realizar toda a cadeia de valor dos processos de negocios num ambiente eletronico.
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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.
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INTRODUCAO

Com a evolugdo das organizagdes e o avango da tecnologia, o século se caracteriza pela
ascensao do maior sistema de comunicagdo ja inventado pelo homem — a Internet. O surgimento
desta tecnologia tem proporcionado profundas mudancas no ambiente empresarial nos ultimos
anos, principalmente com o aparecimento de novas oportunidades empresariais, entre elas se
destaca os negocios eletronicos.

A mais recente inovacgdo nesta area foi a comunidade virtual Second Life', como o
proprio nome ja diz segunda vida, um mundo paralelo, onde se pode viver virtualmente e que
também esta sendo utilizado na divulga¢do de ideias, marcas, produtos e servi¢os. Neste mundo
de inovagdes os consumidores estdo muito mais esclarecidos e exigentes, ¢ as empresas por sua
vez estdo direcionando suas atividades para oferecer o que existe de melhor. Comodidade,
flexibilidade, virtualizagdo, nunca foram tdo importantes no mundo das organizacdes.

E a era dos mercados eletronicos, da economia intangivel, da inteligéncia da inovagao.
Essas organizagdes utilizam os avangos tecnoldgicos para melhorar as operagdes empresariais € o
potencial de mercado, levando seus produtos mais proximos dos consumidores, em qualquer
parte do mundo. Segundo Albertin (2004) a utilizacdo ampla e intensa de tecnologia de
comunica¢do e informagdo permite que as organizacdes realizem negocios na Era Digital, por
meio de novos modelos de negocios e de sua propria evolugao, praticando o Comércio Eletronico
nesse ambiente digital de forma coerente com as caracteristicas do novo ambiente empresarial.

O mundo vive a expansdo de uma nova economia, baseada em tecnologias digitais,
como telecomunicagdes, tecnologia da informacdo, bens eletronicos e servigos dudios-visuais.
Com o auxilio da tecnologia, as empresas vendem seus produtos e servigos a um numero
ilimitado de pessoas, independente de sua localizacdo, oferecendo baixos custos, comodidade e
rapidez, ndo havendo o contado pessoal e podendo estar 24 horas a disposi¢ao dos consumidores.

Neste sentido a Internet revolucionou o mundo, ¢ possivel pagar contas on-line;
comprar ¢ vender todos os tipos de bens ou produtos, desde um chaveiro a um automével. As

organizacdes neste novo conceito de mercado tornam-se virtuais, ndo no conceito mais

! O Second Life (também abreviado por SL) ¢ 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 nao ocorre a perda do ambiente fisico, ativo fixo e assim por diante,
mas a realizagdo de seus processos internos e externos sobre uma nova infra-estrutura de
comunicacao e informacao digital num ambiente totalmente interconectado.

E o Comércio Eletronico (CE) fruto da Internet, utilizagdo da tecnologia para a
automagdo de e transagdes de negocios e fluxo cada vez mais crescentes de dados. Aumentando
cada vez mais as transagdes de negocios-a-negocios, negocios-a-consumidores, alterando as
bases de competitividade e estratégias empresariais, gerando vantagens competitivas para as
empresas que estdo inseridas nesse novo ambiente empresarial.

Drucker (2000) ainda foi mais otimista com relacdo ao Comércio Eletronico quando
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afirmou que “o impacto verdadeiramente revolucionario da Informacdo estava apenas
comecando. Mas ndo ¢ a informacdo que vai gerar tal impacto” nem a inteligéncia artificial, nem
mesmo o efeito dos computadores sobre processos decisivos. E algo imprevisivel, que nem
mesmo era comentado 10 ou 15 anos atras: o Comércio Eletronico - ou seja, a emergéncia
explosiva da Internet e, talvez, o mais importante canal mundial de distribui¢ao de bens, servigcos
e, consequentemente, empregos na area administrativa e gerencial.

Inimeras empresas ja atuam neste segmento alcangando lucratividade e estabilidade
financeira. Na grande maioria das vezes com menores investimentos do que as empresas
tradicionais. O problema ¢ que migrar da economia tradicional para a economia digital exige
cuidados especiais, que poderd comprometer o sucesso do empreendimento. A economia digital
desenvolve-se em um ambiente dinamico e de rapida evolucao.

Porter (2001) foi mais cauteloso e afirmou que a “Internet ¢ uma tecnologia
extremamente importante, e nao ¢ de surpreender que tenha recebido tanta atengdo”. Segundo o
autor, apanhados pelo fervor generalizado, muitos assumiram que a Internet mudaria tudo,
tornando obsoletas todas as regras sobre as empresas e a competi¢do. Esta ¢ uma reacdo natural,
mas pode ser perigosa, pois levou muitas empresas a tomarem decisdes equivocadas, reduzindo
desta forma a atratividade das suas industrias, diminuindo suas vantagens competitivas. As
empresas devem dominar a tecnologia da Internet, pois ndo existe outra escolha se quiserem
permanecer competitivas, mas a questdo ¢ como implementa-la, afirma Porter.

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

negdcios no mercado eletronico também existe concorréncia € nao ha espago para todas as



empresas que pretendem se aventurar na Internet, em especial as que ndo realizarem seus
planejamentos e criarem estratégias bem definidas.

Porter (1985) afirma ainda que para obter uma vantagem competitiva ¢ necessario fazer
uma escolha sobre o tipo de vantagem que busca, e de como alcanca-la. Conforme Barney
(2002), uma empresa possui certa vantagem competitiva sustentavel diante dos concorrentes
quando tem um desempenho consistentemente. Segundo Cool et al (2002) esta vantagem
competitiva pode decorrer tanto de recursos e competéncias unicas da empresa especifica, como
da exploracdao de uma posi¢ao especifica e protegida da estrutura do mercado. Se a empresa tiver
suas estratégias voltadas a criagdo do CE pode sim obter uma vantagem competitiva sobre seus
concorrentes.

Em busca desta Vantagem Competitiva as empresas de Cosméticos perceberam a
tendéncia da criagdo e utilizagdo do CE, e varias empresas passaram a participar efetivamente nas
operagdes e processos de mercados eletronicos e estdo sendo influenciadas pelas transformagdes
e pela oportunidade de ampliar a lucratividade, especialmente se o produto ou servigo em que a
empresa atua pode tirar proveito de ganhos de escala, situagdo em que, quanto mais unidades ela
vender, mais lucratividade obtém, por diluir os custos fixos no preg¢o final.

Exemplo importante a ser citado ¢ o da Natura que se aproveitou de certa estagnacao da
Avon e redirecionou suas vendas de forma direta, tanto na forma de revendedores como
principalmente no desenvolvimento de uma plataforma de Comércio Eletronico, 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 nao ¢ diferente), pela sua propria natureza de
rede global de comunicacdo. Diante do exposto, a pesquisa abordou o seguinte problema:

* Como uma empresa da area de cosméticos pode beneficiar-se da evolugao da Internet para
distribuir seus produtos neste novo canal de distribuicdo, gerando desta forma uma
vantagem competitiva?

* E quais s3o as principais dificuldades e riscos das operacdes estratégias envolvendo a

introdu¢ao do Comércio Eletronico na industria de cosméticos?



Neste contexto, o objetivo deste estudo foi sugerir e avaliar um novo canal de
distribuicao para a empresa de cosméticos PROVENCE beauty co, explorando o processo de
implantacdo e a utilizagdo do Comércio Eletronico como novo segmento para a empresa,
esperando gerar com isso uma vantagem competitiva. Através deste estudo pretende-se realizar
uma avaliagdo teodrica da aplicabilidade deste novo canal de distribui¢do de cosméticos, além de
apresentar as vantagens e desvantagens do Comércio Eletronico objeto deste estudo.

Com a intencdo de favorecer o leitor do estudo, optou-se em dividir o trabalho em cinco
capitulos. A divisdo ndo significa a independéncia ou particularidade de cada capitulo, mas sim
uma apresentacdo que facilite o melhor entendimento sobre o assunto abordado.

A introdugdo discorre sobre o surgimento de varias ferramentas tecnoldgicas, além da
evolu¢do do maior meio de comunicagdo desenvolvido pelo homem — A Internet. Apresenta-se
também a justificativa e o problema de pesquisa que busca orientar o leitor sobre a importancia
do tema abordado, junto com o objetivo que o estudo pretende alcangar.

No Capitulo I aborda-se o referencial teérico que formou subsidio para a elaboragdo da
pesquisa. Apresenta-se o conceito e um breve historico da estratégia e a evolucdo do
planejamento estratégico, a origem da Matriz SWOT, da BCG, das Estratégias Genéricas, Cadeia
de Valor e as 5 (cinco) Forcas Competitivas criadas por Michael Porter. O estudo também
apresentou sobre a estratégia na década de 90 dando énfase ao surgimento da Visdo Baseada em
Recursos, as Competéncias Essenciais de Hamel e Prahalad, a Estratégia do Oceano Azul
defendida por Chan Kim e Renee Mauborgne, ideias e ferramentas que proporcionam as
empresas a criagdo de estratégias para adquirirem vantagens competitivas.

No Capitulo II sdo descritas as visdes de varios autores sobre a utilizagdo da Internet nos
negobcios, tanto nas operacdes de Comércio Eletronico, como utilizagdo desta ferramenta na
transformac¢do de mercados. Também descreve a metodologia empregada no desenvolvimento do
trabalho com énfase nos procedimentos metodologicos e a forma da realizagdo do estudo de caso
na empresa PROVENCE beauty co.

O Capitulo III aborda a evolugdo econdmica do Brasil e seus reflexos significativos no
mercado de cosméticos. O crescimento do setor ¢ animador conforme mostram as pesquisas
realizadas por 6rgdos especializados na area. O Capitulo também apresenta um estudo mais
detalhado sobre a crescente tendéncia do uso de cosmético pelos homens. O historico da empresa

estudada, a 4rea de atuacdo e os fatores importantes que favorecem a empresa como a questao
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logistica. Também foi apresentada uma prospecc¢do sobre a empresa na cidade de Uberlandia e os
fatores positivos que colaboram com o desenvolvimento da mesma.

O Capitulo IV apresenta os principais aspectos relacionados ao mercado eletronico e o
estudo e planejamento da utilizagdo do Comércio Eletronico por uma empresa da area de
cosméticos. Como CE pode ser utilizado para atingir objetivos organizacionais, mudangas na
estrutura organizacional e a evolugdo da tomadas de decisdo da empresa. Também ¢é abordada
uma reflexdo sobre os varios problemas da operacdo dos negocios na rede.

O Capitulo V consolida-se com uma analise das forgas e fraquezas, ameacas e
oportunidades, junto com os impactos do Comércio Eletronico na Cadeia de Valor, ¢ nas 5
(cinco) Forcas Competitivas. As conclusdes e as sugestdoes que foram obtidas durante o

desenvolvimento do estudo.



CAPITULO I

REVISAO DA LITERATURA

Neste Capitulo o estudo aborda o referencial tedrico que formou subsidio para a elaboragdo
da pesquisa. Apresenta-se o conceito e um breve historico da estratégia e a evolugdo do
pensamento estratégico, a origem da Matriz SWOT, da BCG, das Estratégias Genéricas,
Cadeia de Valor as 5 (cinco) For¢as Competitivas criadas por Michael Porter. O estudo
também escreveu sobre a estratégia na década de 90 dando énfase ao surgimento da Visdo
Baseada em Recursos, e um breve resumo das Competéncias Essenciais de Hamel e Prahalad.
Idéias e ferramentas que proporcionam as empresas a criagdo de estratégias para adquirirem
vantagens competitivas.

I.1 AS ORIGENS DOS CONCEITOS DE ESTRATEGIA

De acordo com Crainer (2000), a palavra estratégia tem origem do grego strategia,
sendo absorvida pelo vocabuldrio inglés em 1688. Segundo o dicionario Militar de Jones, de
1810, estratégia ¢ diferente de tatica, que sdo suas a¢des 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 ultima década,
apresenta varios conceitos sobre a guerra, que mudadas as palavras poderiam constar nas obras de
administracdo de empresas da atualidade. Sun Tzu fala da vitoria baseada no poder das ideias,
define pontos fortes e fracos e analisa outros fatores agora incorporados ao planejamento
estratégico. O mais célebre caso de aplicagdo de estratégias deve-se a Alexandre, o Grande, que
com exércitos menores € armamentos obsoletos obteve diversas vitdrias sobre os persas.

Nos estudos sobre estratégia também ¢ citado Nicolau Maquiavel, como sendo um dos
escritores de maior importancia sobre o tema. Entre os seus escritos encontra-se “O Principe”, no
qual apresenta diversas diretrizes estratégicas para a condugdo de principados e a arte da guerra,
onde aproveita a ideia de calculos alternativos baseados na historia, para presumir
acontecimentos e estabelecer regras. Maquiavel incorporou a andlise das situagdes historicas,

perspicazes observagdes psicologicas e abordou estratégia no sentido vulgar (ardil, artimanha,



estratagema) em nivel de governos municipais, nacdes e da pessoa como estrategista.
(CRAINER, 2000).

Segundo Guemawat (2000) o sentido atual de estratégia foi criado por Clausewitz, um
teorico 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 teérico da guerra,
outros estudos indicam que na verdade foi apenas um filésofo. As ideias de Clausewitz
influenciaram diversos movimentos revoluciondrios até nossos dias.

Somente na segunda Revolugdo Industrial foi que a estratégia emergiu como forma de
moldar as forgas de mercado e afetar o ambiente competitivo das empresas. Nos Estados Unidos,
a construcgdo de ferrovias-chave depois de 1850 tornou possivel, pela primeira vez, a formacgao de
mercado em massa. Juntamente com o acesso facil ao capital, os mercados de massa encorajaram
grandes investimentos para explorar economias de escala na produgdo e economias com escopo
na distribui¢do. (GHEMAWAT, 2000)

De acordo com Ghemawat (2000) a “segunda revolu¢do industrial também testemunhou
a fundacdo de muitas escolas de administragdao de elite nos Estados Unidos, comegando 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 nao fosse citada
de forma explicita até os anos 1960.

A visdo contemporanea 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
evolucdo no desenvolvimento da teoria de planejamento estratégico, descrevendo um grau de
elabora¢do raramente experimentado até entdo. (MINTZBERG, 2000)

“Nos anos 60, as escolas de administracdo também comegaram a focalizar a combinagao
das “for¢as” e “fraquezas” de uma empresa - sua competéncia com as “oportunidades” e
‘ameacas” enfrentava no mercado. Essa estrutura, conhecida pela sigla “SWOT”, representava
um importante passo ao fazer o pensamento explicitamente competitivo tratar de questdes de
estratégia. (ANDREWS, 1980)

Para Ghemawat (2000) SWOT ¢ uma sigla procedente do idioma inglés. E um acrénimo
de Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) € Ameacas

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



encontrado o termo "WOTS UP", para facilitar a memorizag¢ao dos fatores a serem analisados, ou
seja: Weaknesses, Opportunities, Threats, Strengths e Underlying Planning. Alguns poucos
autores brasileiros, ou versdes em portugués, sugerem chamar a matriz utilizada na analise de
"Matriz FOFA", que vem de: For¢as, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas.

A avaliacdo estratégica realizada a partir da matriz SWOT ¢ uma das ferramentas mais
utilizadas na gestdo estratégica competitiva. A andlise SWOT surgiu no inicio dos anos 60,
desenvolvida essencialmente pela Escola de Harvard. Formulada pelos professores de Politica de
Negocios 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, ¢ descobrir em que ordem de coisas elas deveriam ser
competentes para concorrer no mercado. (GHEMAWAT, 2000)

A matriz SWOT, juntamente com a ideia de competéncia distintiva (competéncias
centrais e capacidades dindmicas), modelos de analise da industria e sistemas de planejamento
estratégico continuam fortemente influentes no campo da estratégia empresarial. Com o passar do
tempo foram realizadas modificagdes, que representam ndo somente tomadas de consciéncia da
relatividade das componentes da andlise SWOT, mas visam, sobretudo, o seu enriquecimento.

A Figura 1.1 apresenta os quatro quadrantes da matriz SWOT e o significado de cada um
deles, procurando relaciona-los as mais adequadas posturas estratégicas em cada um dos
quadrantes. Segundo Kretzer e Menezes (2006) o diagnostico estratégico € o coracdo do processo
de formulacdo da estratégia. Por meio dessa atividade, desenvolvem-se as reflexdes que cotejam
as tendéncias identificadas no ambiente externo com as possibilidades da empresa de seguir os
novos rumos ditados por essas tendéncias. A atividade tem como insumos a analise do ambiente
externo, representada pelas Oportunidades e Ameagas, e a analise do ambiente interno,

representada pelas Forcas e Fraquezas.



OPORTUNIDADES

Figura I. 1 Analise SWOT
Fonte: Adaptado de Cavalcanti ef a/ (2007)

A empresa recebe influéncia constante das for¢as 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 esta inserida, pode-se realizar a identificacdo de suas oportunidades
e ameagas. Para Oliveira (1989), as oportunidades sdo caracteristicas do ambiente externo, que
ndo sdo controladas pela empresa, que podem favorecer sua agdo estratégica. Ja as ameagas sao
caracteristicas do ambiente externo, incontroldveis pela empresa, que criam dificuldades a sua
acdo estratégica.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000) a analise do ambiente externo ¢ realizada
em dois niveis: do macro-ambiente e do ambiente setorial. Toda empresa estd inserida dentro de
uma complexa rede de interagdes ambientais. Para os autores as organizagdes sdo afetadas por
tendéncias econdmicas, tecnoldgicas, socioculturais, politico-legais e mercadologicas. Juntas,
essas tendéncias formam o macro-ambiente das empresas. Como essas interagdes sdo muito
dinamicas, suas constantes mudangas criam milhares de oportunidades e ameacas ou restrigoes
para os gestores. Além disso, a estrutura do setor de atividade em que a empresa opera influencia
a intensidade de competi¢do, impondo restricdes as suas operagdes e oferecendo oportunidades

para que obtenham vantagens sobre os concorrentes.



Wright, Kroll e Parnell (2000) também defendem que a andlise SWOT tem como
principal objetivo possibilitar a empresa um posicionamento para tirar vantagem de determinadas
oportunidades e evitar ou minimizar as ameagas do ambiente externo. Com isso a empresa tenta
enfatizar seus pontos fortes e moderar o impacto de seus pontos fracos. A andlise ¢ util para
revelar pontos fortes que ainda ndo haviam sido plenamente utilizados, bem como identificar
pontos fracos que ainda podem ser corrigidos.

Cavalcanti et a/ (2007) também argumenta que a criacdo da estratégia depende da
avaliagdo de forgas internas e oportunidades externas, levando em conta as fraquezas das
organizagdes € as ameacgas ambientais. Tal estratégia deve apresentar-se sempre de forma
consistente, com objetivos e politicas da organizagao, ter qualidade com resposta adaptativa,
proporcionar o alcance de vantagens competitivas e possuir viabilidade com relagdo a recursos
implementados.

Segundo Andrews (1980) a estratégia empresarial é vista como “o conjunto de objetivos,
metas, diretrizes fundamentais, € os planos para atingir esses objetivos postulados de forma a
definir em que atividade se encontra a companhia, que tipo de empresa ela €, ou deseja ser”. A

Figura 1.2. a seguir apresenta a estrutura estratégica de Andrews:

* Econdmicas
*Técnicas
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+ Politicas
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melhor combinagio de
oportunidades e recursos
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*Financeiras

* Gerencial

* Funcional

* Organizacional
* Etc

Competéncias

Distintivas

Figura I. 2 Estrutura de Estratégia de Andrews
Fonte: Adaptado de Ghemawat (2000)
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De acordo com Mintzberg (2000) o Boston Consulting Group (BCG) criou duas
técnicas em particular: a matriz de crescimento-participag@o e a curva de experiéncia. De acordo
com Cavalcanti et al (2007) a versao da curva de experiéncia em aprendizado, chamada de
“Curva de Experiéncia”, foi desenvolvida para explicar o comportamento competitivo em
segmentos de crescimento rapido, a fim de calcular o valor da participacdo de mercado e os
ajustes das taxas de crescimento, tornando possivel a competicdo. Isso possibilita que os
concorrentes superem uns aos outros, embora possuam aptidoes gerenciais € recursos
compativeis, pois, dobrando seu aprendizado (curva de experiéncia), os custos totais declinam de
20 a 30%.

Para Mintzberg (2000) antes do surgimento da matriz de crescimento-participagdo as
corporacdes dependiam de orcamento de capitais e assemelhados para avaliar o retorno sobre o
investimento de diferentes propostas. Com a matriz de crescimento - participagdo as empresas
conseguiram embutir essas op¢des em uma estrutura sistematica, conforme apresenta a Figura 1.3.

a seguir:

Participagdo de Mercado
Alta Baixa

Alto

Baixo

Potencial de Crescimento

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



Somente uma empresa diversificada com um portfélio equilibrado pode usar suas forgas
pra aproveitar realmente suas oportunidades de crescimento. De acordo com Mintzberg (2000) o

portfolio equilibrado tem:

Estrelas - cuja alta participagdo de mercado e alto crescimento garantem o futuro. Quase
sempre apresentam lucros, mas podem ou ndo gerar todo o seu proprio caixa. Entretanto
se permanecer como lider, ele ir4 se tornar um grande gerador de caixa.

Vacas leiteiras - que fornecem fundos para aquele crescimento futuro. Possuem alta
participacdo de mercado e crescimento lento. Em geral produzem grandes volumes de
caixa, acima do investimento necessario para manter a participacao.

Crianga — problema — a serem convertidas em ‘estrelas’ com fundos adicionais. Produtos
com baixa participagdo de mercado e alto crescimento. Quase sempre exigem muito mais
dinheiro do que podem gerar.

Os caes — eles sao evidéncias de fracassos, tanto na obtengao de uma posi¢ao de lideranga,

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

Porter (1980) foi quem ofereceu uma estrutura mais amplamente aceita para a
elaboracdo 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 anélise competitiva, seu conjunto de Estratégias Genéricas
e sua Cadeia de Valor. De acordo com o autor a esséncia da criagdo de uma estratégia
competitiva ¢ relacionar uma organizagdo ao seu ambiente, identificando-se as regras
competitivas em vigor para entdo desenvolver sua estratégia. A estratégia definida, aliada ao
conjunto das habilidades de implementagdo da empresa, objetiva garantir o melhor

posicionamento possivel em seu setor ou grupo estratégico.

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

uma organizagdo que influenciam a concorréncia. Conforme descritas a seguir:

Ameacas de Novos Entrantes - uma industria ¢ como um clube no qual as empresas
ganham acesso por superarem certas “barreiras a entradas”, tais como economias de

escala, requisitos basicos de capital e lealdade dos clientes as marcas estabelecidas. De



acordo com Porter, barreiras elevadas encorajam um clube aconchegante, no qual a
concorréncia ¢ amigavel; 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
precos mais altos possiveis pelos seus produtos, surge naturalmente uma luta de poder
entre as empresas ¢ seus fornecedores. A vantagem pende para o lado que tem mais
opgdes, assim como menos a perder com o termino da relagdo — por exemplo, a empresa
que ndo precisa vender o grosso da sua producgdo a um cliente, ou que fabrica um produto

unico sem substitutos proximos.

Barreiras de Entrada Compradores

Poder de Barganha dos Ameaca de Produtos
Fornecedores Substitutos

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

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

precos baixem e melhore a qualidade de seus produtos. Sua capacidade para fazé-lo



depende do quanto compram e de até que ponto esta bem informado; a sua disposi¢ao
para experimentar alternativas e assim por diante.

Ameaca de Produtos Substitutos - A concorréncia depende da extensdo até a qual os
produtos em uma induastria sdo substituidos por produtos de outras. De acordo com
Ghemawat (2000), a ameaga de produtos substitutos depende principalmente das
proporg¢des relativas do preco/desempenho dos demais tipos de produtos/servigos que os
clientes podem recorrer para satisfazer a mesma necessidade basica. A ameaca de
produtos substitutos ¢ afetada pelos custos de mudangas em areas como treinamento, novo
ferramental ou projeto, nos quais incorre quando um cliente mudou para outro produto ou
Servigo.

Intensidade da Rivalidade entre Empresas Concorrentes — todos os fatores anteriores
convergem para a rivalidade, que para Porter ¢ um cruzamento entre guerra aberta e
diplomacia pacifica. As empresas manobram para conquistar posi¢des. Podem atacar
umas as outras ou concordar tacitamente em coexistir, talvez até¢ formando liderangas.

(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 forcas a favor da

empresa.



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

Quadro 1.1 a seguir:

Quadro 1. 1 Evolucio do pensamento estratégico até 1980

1960 | Matriz SWOT Anadlise do Ambiente As forgas e Fraquezas,
Interno e Externo da Ameagas e Oportunidades
Organizagao

Classificacdo dos produtos | Guia para a empresa

ao longo da participagdo de | concretizar o portfolio de
1970 | Matriz BCG mercado x taxa de negocios

crescimento do mercado

A participacdo de mercado ¢

Banco de dados empirico impulsionada de
1972 | Profit impact of para determinar areas de lucratividade e deriva da
market strategy mercados atrativos melhor quantidade relativa
do produto
Michael Porter Lideranga Curvas de experiéncia,
1980 Estratégia 1. De Custo barreiras a entrada,
Competitiva 2. Diferenciagao posicionamento, sistema de
Trés Estratégia 3. Foco inteligéncia sobre o
Genérica concorrente, estratégia de
nicho.

Fonte: Adaptado de Cavalcanti et al (2007)

1.2 AS ESTRATEGIAS GENERICAS E A CADEIA DE VALOR

De acordo com Porter (1985) existem dois tipos de vantagem competitiva que uma
empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciagdo. Estas combinam com o ‘escopo’ de uma
determinada empresa. A gama de segmentos visados, para produzir trés estratégias genéricas para
alcancar um desempenho acima da média numa industria. As organizagdes podem obter
vantagens competitivas adaptando-se as circunstincias especificas: de outro lado a vantagem
competitiva baseia-se no principio simples de que quanto mais sintonizada e consciente do
mercado, mais a empresa ¢ competitiva (por intermédio de pregos mais baixos € maior fatia do

mercado) (CRAINER, 2000).



Porter (1980) afirma que as estratégias competitivas sdo um “conjunto de agdes
ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do defensdvel em uma indastria ou grupo
estratégico, para enfrentar as cinco for¢as competitivas e, assim, obter um retorno sobre o
investimento maior para a empresa.” E para isso ele descreve que existem trés estratégias
genéricas que podem criar uma posicao defensavel em longo prazo e superar os concorrentes,

sendo elas:

Lideranga de custo — esta estratégia visa tornar a empresa produtora com menor custo. A
estratégia de lideranga em baixo custo ¢ realizada através do ganho de experiéncia, de
investimento em instalagdes para a producao em grande escala, do uso de economias de
escala e da monitoracdo cuidadosa dos custos operacionais totais (com programas como

downsizing e gerenciamento de qualidade total).

Diferenciacdo — esta estratégia envolve o desenvolvimento de produtos ou servigos
unicos, com base na lealdade a marca e do cliente. Uma empresa pode oferecer melhor
qualidade, melhor desempenho ou caracteristicas Unicas; quaisquer uns destes fatores

justificam pregos altos.

Foco — esta estratégia procura atender segmentos de mercados estreitos. Uma empresa
pode focalizar determinados grupos de clientes, linhas de produtos e mercados
geograficos. A Estratégia pode ser o “foco na diferenciagdo” pela qual as ofertas sdo
diferenciadas no mercado almejado, ou de “foco na lideranca 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 competéncias. A Figura 1.5

a seguir apresenta as Estratégias Genéricas:



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

No caso da diferenciacdo pelos custos, a estratégia deve permitir a empresa resistir a
concorréncia de seus rivais gracas a um nivel menos elevado de seus custos; trata-se de uma
estratégia bastante proxima daquelas inspiradas pela teoria do efeito experiéncia, embora a
vantagem de custo considerada possa ter uma origem que ndo seja o tamanho e o efeito de
experiéncia, como por exemplo, o recurso a tecnologias de melhor desempenho. Nesse caso
poderia se destacar também em suas capacidades de produgdo, ou até mesmo a melhor
localizagao diante dos concorrentes, além de matéria-prima, tecnologia de ponta e outros.

A estratégia de diferenciacdo 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 diferencia¢do assim criada
permite justificar um nivel de pregos mais elevado em geral praticado pela empresa,
possibilitando escapar da concorréncia direta pelos precos, e logo pelos custos, tornando a oferta

de dificil comparacdao com os rivais. (BLANC, DUSSAUGE & QUELIN, 1992)



Segundo Steinhoff (1979) “a diferenciacdo do produto ¢ um esfor¢o da industria para
distinguir seus produtos dos concorrentes, para dar-lhes uma identidade inconfundivel e torna-los
mais desejaveis para o mercado-alvo”.

A migracdo de uma empresa para a estratégia de diferenciagdo estd 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 lideranca do mercado”.
(THOMPSON JR. E STRICKLAND, 2000)

De acordo com Porter (1989) na estratégia por diferenciacdo, uma empresa procura ser
unica, ao longo de algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores. Ela seleciona
um ou mais atributos, que muitos compradores numa industria consideram importantes,
posicionando-se singularmente para satisfazer estas necessidades. E recompensada pela sua
singularidade com um prego - prémio.

A empresa se diferencia da concorréncia se puder ser singular em algo mais valioso para
os compradores. Estratégias de diferenciacdo de sucesso t€ém sua origem nas agdes coordenadas
de todas as partes de uma empresa. Para Kotler (2000) o produto ou oferta alcangara éxito se
proporcionar valor e satisfagdo 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, varias atividades
diferentes, como projeto, produgdo, marketing, entrega e suporte do seu produto ou prestacao de
servigo. Nestes casos, a importancia da Cadeia de Valor compreende um conjunto de atividades
responsaveis pela criagdo de valor desde as fontes de matéria-prima, atravessando por
fornecedores de componentes e chegando até¢ o produto final entregue nas maos dos clientes. A

Cadeia de Valor a qual se refere Porter pode ser visualizada na Figura 1.6 a seguir:



Atividades de Apoio

!

Y

Atividades Primarias
Figura 1. 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 relevancia, para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes
e potenciais de diferenciacdo. A empresa ganha vantagem competitiva, executando estas
atividades estrategicamente importantes de forma mais eficiente. De acordo com o autor essas
atividades sdo denominadas de ‘“atividades de valor”, podem ser divididas em dois tipos:
atividades primarias e atividades de apoio.

Para examinar a competitividade interna de uma empresa, Porter defende o uso da
Cadeia de Valor — a analise dos processos internos de uma empresa e da interacdo entre os
diferentes elementos da organizacdo para determinar como e onde a organizagdo pode agregar
valores. Visualizar todas as atividades da empresa associadas competitividade, segundo Porter ¢

um passo para tornar uma empresa mais competitiva.



Quadro 1. 2 Evolu¢io do pensamento estratégico de 1980 a 2005

Logistica de entrada X operagdes x

Cadeia de Valor | 5 Atividades priméarias e | Logistica de saida x marketing e

1985 | de Michael 4 atividades de apoio vendas x servigos (+) suprimentos x

Porter desenvolvimento de tecnologias x

gestdio de RH x infra-estrutura da

Vantagem empresa, constituindo a cadeia de
Competitiva favor do cliente de uma empresa.

1994

Mintzberg, H.

Distingdo entre

O  fracasso do  planejamento

Ascensdo e planejamento estratégico | estratégico classico e o fracasso da
queda do e pensamento estratégico | formalizacao de estratégica.
planejamento

estratégico com
processo formal

Desenvolvimento de
habilidade e tecnologia
que permite oferecer

Empresa ¢ um  portfolio de
competéncias , € um novo plano, ¢ na
verdade uma arquitetura estratégica

Competéncia beneficio ao cliente que mostra as competéncias a serem
Essencial — Gary desenvolvidas para interceptar o
Hamel e C. K. futuro.

Prahalad

Trés disciplinas

Exceléncia operacional x

Continuo investimento e exceléncia

1995 | de valor de Lideranga do produto X | em pelo menos uma das trés areas de
Michael Treacy e | conhecimento do valor para construir a reputagdo da
Fred Wirsema consumidor companhia.

2005

Governanga e
aliangas
estratégicas

Construcao de redes
tangiveis, intangiveis,
sociais e politicas de
negocios

Competicao e compartilhamento;
inteligéncia investigativa em negocios.

Fonte: Adaptado de Cavalcanti ef al (2007)

O que se percebeu até aqui ¢ que durante os anos 1980, o modelo dominante ¢ a
abordagem das Estratégias Genéricas, Cadeia de Valor e as 5 (cinco) Forgas Competitivas,
desenvolvida por Michael Porter. Para Kretzer ¢ Menezes (2006) afirma que essa abordagem foi
fortemente influenciada pelo paradigma estrutura—conduta—desempenho as agdes de uma firma
podem levar a criar posi¢des defensivas contra forgas competitivas — o que Porter chama de
“cinco forcas”. As abordagens vistas até o momento priorizam a andlise dos mercados ¢ da
competi¢do e o entendimento da posicao relativa de cada empresa em sua industria ou segmento

produtivo como elementos primordiais no processo de formulagdo da estratégia.



Porém, nos ultimos 15 anos, uma abordagem de estratégia que combina analise interna e
externa da organiza¢ao tem emergido, € sua premissa bdsica € que os recursos internos a
organizagdo comandam o desempenho da empresa. Essa abordagem ¢ conhecida como “Visdo
Baseada em Recursos”. Acredita que os recursos internos da empresa sdo os principais
determinantes da sua competitividade, ao contrario da posi¢do descrita até¢ agora em especial a de
Michael Porter, em que o principal determinante de competitividade da empresa € sua posicao na
industria. Pode-se notar que enquanto Porter atribui a estrutura da induastria uma forte influéncia
sobre o desempenho das empresas, a Resource-based View (RBV) apresenta que, mantendo a
demanda constante, as diferencas individuais entre as empresas (fundamentalmente quanto as
rotinas organizacionais) sdo o determinante mais importante de sua lucratividade.

De acordo com Fleury (2003) a RBV ¢ uma abordagem alternativa a abordagem cléssica
¢ a “analise da industria” ou do “posicionamento estratégico”, que tem em Michael Porter seu
maior protagonista. E para o autor a RBV considera que toda empresa possui um portfolio de
recursos: fisicos, financeiros, intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura
organizacional, sistemas administrativos) e recursos humanos. E a partir desse portfolio que a
empresa pode criar vantagens competitivas.

Na Visdo Baseada em Recursos o desempenho superior somente é sustentavel quando
uma firma tem recursos capazes de lhe render resultados extraordinarios, e estes recursos sao
raros, dificeis de serem imitados, e a firma possui condi¢cdes organizacionais para explorar as
rendas geradas por tais recursos. Segundo Barney (1991) um recurso com potencial de
sustentacdo de vantagem competitiva deve ser valioso, explorando oportunidades ou
neutralizando ameagas; deve ser raro entre as empresas correntes com potenciais concorrentes €
ndo pode ser estrategicamente substituivel.

De acordo com Kretzer ¢ 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
“Competéncia Essencial” ¢ colocada na pratica.

Fleury (2002) afirma que o termo competéncia essencial (core competence) ganhou
importdncia no cenario administrativo a partir do artigo “The core competence of the
corporation”, de Prahalad & Hamel, em 1990. Segundo Hamel e Prahalad (1995) as

Competéncias Essenciais representam um conjunto de habilidades, tecnologias e capacidades



presentes na empresa € que mantém o seu sucesso. Essas competéncias, por sua vez, estdo
relacionadas as competéncias individuais na medida em que a sua aquisicdo € aprimoramento
estdo diretamente ligados a alocagdo de talentos na empresa. Para os autores as core
competences, sao aquelas que atribuem vantagens competitivas, geram valor distintivo percebido
pelos clientes e dificeis de serem imitadas pela concorréncia.

As estratégias que forem implementadas pelas organizagdes com base nas
“Competéncias Essenciais” ou capacidades Unicas podem iniciar o seu processo estratégico
reconhecendo suas capacidades e competéncias criticas a partir de uma expectativa interna dos
processos de negdcios, considerando a expectativa dos clientes, selecionando segmentos de
mercado e consumidores, nas quais as competéncias podem oferecer maior valor agregado.
(HARB, 2001)

Alguns autores, a exemplo de Spanos e Lioukas (2001), acreditam que a Visdo Baseada
em Recursos e a andlise de Porter sdo complementares umas a outras no que se refere ao
desempenho da empresa; enquanto a primeira enfatiza o desenvolvimento e combinagdo de
recursos para realizar vantagens competitivas, deve-se considerar a importancia dos efeitos da
industria enfatizados por Porter.

Com a produgdo da Estratégia do Oceano Azul, por Chan Kim e Renne Mauborgne
(2005), os autores langaram o conceito de inovacao de valor, onde se posicionam radicalmente
contra as proposi¢oes da escola de posicionamento. Neste modelo de estratégia as empresas
precisam ir além da competicdo, com isso passam a conquistar novas oportunidades de
crescimento e de lucro. As empresas também precisam criar seus proprios oceanos azuis que
abrangem todos os setores nao existentes hoje.

De acordo com Coral (2002) neste modelo de estratégia apenas conseguir uma posi¢ao
de vantagem pela empresa ndo basta, é preciso sustentd-la ao longo do tempo. Para que uma
vantagem competitiva possa ser sustentada em longo prazo, a empresa necessitara monitorar
constantemente as variaveis que afetam sua competitividade e se posicionar de uma forma
diferenciada dos seus concorrentes, implementando estratégias que ndo possam ser facilmente
imitadas pelos mesmos. Com isso as empresas que nao conseguirem criar nOvos espagos no
mercado (oceanos azuis) estdo fadadas a continuar uma luta pela disputa de participagdes

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



Para Chan Kim e Renne Mauborgne (2005) a maioria dos “oceanos azuis” ainda nao foi
mapeada, pois o grande foco das empresas esta voltado aos “oceanos vermelhos™ da competicao
acirrada. A grande consequéncia foi & ampliacdo de modelos a respeito de como competir com
habilidade, voltado principalmente & andlise da estrutura econdmica basica de um setor existente,
na escolha de uma posicao estratégica de baixo custo, em diferenciagdo ou foco, (as estratégias
genéricas) tomando sempre por base a comparacao continua e sistematica com os concorrentes.
Neste sentido as empresas que ficaram “viciadas” neste tipo de gestdo mercadoldgica encontram-
se hoje a margem das descobertas dos “oceanos azuis”.

Essa concorréncia 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 servigos
cada vez mais semelhantes entre si, constituindo-se, assim, numa mera disputa de custo e ndo de
qualidade ou variedade. Ocorrendo a “comoditizacdo” dos produtos e servigos pelo aumento
acelerado da concorréncia, o aumento das guerras de pregos e a redugdo drastica nas margens de
lucro.

Para mudar essa forma de concorréncia, segundo Kim e Maubourgne (2005) as
empresas precisam se desvencilhar dos oceanos vermelhos, rompendo as fronteiras vigentes que
definam as formas de competi¢do. Em vez de permanecerem apenas com uma visdo dentro das
areas delimitadas pelas fronteiras, os gerentes devem, de forma sistemadtica, perscrutar além
desses limites estabelecidos, em busca de oceanos azuis. Para tanto precisam observar as
industrias alternativas, outros grupos estratégicos, diferentes grupos de adquirentes, ofertas de
produtos e servicos complementares, distintos apelos funcionais e emocionais do setor e inclusive
o transcurso do tempo.

Os oceanos azuis caracterizam-se por espagos inexplorados, pela criagdo de demanda e
pelo crescimento altamente lucrativo. E o espago 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) Forgas Competitivas, juntamente com a andlise da
Forgas e Fraquezas, Ameagas e Oportunidades (Analise SWOT) como os pilares para a criacao
de uma Vantagem Competitiva pelo novo canal de distribui¢do de cosméticos - o Comércio

Eletronico.



CAPITULO 11

Neste Capitulo sdo descritas as visoes de varios autores sobre a utilizacdo da Internet nos
negocios, tanto nas operagoes de Comércio Eletronico, como utilizagdo desta ferramenta na
transformagdo de mercados. Também descreve a metodologia empregada no desenvolvimento
do trabalho com énfase nos procedimentos metodologicos e a forma da realizagdo do estudo

de caso na empresa PROVENCE beauty co.

II.1 AINTERNET COMO VANTAGEM COMPETITIVA

Segundo Catalani (2004) a Internet esta alterando a forma que as pessoas se relacionam
com empresas € como empresas se relacionam entre si, € até mesmo como 0S governos se
relacionam com a sociedade. A Internet altera a estrutura das relagdes vigentes, por que quebra o
poder fundamentado apenas na exclusividade de acesso e de dominio da informagdo. Este
impacto sera maior nos setores onde a informagao possui alta participacdo na estrutura de custos,
ou no qual o produto tem grande contetido de informacgao.

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 as empresas para estabelecerem posicionamentos estratégicos diferenciados do
que davam as anteriores geragdes de tecnologia de informagao”. Ao receberem tal vantagem
competitiva, uma abordagem nova e totalmente radical ao negdcio ja ndo € necessaria. Segundo o
autor ¢ necessario construir sobre principios comprovados da estratégia mais eficaz. A Internet é
uma vantagem nessa competi¢ao. (PORTER, 2001)

De acordo com Teo e Pian (2003), a utilizagdo da Internet como uma forma de
comercializa¢do de produtos de uma empresa, pode ser vista como grande vantagem competitiva,
desde que mensurada, através de itens, como diferenciacdo, reducdo de custo, inovagado,
crescimento ¢ aliangas. A utilizagdo deste sistema de comunicacdo modifica a relacdo das
empresas com seus usudrios através do rompimento de fronteiras geograficas, reducao

significativa de custos, aplicacdo para negocios e infra-estrutura de comunicacdo. A Internet cria



novos modelos de negdcio e de consumo, exigindo das empresas uma nova proposi¢ao de valor,
dada a capacidade de relacionamento e monitorizardao das expectativas e habitos dos
consumidores. (GASCOYNE E OZCUBUCKU, 1997).

[...] “0 que importa ndo sdo 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, ¢ gerar valor a partir da mudanga na forma de se lidar
com a informag¢do”. Essas mudancas tém impactos em trés dimensdes fundamentais para as

empresas (PORTER, 2001):

* Na organizacgdo da industria: a Internet transforma a maneira como as empresas
interagem entre si. Fornecedores, parceiros e clientes comunicam-se com muito
mais riqueza e velocidade;

* Na organizacdo 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 informagdes embutidas.

De acordo com Crainer (2000) os avancos da tecnologia oferecem meios mais eficazes
para capturar e utilizar informagdes sobre as necessidades e o comportamento dos clientes,
equilibrando customizagdao e complexidade. Também oferecem novas formas de administrar o
fluxo fisico de bens, por exemplo: estoques administrados pelo fornecedor, resultando em maior
disponibilidade a um custo reduzido. E, pelos métodos eletronicos, ¢ possivel reduzir o custo e
ampliar a funcionalidade de interagdes entre fornecedores/canal, consumidores/canal, inclusive
recebimento de pedidos, faturamento e pagamento.

Nas diversas industrias 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 intermediacdo, um fluxo mais rapido e
intenso de informagdes, maior riqueza em cada interacdao, entre outras mudancas. (RAMOS,
2004). Porém as mudancas 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
industria, determinar que oportunidades e ameacas a rede representa.

De acordo com Ghosh (1998) no atual momento as empresas ndo podem ignorar a
Internet. Segundo ele, no minimo, os gerentes “precisam compreender as oportunidades
disponiveis e perceber que suas empresas podem se tornar vulneraveis caso seus rivais
identifiquem essas oportunidades primeiro’. Em sua visdo, a Internet oferece quatro tipos

diferentes de oportunidades:

* A Internet permite que as empresas estabelecam elos diretos com os clientes (ou
fornecedores e distribuidores, com quem mantém relacionamentos importantes)
simplificando as transagdes ou a troca de informacgodes;

* 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 servigos
a novos clientes;

* Uma empresa pode pelo menos em teoria, usar a Internet para dominar o canal eletronico
de um setor ou segmento especifico, controlando efetivamente o acesso aos clientes e

estabelecendo novas regras.

As mudangas da Internet podem alterar paradigmas de negdcios repentinamente e pegar
de surpresa industrias inteiras, liquidando ou dificultando as formas tradicionais de fazer
negocios. Catalani (2004) afirma que para criarem defesas, ndo basta que as empresas apenas
participem da Internet com um site. E preciso que estejam permanentemente atentas as mudangas
tecnologicas e culturais, sabendo que os negdcios eletronicos exigem lidar com tecnologias e
comportamentos em evolugdo constante.

O e-business, que engloba ndo s6 o Comércio Eletronico, mas também outros processos
organizacionais; ¢ exemplo disso: producdo, administragdo de estoques, desenvolvimento
produtos, administragdo de riscos, finangas, desenvolvimento de estratégias, administragdo do

conhecimento e recursos humanos. (HILTON, 2003).



I1.2 O COMERCIO ELETRONICO E OS PROCESSOS DE NEGOCIOS

O Comércio Eletronico ¢ o ato de comercializar produtos pela Internet, ou seja, comprar
ou vender produtos, e pela sua facilidade e praticidade com relagdo aos servicos do comércio
tradicional, ela se tornou uma ferramenta util dentro das empresas. As inimeras 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 Eletronico como o uso de
tecnologias para conduzir atividades de negdcios com pessoas fisicas, pessoas juridicas e
governos, ou seja, realizar negocios eletronicamente. Segundo este conceito pode-se compreender
que o CE inicia-se com a distribuicdo de informagdes dos produtos e servigos, passando pelas
transagdes e concluindo-se na entrega do bem ou servico ao consumidor.

Albertin (2004) apresenta uma visdao mais ampla de CE como sendo “a realizacao de
toda a Cadeia de Valor dos processos de negdcio num ambiente eletronico, por meio da aplicagao
intensa das tecnologias de comunicagdo e de informagdo, atendendo aos objetivos de negocio. Os
processos podem ser realizados de forma completa ou parcial, incluindo as transa¢des negocio-a-
negocio, negocio-a-consumidor e intra-organizacional, numa infra-estrutura predominantemente
publica de facil 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 proprio
setor ou ndo.

Com isso, para compreender melhor o Comércio Eletronico € necessario saber que o

mesmo envolve quatro macros fungdes principais:

A comunicagdo - permite a transferéncia de informag¢do ou documentos eletronicos,
objetivando maior rapidez no relacionamento comercial, assim como tornando mais facil

as transagOes comerciais;



A melhoria de processos de negocios - a automagao e o aperfeicoamento dos processos de
negdcios em geral, as facilidades do CE devem ser canalizadas para melhorar o
atendimento a clientes e uma maior interacao com fornecedores;

Gerenciamento de servigos - a fidelizacdo de clientes com melhorias de servicos
oferecidos, centrais de informagdes com contetidos procurados pelos consumidores;
Capacitagdo de transagOes - trata-se da disponibilizagdo de recursos para a compra e

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

2003, p.45).

De acordo com Fontanella e Mariano (2001), para se realizar uma analise das empresas
que compdem o varejo eletronico no Brasil com base na abordagem de Porter, entende-se que
estes tipos “diferenciados de empresas formam um tUnico grande grupo, que ¢ a industria de
varejo eletronico brasileira, a qual, por sua vez, estd dividida em novos e diferentes grupos
estratégicos”.

Os grupos sdo compostos por empresas que concorrem com base em dimensdes
estratégicas semelhantes. Fontanella e Mariano (2001) afirmam que a forma pratica, por esta
linha de raciocinio, pode haver grupos estratégicos formados tanto por empresas puramente de
Internet quanto por organizagdes consolidadas no mercado “tradicional”, bastando apenas que
sigam estratégias similares. Com base nestas premissas pode-se dividir o varejo eletronico da

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



Figura I1. 1 Empresas que compdem o varejo eletronico

Fonte: Adaptado de Fontanella e Mariano (2001)

Outro conceito importante parte de Engen (1999, p. 156) que classifica o Comércio
Eletronico como um sistema que envolve a realizacdo de trocas de produtos, de servigos e de

informagdo entre diferentes agentes:

* Trocas entre consumidores (consumer-to-consumer — C2C), como ocorrem nos leildes
virtuais;

* Trocas entre consumidores e empresas e vice € versa (consumer-to-business — C2B ou
B2C), por exemplo, a realizagdo 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 solicitacdo de servigos publicos, as

reclamacoes etc.



* Trocas entre empresas (business-to-business — B2B), como a venda de produtos agricolas
ou fornecimento de matérias-primas para a industria;

* Trocas entre empresas e governo e vice e versa (business-to-government — B2G ou G2B),
por exemplo, a venda de produtos e servigos para orgaos do governo em licitagcdes
publicas;

* Trocas entre 6rgaos de governo (government-to-government — G2G), como a coordenacao
de politicas e programas entre diversos niveis de governo.

* O Comércio Eletronico inclui os processos que envolvem consumidores, fornecedores e
parceiros de negocios, como vendas, marketing, recep¢do de pedidos, entregas, servigos

aos consumidores e administragdo de programas de fidelidade.

Interessante ¢ a mudanca que o Comércio Eletronico trouxe para o ambiente
empresarial, pois, no passado, as localiza¢cdes convenientes das lojas, as forgas de vendas
agressivas ¢ uma falta geral de informacao protegiam as empresas das penalidades de fornecer
qualquer coisa e ndo o melhor produto e qualidade de servigo; os consumidores eram leais por
necessidade, e ndo por escolha. “Com a Internet estas protecdes foram derrubadas. Fidelidade do
cliente ndo ¢ mais uma das muitas formas de turbinar os lucros, é essencial para a sobrevivéncia”.

(REICHHELD E SCHEFTER, 2000, p.113)

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

adocao do CE sao as seguintes:

* Proporcionar vantagens de custos;

e Permitir a diferenciacdo de seus produtos e servigos;

e Possibilitar um melhor relacionamento com clientes;

* Permitir a entrada mais fécil em alguns mercados;

e Possibilitar o estabelecimento de barreiras de entrada;

e Auxiliar a introducao de produtos substitutos;

e Tornar mais facil a eliminagdo de intermediarios;

* Facilitar o surgimento de novos intermedidrios, que adicionem valor através de

informacao 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 ndo ser entregue, pelo extravio ou pela demora para ser recebida. O
site pode ter vendido os produtos, mas ndo té-los em estoque para pronta entrega, ou entdo nao
possuir uma logistica adequada para a entrega da mercadoria em tempo habil. Segundo o autor ¢
comum os internautas usarem a Internet para pesquisar produtos e precos e, depois, realizarem as
compras no mundo real.

Para Felipini (2006) mesmo o CE apresentando vantagens e desvantagens, o fato ¢ que
essa modalidade de troca cresce em ritmo muito acelerado. Esse fendmeno ¢ propiciado pelo
aumento do numero de consumidores, “pela elevacdo do valor médio de compras via Internet e
pela maior freqiiéncia de aquisi¢des de compradores antigos, assinalando que as compras através
do comércio eletronico estdo deixando de ser uma novidade para se tornar um hébito”.

A conveniéncia 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
preco dos produtos adquiridos na Internet ¢ menor do que o prego praticado nas lojas fisicas e
existe também a facilidade nas pesquisas de precos e comparagdo dos produtos. Juntos, esses
fatores representam uma motivacgao para as compras on-line. (LOCAWEB, 2007)

De acordo com Teixeira et al (2007) com a “socializagdo da Internet a tecnologia da
informacgao ganhou grande folego em varios setores que fazem parte de uma organizagdo, dentre
eles no setor de compras, isso porque comércio eletronico propicia maior facilidade, comodidade,
agilidade, abrangéncia, op¢des e, principalmente, diminui¢do de custos (sejam eles operacionais
ou de aquisicdo) para aqueles que o utilizam”. O CE ¢é uma ferramenta da tecnologia da
informacao que apdia a organizagdo no sentido de facilitar a troca de informagdes entre esta
empresa e seus parceiros. Com o advento da Internet, o comércio eletronico tornou-se mais
acessivel as organizagdes em todo o mundo. (SANTOS; WILLE; SANTOS, 2002, p. 2).

Segundo Teixeira et al (2007) “o alto crescimento do Comércio Eletronico no mundo
também se verifica no Brasil, onde se encontra um mercado potencial tanto a nivel de pessoa
juridica, quanto de pessoa fisica, ou seja, em nosso pais estima-se uma tendéncia de
desenvolvimento das transa¢des de compras através desse processo’.

Esse alto crescimento pode ser visto conforme estudo da WebShoppers da consultoria E-
bit e da Camara Brasileira de Comércio Eletronico (Camara-e.net) onde os nimeros apresentados

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



realizadas no e-commerce somaram R$ 6,3 bilhdes e o volume de pedidos contabilizados chegou
a 20,4 milhodes, aproximadamente 5,6 milhdes de pedidos a mais que em 2006. No ano, 9,5
milhdes de brasileiros compraram pela internet pelo menos uma vez. (IKEDA, 2008). A Figura

I1.2 a seguir apresenta os nimeros:

2007

2008

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

De acordo com Porter (2001) o “Comércio Eletronico” desperta o interesse nos varios
segmentos micros € macros econdmicos devido a sua eficdcia como meio de circulacdo de bens e
servicos, bem como a movimentagdo de bilhdes de dolares. Para o autor ndo se deve deixar a
cautela de lado, devendo adotar a estratégia que ¢ mais vidvel para a empresa, para nao correr
risco de ndo adota-lo e perder oportunidades que o mercado oferece. Estas oportunidades a
empresa deve perceber, e estabelecer um parametro eficaz, com uma visdo holistica deste novo

canal de distribuicao.



A empresa que se tornou um conceito mundial nas vendas pela Internet criando uma
vantagem competitiva sustentavel, e, dificil de ser imitada foi a Amazon.com, que nasceu da
estratégia, pois foi assim que seu fundador Jeff Bezos que pertencia ao brago de analise de
quantitativa de uma firma de investimentos — detectou a oportunidade de vender livros pela
Internet. Sem experiéncia no ramo, Bezos chegou ao seu modelo de negdcio pela ldgica: 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 catdlogo sem
precedentes de livros e permitia compras a qualquer hora do dia, em qualquer dia do ano. De 14
para céa, o burilar constante da experiéncia de consumo, a ininterrupta inclusdo de novas
categorias de produtos e lances ousados aqui e ali garantiram um consideravel crescimento da

receita. Conforme mostra o crescimento vertical da Amazon.com. na Figura I1.3 a seguir.
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Figura II. 3 Crescimento das vendas da Amazon.com (1996-2007)
Fonte: Adaptado de HBR (2008)

Qualquer pessoa que, 20 anos atras, tivesse previsto a existéncia 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, ¢ 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 Eletronico - sdo os usuarios. Pois por trds do maior sistema de
comunica¢do do mundo estdo mais de 747 milhdes 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 (bilhdao) de
usuarios 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.

1.3 METODO DE PESQUISA UTILIZADO

Os procedimentos metodologicos sdo diferentes maneiras de fazer coisas com
propositos diferentes, ou seja, maneiras de formular problemas e hipdteses. Mesmo com maneiras
diferentes de se realizarem os procedimentos ¢ importante que em todas elas seja estabelecida
uma metodologia no processo de investigagdo, argumenta-se que o método ndo deve se tornar
mais importante do que o proprio problema de pesquisa, mas que, no entanto, ¢ 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 introdugao de
Comércio Eletronico numa indastria de cosméticos tendo como objeto de pesquisa a
Empresa/Indastria PROVENCE beauty co. Para Yin (2005), o Estudo de Caso ¢ uma forma de
se fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto de
vida real, em situacdes em que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente
estabelecidas, onde se utiliza multiplas fontes de evidéncia.

De acordo com Barbosa (2001) a pesquisa sera descritiva e explicativa, a medida que
pretende descrever fatos e fendmenos da realidade. Este tipo de estudo exige do pesquisador, para
que a pesquisa tenha certo grau de validade cientifica, uma precisa delimitacdo das técnicas,
métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta e a interpretagdo dos dados.

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

grupos, estimarem propor¢des de determinadas caracteristicas e verificar a existéncia de relagdes



entre as variaveis. (MATTAR, 1993). A caracteristica da pesquisa documental ¢ a fonte de coleta
de dados estdo restritas a documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes
primdrias. Estas podem ser feitas no momento em que o fato ou fendmeno ocorre, ou depois.
(MARCONI & LAKATOS, 1996).

Segundo Vergara (2004) a pesquisa descritiva expOe caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlagdes entre variaveis e
definir sua natureza. Ainda segundo Vergara (2004) a pesquisa explicativa tem como principal
objetivo tornar algo inteligivel e justificar-lhe os motivos. Visa esclarecer quais fatores
contribuem de alguma forma, para a ocorréncia de determinado fenémeno.

Quanto a abordagem, a pesquisa sera qualitativa, que, segundo Alves-Mazzotti e
Gewandsznajder (1998), parte do pressuposto de que as pessoas agem em fungao de suas crengas,
valores, percepgdes, sentimentos € interesses € que seu comportamento tem sempre um sentido,
um significado que ndo se d4 a conhecer de modo imediato, e que precisa ser desvelado.

A estratégia da pesquisa sera uma investigagdo de fendomenos empiricos concretos,
historicamente situados, sustentada em uma plataforma tedrica, com o objetivo de reunir o maior
namero possivel de informagdes, em fungdo das questdes e proposicdes orientadoras do estudo,
por meio de técnicas de levantamento de dados, que supde desde a observacao participante até a
analise de dados qualitativos.

A observacao direta dos fatos e comportamento dos fendmenos também sera utilizada
como coleta de dados, como fonte de inspiracdo de ideias, interpretacdo e descoberta de respostas
aos problemas investigados. Segundo Martins (2006), a observacao direta deve também ser
precedida por um levantamento de referencial teérico e resultados de outras pesquisas
relacionadas ao estudo. O observador deve ter competéncia para observar e obter dados e
informacdes com imparcialidade, sem contamina-los com suas proprias opinides e interpretagdes.
A observagdo direta sera feita também como complemento de informagdes em relagdo a
importancia da atividade/funcdo na organizacao através de seus simbolos exteriores, tais como
qualidade e quantidade das instalag¢des, dos recursos humanos, financeiros e materiais.

A andlise e interpretacdo dos dados serdo feitas mediante analise de contetido apds, ou
em conjunto, com as coletas de dados, oriundos da pesquisa documental. Alvarenga Neto et al.
(2007) propdoem a criagdo de um referencial tedrico para sustentacao na analise dos dados e a

formagdo de categorias de andlise que sdo usadas com a pesquisa qualitativa, ja que a pesquisa



quantitativa lida com varidveis. A intencdo, ao se estabelecer categorias, ¢ a de agrupar
elementos, ideias e expressdes em torno de conceitos capazes de sintetizar a analise meticulosa
do estudo de caso selecionado. Assim, optou-se pela criagdo de seis categorias de andlise para

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

e organizacdo — ambiente externo/interno - caracteristicas — (missdo, visdo, valores,
estratégias, nimero de funcionarios, portfolio de produtos e servicos, dentre outros);

* obtengdo e coleta de informagdes;

» disseminacdo das informagdes;

* uso das informacdes;

e resultados.

I1.3.1 COLETA DE DADOS

A coleta de dados na industria e na empresa foi realizada entre abril a setembro de 2008,
efetuada pelo proprio autor do estudo. O periodo de permanéncia dentro da empresa PROVENCE
beauty co. iniciou-se com a andlise e o levantamento de dados dos departamentos que compdem
a industria PROVENCE e a empresa PROVENCE. Todos os dados foram previamente analisados
e acompanhados pela Gerente Comercial, que durante o periodo se manteve a disposi¢ao do
projeto para disponibilizar as informagdes e contribuir no desenvolvimento do estudo.

O estudo envolveu as diversas areas tendo como fonte primaria de coleta de dados o
setor de producdo de cosméticos e estendendo-se pelas outras areas que envolvem a estocagem
dos produtos acabados, divulgacdo, comercializagdo e a entrega do produto.

O foco maior da coleta de dados deu-se na analise das formas de distribuicdo 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 criagdao de
um novo canal de distribuicdo as analises no departamento comercial, marketing e logistica,

seriam uma das fontes mais importantes de informacgoes.



CAPITULO 111

O MERCADO DOS COSMETICOS NO BRASIL

A evolugdo economica do Brasil mostra reflexos significativos no mercado de cosméticos, o
crescimento do setor é animador conforme mostram as pesquisas realizadas por orgdos
especializados na darea. Neste capitulo também é apresentado o historico da empresa
estudada, a area de atuagdo e os fatores importantes que favorecem a empresa como a
questdo logistica. Também foi apresentada uma prospec¢do sobre a empresa na cidade de

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

II1.1 O SETOR DE COSMETICOS NO BRASIL

De acordo com a Resolugdo RDC 211, de julho de 2005 a ANVISA define produtos de
higiene pessoal, perfumes e cosméticos “como preparagdes constituidas por substancias naturais
ou sintéticas, de uso externo nas diversas partes do corpo humano, pele, sistema capilar, unhas,
labios, orgdos genitais externos, dentes € membranas mucosas da cavidade oral, com o objetivo
exclusivo ou principal de limpa-los, perfuma-los, alterar sua aparéncia ¢ ou corrigir odores
corporais e ou protegé-los ou manté-los em bom estado”. (VELASCO, 2007)

Segundo Garcia (2005) a industria de cosméticos ¢ um “ramo industrial que se originou
do desenvolvimento dos conhecimentos na 4rea da bioquimica. Essa drea, que despende somas
elevadas de recursos em langcamentos e promog¢des de novos produtos, na manutengdo e na
renovacdo dos atributos mais destacados de suas formulas, segue tendéncias sazonais de modas e
costumes”.

De acordo com Velasco (2007) o setor de cosmético no Brasil é caracterizado pela
presenca de grandes empresas internacionais, geralmente diversificadas ou especializadas nos
segmentos de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, e também por um grande numero de
pequenas e médias empresas nacionais, focadas principalmente na producdo de cosmético. A
simplicidade da base técnica (manipulacdo de formulas 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 ultimos tempos no setor esta a Natura e O Boticario.



Segundo a ABIHPEC (2007) as empresas de maior énfase no cenario nacional estdo as
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 producdo e incremento das agdes publicitarias e
comerciais.

Garcia (2005) entre os principais paises importadores de cosméticos das empresas
brasileiras se destaca a Argentina, que respondeu em 2001 por quase 20% das exportacdes totais.
Ja os Estados Unidos, ficaram responsaveis pela compra de pouco mais de 13% das exportagcdes
brasileiras totais, todos os paises que tiveram participagdo relevante sdo da América do Sul,
como: Paraguai (7,2%), Chile (6,8%), Bolivia, Colombia e Uruguai (pouco mais de 3% cada).

O aquecimento da economia brasileira apresentou uma evolu¢do nas vendas de
cosmético nos ultimos anos. A industria brasileira de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos
apresentou um crescimento médio deflacionado composto de 10,9% nos tltimos 11 anos, tendo
passado de um faturamento “ExFactori”, liquido de impostos sobre vendas de R$ 4,9 bilhdes em
1996, para R$ 17,5 bilhdes em 2006. (ABIHPEC, 2008)

Em relagdo ao mercado mundial de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos, conforme
dados do Euromonitor de 2006, o Brasil ocupa a terceira posi¢do. E 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 protecdo solar; oitavo em pele; o nono em depilatorios. Conforme o

Quadro III.1 a seguir:



Quadro III. 1 Crescimento do mercado mundial de cosméticos

US$ Bilhées. 2006 . % _
(prego ao consumidor) Crescimento Participacdo
Mundo 269.909 4,8 -
1 | Estados Unidos 50.446 2.9 18,7
2 | Japdo 29.771 -4,2 11,0
3 | Brasil 18.203 26,2 6,7
4 | Franga 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 | Italia 10.050 2,0 3,7
9 | Russia 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 associagdo (ABIHPEC, 2008), as principais razdes que explicariam o

crescimento desse setor nos ultimos anos sio:

Participacdo crescente da mulher no mercado de trabalho;

Incorporagdo de novas tecnologias de produgdo pelas empresas com conseqiliente aumento
da produtividade.

Com isso, os precos ao consumidor tiveram aumentos menores do que os indices de
precos da economia em geral;

Langamentos constantes de novos produtos que atendem cada vez mais as necessidades
do mercado;

Aumento da expectativa de vida, o que traz a necessidade de conservar uma aparéncia
mais jovem,;

Aumento significativo do consumo de produtos cosméticos masculinos.



Conforme os dados apurados durante o estudo, a participagdo masculina contribuiu
muito para o crescimento deste segmento de mercado. Esta participagdo, conforme a pesquisa
mostra uma tendéncia do crescimento aumentar ainda mais que vai beneficiar o mercado para os
proximos anos.

O principal canal de distribuicdo das grandes empresas internacionais que compdem o
setor de cosméticos no Brasil ¢ 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 participagdo dos supermercados e
hipermercados”.

Essas empresas geralmente possuem dimensdes e estratégias globais, normalmente
possuem aderéncia com atividades farmacéuticas 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 participagdo de mercado mais consistente
e dificil de perder. Salomao (2003) afirma que as empresas que “investem mais fortemente na
divulgacdo de suas marcas, na apresentacdo das embalagens e no desenvolvimento de canais de
comercializagdo e distribui¢do, adquirem importante vantagem competitiva perante os demais
concorrentes”.

A solidifica¢do destas grandes empresas internacionais no mercado de cosméticos nao
tem criado muita resisténcia para o surgimento de novas pequenas e médias empresas no setor,
mas dificultam sua permanéncia e principalmente a criagdo de um canal de distribui¢do que possa
manter as novas empresas em atividade. Conforme afirmam Garcia e Furtado (2002) devido as
reduzidas barreiras a entrada (pequena necessidade de investimento inicial e facilidade para a
fabricacdao dos produtos), existe um numero 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 distribuicdo e comercializacao dos

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

Dentre as formas de distribui¢do de cosméticos no Brasil podem-se destacar trés canais

basicos de comercializacao:



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 distribui¢do utilizando o varejo tradicional no Brasil sdo:

* Procter & Gamble, organizagdo 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, Gltima marca incorporada no
grupo;

* Johnson & Johnson, organizacdo americana que atua nos setores higiene pessoal
e limpeza. Marca de cosmético: Neutrogena;

* C(Colgate — Palmolive, organizagdo americana que atua nos segmentos de produtos

para higiene bucal e pessoal.

Venda direta - De acordo com a Associagdo Brasileira de Empresas de Vendas
Diretas (ABEVD, 2004) as vendas diretas constituem um sistema de comercializacdo de bens de
consumo ¢ servigos 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 automoveis.

Minadeo (2005) classifica a distribui¢do direta como as seguintes:
* Porta a porta;
* Venda direta por meio de vendedores;
* Venda por catalogo;

* Venda direta pela internet;

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

* Mary Kay, também dos Estados Unidos, que teve receitas totais de US$ 1,3
bilhdo em 2001;
* Avon, organiza¢do americana, que obteve um faturamento de 2001 de US$ 5,9

bilhoes;



e FE a brasileira Natura.

Franquia - De acordo com a Lei 8.955/94 “franquia empresarial ¢ o sistema pelo
qual um franqueador cede ao franqueado o direito de uso da marca ou patente, associado ao
direito de distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servigos. E, eventualmente,
também ao direito de uso de tecnologia de implantacdo e administracdo de negdcio ou sistema
operacional desenvolvido ou detido pelo franqueador, mediante a remuneracao direta ou indireta,
sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.” lojas especializadas e

personalizadas.

« E importante destacar que no ramo de franquias existe a participagdo de uma

empresa nacional que € o caso de “O Boticario”.

I11.2 HISTORICO DA PROVENCE beauty co.

A Lima & Pergher Ind. Com. e Repres. Ltda. Foi fundada em 1987, com origem
européia de cunho familiar. A empresa estd sediada atualmente na cidade de Uberlandia no
Estado de Minas Gerais. A empresa tem como filosofia a atualizacdo continua com o que existe
de mais moderno a nivel mundial nos diversos segmentos em que atua.

A empresa possui algumas filiais no Brasil atendendo efetivamente todo o territorio
nacional, além de uma unidade de negdcios em Miami, responsavel pela exportagdo de
cosméticos para o Caribe (América Central) e Estados Unidos.

A empresa também possui diversas divisdoes de atuacdo, dentre as quais se destaca a
divisdo agricola, a divisdo industrial e a de cosmética. Possui duas unidades fabris, sendo uma
exclusiva para cosméticos, ambas totalizam mais de 50.000 metros quadrados de area. Na divisdo

cosmética foi criada a industria PROVENCE beauty co.



PROVENCE beauty co. ¢ uma empresa de cosméticos que se inspirou nas esséncias
criadas pelas empresas de cosmético da Franca e buscou adaptar-se as caracteristicas e clima dos
brasileiros. Segundo os dados da empresa as esséncias da PROVENCE beauty co. sio uma linha
inspirada na magia da regido francesa de Provence.

O autor Peter Mayle em seu livro “Um bom ano” (4 Good Year, 2004) publicado no
Brasil pela Editora Rocco, retrata bem a Provence, uma regido da Franca delimitada a leste pelos
Alpes e pela Italia, a oeste pelo rio Rhone e ao sul pelo Mediterraneo. Um dos elementos mais
importantes desta regido ¢ uma luz forte intensa, o que atraiu diversos pintores impressionistas,
também consideradas por muitos a regido do prazer, romantica, cheia de glamour e requinte. A
regido ¢ simbolo do bem estar, onde todos os sentidos sdo solicitados; as cores, os aromas, 0s
sabores. E Cote d'Azur, conhecida como o paraiso da humanidade, onde o sol mistura-se ao azul
turquesa das dguas do mediterraneo, completa o cendrio de Provence. Segundo o autor inglés o
universo de Provence ¢ um lugar de paladares, aromas e paisagens capazes de elevar o espirito e
mudar a vida das pessoas.

Com esta inspiracdo a empresa PROVENCE beauty co. desenvolveu uma linha

completa de tratamento:

e Tratamento Facial,

 Cuidados com o Corpo: Higiene Intima; Cuidados com os pés, pernas e mios;
* Tratamento Capilar;

* Tratamento Corporal;

* Hidratacao Facial e Corporal

Dentre as principais formas de distribuicdo dos produtos PROVENCE beauty co. pode-
se destacar o varejo tradicional, ou seja, inimeros estabelecimentos que vendem seus cosméticos
nao sendo baseados no modelo de franquia exclusivas de cosméticos. Entre os quais se destacam
as lojas de bairro e clinicas de estética que firmaram parcerias com a empresa.

Mesmo com estas formas tradicionais de distribui¢do, a PROVENCE beauty co.
enfrentava dificuldades permanentes no processo da criagdo de um canal de distribuigdo para seus
produtos, que pudessem oferecer melhores resultados e consequentemente ampliar seus lucros.

Um exemplo marcante dessa dificuldade sdo as varias tentativas de criar canais de distribuicao



das quais se destaca a distribuicdo de seus produtos através do varejo tradicional, das parcerias
com as clinicas de estética e a propria venda direta através de revendedoras, sendo que em todos
os casos citados os resultados ndo foram animadores para a empresa.

Todos estes processos de vendas ja 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
consequéncia natural para a sobrevivéncia da organizacdo, ndo impactando no crescimento da
mesma. A empresa permanecia focada a desenvolver estratégias exclusivas para atender o
mercado regional, que de forma alguma ¢ desprezivel, mas estava passando despercebido ou até
mesmo estava sendo deixada em segundo plano a possibilidade da criagdo de um canal de
distribui¢do com perspectivas globais como ¢ o caso do Comércio Eletronico.

A empresa precisava com urgéncia desenvolver uma plataforma de distribuicdo de
produtos que conseguisse reduzir os custos dos clientes de obter informagdes sobre precos e
produtos oferecidos pela PROVENCE. E também que acontecesse 0 mesmo processo por parte
da empresa, que buscava obter uma reducdo nos custos de informar precos e caracteristicas de
produtos para seus clientes, contribuindo para o aumento da sua competitividade.

Para tentar suprir estas dificuldades iniciais, surgiu a proposta do Comércio Eletronico
como a criagdo de um novo canal de distribuicao, possibilitando a empresa levar em conta a
retro-alimentacdo de informacdes geradas por canais de distribui¢do criados anteriormente. Com
isso a empresa passa a buscar a eliminacdo de diferencas entre o real e o projetado,
proporcionando uma grande possibilidade de ndo cometer os mesmo erros e antecipar-se a
possiveis mudangas nos rumos planejados.

As possibilidades de a empresa desenvolver o Comércio Eletronico tornaram-se mais
plausiveis quando a PROVENCE observou que através deste canal poderia oferecer os seguintes

beneficios a empresa e ao seu cliente:

* Comodidade — o0 novo canal de distribuicdo oferece ao cliente a op¢ao de encomendar os
cosméticos da PROVENCE de qualquer lugar a qualquer hora;

* Informacao — os meios eletronicos de comunicagdo sao capazes de armazenar e exibir um
maior numero de descrigdes e pregos de produtos o que para o mercado de cosméticos €

um fator primordial;



* Realimentacdo as condigdes do mercado — a empresa passa a acrescentar produtos,
descrigdes e precos, mantendo-os sempre atualizados; tudo em tempo real melhorando a
desempenho na relacao com o cliente.

* Diminuicdo dos custos de impressdo e postagem — o custo de producdo de catalogos

digitais ¢ menor do que o de catdlogos impressos;

Dado as dificuldades nos canais de distribui¢do em que estava atuando, e diante dos
beneficios percebidos pelo sistema de mercado eletronico, a alternativa mais correta era

realmente a implanta¢dao do Comércio Eletronico.

ITI1.3 ALGUNS DOS PRINCIPAIS PRODUTOS DA PROVENCE beauty co.

O quadro a seguir apresenta exemplos dos produtos da linha facial, tratamento
relacionando a ag@o do produto com a formulagdo do mesmo. Sao os principais produtos da linha
PROVENCE beauty co.

O Creme Revitalizador Facial ¢ um tratamento revitalizador diurno com complexo de
vitaminas (A, C e E), DMAE e Acido Alfa Lipoico que proporciona melhorias visiveis do tonus,
suavizam as imperfei¢cdes ¢ melhora a elasticidade da pele, mantendo a expressdo natural da face
além de proporcionar firmeza e hidratacio. O DMAE ¢ um agente tensor e firmador da
musculatura, tratando a pele de forma intensiva, prevenindo e reduzindo as linhas de expressao
(provocada por movimentos repetitivos). O Acido Alfa Lipdico restaura a energia do
metabolismo celular, protege os antioxidantes naturais e ajuda a suavizar linhas finas e rugas.
Além disso, minimizam a aparéncia de poros dilatados e cicatrizes. O 06leo essencial de arroz
contém antioxidantes naturais, promovendo a renovacdo celular e evitando o envelhecimento

cutaneo precoce, conforme mostra o Quadro II1.2.



Quadro III. 2 Creme Revitalizador Facial - PROVENCE beauty co.

Firma, atenua linhas de expressdo, devolvendo a
ACAO luminosidade a pele

Azeloglicina (Potassium  Azelaoyl Diglycinate);
Lipossomas de Vitaminas A, C e E (Phospholipids,
Ascorbyl Palmitate, Retinyl Palmitate, Tocopheryl
Acetate); PEG- 20 Stearate; Alcool Ceto Estearilico
INGREDIENTES (Cetearyl Alcohol); Oleo de Arroz (Rice Bran Acid);
Propilenoglicol (Propylene Glycol); Ciclopentasiloxano
(Cyclopentasiloxane); Crosspolimero de Dimeticone
(Dimethicone Crosspolymer); Metilparabeno
(Methylparaben); Propilparabeno (Propylparaben);
Fragrancia (Fragrance); Agua (Water).

Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

O Radiance Esfoliante Facial proporciona uma limpeza profunda da pele e remocgao de
células mortas sem agredir mesmo as peles mais sensiveis. Formulado com Bamboo Esfoliante,

micro esferas de polietileno e 6leo de arroz. Conforme mostra o Quadro I11.3.

Quadro III. 3 Radiante Esfoliante Facial - PROVENCE beauty co.

ACAO Limpeza profunda ¢ hidratacao da pele

Bamboo Exfoliant Extract (Bambusa Vulgaris); Esferas de
Polietileno  (Polyethylene); Micro-Esferas Azuis de
Polietileno (Oxidized Polyethylene Blue); Oleo de Arroz
(Rice Bran Acid); Propilenoglicol (Propylene Glycol);
INGREDIENTES PEG- 20 Stearete; Alcool Ceto Estearilico (Cetearyl
Alcohol); Metilparabeno (Methylparaben); Propilparabeno
(Propylparaben); Fragrancia (Fragrance); Agua (Water).

Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

A Locao Tonica para o rosto, limpa e purifica a pele, ativando a agdo dos tratamentos

subsequentes. Os extratos de alface e alecrim acalmam e refrescam a pele e o0 de Hamamelis com



efeito adstringente e revitalizante, tonificam e suavizam a pele. As vitaminas A, C e E atuam na
neutralizacdo dos radicais livres, como um excelente agente antienvelhecimento e antioxidante.
Sua formula calmante, refrescante e antioxidante devolvem a vitalidade e a luminosidade natural

da pele proporcionando uma sensa¢ao de frescor e suavidade. Conforme mostra o Quadro IIL.4.

Quadro III. 4 Ténico Facial - PROVENCE beauty co.

ACAO Limpa e purifica a pele, ativando a agdo dos tratamentos
subsequentes.

Lipossomas de Vitaminas A, C e E (Phospholipids,
Ascorbyl Palmitate, Retinyl Palmitate, Tocopheryl
INGREDIENTES Acetate); Extrato Vegetal de Alecrim (Rosmarinus
Officinalis Extract); Extrato Vegetal de Alface (Lactuca
Sativa  Extract); Extrato Vegetal de Hamamelis
(Hamamelis Virginiana Extract); Lauril Eter Sulfato de
Zinco (Zinc Coceth Sulfate); DMDM Hydantoin; EDTA
Tetrassodico (Tetrasodium EDTA); PEG-12 Dimeticone
(PEG -12 Dimethicone); CI 42090; Fragrancia (Fragrance);
Agua (Water).

Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

O Mousse para limpeza Facial remove a maquiagem e os residuos de polui¢do sem

enxague, deixando a pele macia, hidratada e levemente perfumada.

Quadro II1. 5 Mouse para Limpeza Facial

ACAO Demagquilante, Emoliente e Hidratante

Lauril Eter Sulfato de Zinco (Zinc Coceth Sulfate),
DMDM Hydantoin, PEG-12 Dimeticone (PEG -12
Dimethicone), Fragrancia (Fragrance), Agua (Water).

Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

INGREDIENTES

I11.4 LOCALIZACAO DA EMPRESA



A sede da empresa PROVENCE beauty co. esta localizada no Bairro Martins na cidade
de Uberlandia, regido do Tridngulo Mineiro, no Estado de Minas Gerais. De acordo com a
Prefeitura Municipal de Uberlandia - PMU o municipio se destaca por sua vocagdo para o
turismo de negocios. Com uma populagdo de mais de 600 mil habitantes, a cidade possui uma
estrutura e posicdo geografica privilegiada. Uberlandia estd localizada préoxima aos grandes
centros do pais, como: Sao Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Goiania e Brasilia.

Uberlandia ¢ a cidade P6lo do Triangulo Mineiro, € a terceira cidade do Estado de Minas
Gerais em popula¢do. E um dos municipios que mais se desenvolve e fortalece a economia do
pais. Uberlandia estd localizada em uma posi¢do geografica estratégica na regido central do
Brasil. Estima-se que num raio de 600 km existam 78 milhdes de consumidores representando
50% do PIB brasileiro.

Uberlandia também ¢ conhecida como a Capital da Logistica, pois sua malha rodoviaria,
ferroviaria e o Terminal Intermodal de Cargas, ligam a cidade aos principais mercados do pais,

além do MERCOSUL e o mundo, conforme mostra a Figura III. 1.
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Figura III. 1 Infra-estrutura e Logistica de Uberlandia em relaciao aos principais portos e
sistema intermodal de transportes
Fonte: adaptado Porto Seco do Cerrado

Ap6s o levantamento de todos estes dados, nota-se que com sua localizagcdo a Empresa

PROVENCE beauty co. possui vantagem logistica por encontra-se na regiao Sudeste do pais, que



de acordo com as pesquisa e-commerce POP, realizada pelo IBOPE Midia, apresenta-se como a
regido que mais realiza compras pela Internet. Com 65% das compras on-line, representando
também 55% do PIB o Sudeste se desponta como a principal regido para Comércio Eletronico do

pais, conforme a Figura IIL.2 a seguir.

Nordeste
Compras 65% 12% 7% 4%
On-Line
PIB 55% 18% 8% 5%

Figura II1. 2 Compras on line por regiao brasileira - Regido Sudeste representa 65% das
compras on line.

Fonte: Adaptado de IBOPE (2006)

Por ser um negocio virtual a localizagdo pode ndo parecer a principio muito importante
para os usudrios, mas ela pode ser uma preocupagdo central para as empresas que pretendem
obter suas receitas pela Internet. Pois, existem questdes culturais relacionadas a paises e regidoes
que precisam ser analisadas antes de se lancar na Internet. Para a PROVENCE beauty co. estar
situada na regido com o maior numero de e-consumidores do pais inicialmente ¢ um fator
positivo, pois além da entrega dos produtos ser mais agil a empresa ja possui conhecimento de
algumas preferéncias e habitos locais, que ndo podem ser desconsiderados em um

empreendimento na Internet.

IIL.5 A SEGMENTACAO, 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 Eletronico ¢ conhecer detalhadamente o publico alvo. Para a introducao 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
negocio.

Para entender melhor como pode ser definido um publico alvo, ¢ necessario entender
sua segmentagdo. Na Internet ocorre pelas mesmas bases utilizadas no marketing tradicional,
conforme o proposto por Maximiliano (2006) o mercado comeca com a populagdo total e chega

até¢ o mercado efetivamente almejado por uma empresa:

* Populagdo em geral = totalidade das organizagdes e pessoas da sociedade, dentre as quais
se identificam diversos mercados potenciais.

* Mercado potencial = todas as pessoas e organizagdes que se Interessam (ou se
interessariam) por um determinado produto ou servigo.

* Mercado alvo = as pessoas e organizacdes 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 dimensao correta do mercado determinam a natureza e o tamanho do

investimento que a empresa precisa fazer, conforme a Figura II1.3:
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Figura III. 3 Os diferentes significados de mercado
Fonte: Adaptado de Maximiniano (2006)

De acordo com Kotler (2000) os e-consumidores sao numerosos, diversificados,
informados, exigentes, detalhistas, protegidos pela legislagdo e, quase sempre, dificeis de
compreender. Frequentemente mudam de opinido. Além disso, toda a concorréncia também esta
procurando entendé-los e conquista-los.

Na busca de entendé-los melhor foi criado um fluxograma que apresenta a forma pela
qual a maioria dos compradores costuma seguir no processo de decisdo de compra, que comega
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 decisdo de compra
Fone: adaptado de (MAXIMIANO, 2006)

Com a introdugdo do Comércio Eletronico a empresa deve dar atencdo a varios fatores
que influenciam na decisdo de compra dos consumidores, por isso a empresa buscou conhecer as

preferéncias dos consumidores que respondam estas especificagdes, conforme a Figura III. 5.:

A cultura — ¢ um conjunto de valores, atitudes e crencas, que influenciam o modo que as
pessoas agem, reagem e interagem. Portanto, a empresa conhecendo a cultura do publico-
alvo ¢ uma forma de garantir que os clientes se identifiquem com o produto € o servigo.
Classe social — geralmente a cultura e o processo de compra sdo influenciados pela classe
social, que ¢ 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 comunicagdo diferentes.

Grupos de consumidores — podem ser classificados pelos habitos e preferéncias de
consumo que compartilham.

Auto—imagem — A tendéncia das pessoas ¢ acreditar que “vocé ¢ aquilo que compra (ou
usa). Por este motivo muitas empresas investem na identificagdo de seus produtos e
servicos como atletas, modelos, atores e musicos, pois os consumidores terdo a impressao

de incorporar parte da imagem dessas celebridades em suas proprias imagens.



Fator situacional — sdo eventos e circunstancias da vida das pessoas e dos grupos sociais
que influenciam a compra. Estes eventos podem ser celebragdes de feriados, aniversarios
entre outros.

Tipo de mercado — sd@o mercados diferentes, e para isso € interessante a empresa entender

que vender para consumidores finais ¢ diferente de vender para o mercado industrial.
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Figura III. 5 Fatores que afetam a decisdo de compra
Fone: adaptado de Maximiliano (2006)

PROVENCE beauty co. elaborou o planejamento e a estratégia para a introdug¢do ao
Comércio Eletronico 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, automoveis, faculdades ou filmes” assim como nem todos serdo os
consumidores dos cosméticos da empresa. Portanto, a empresa deve segmentar o mercado,
identificar as diferencas demograficas, psicograficas e comportamentais existentes entre

compradores, conforme apresentado na Figura II1.6 a seguir:

Figura III. 6 Critérios de segmentacido do mercado
Fone: adaptado de Kotler (2000).

Com o estudo da segmentacdo de mercado a PROVENCE beauty co. optou por um
processo de divisdo do mercado total em grupos relativamente homogéneos de consumidores, que
apresentam caracteristicas, comportamentos e necessidades semelhantes, como idade, classe
social, localizagdo, volume de compras, e outros critérios. Como ja afirmado que a segmentagao
de mercado permite ser alvo a oferta de produtos com aparéncia, design e qualidade — a chamada
diferenciagdo do produto. A Figura II1.7. a seguir apresenta a faixa etaria dos consumidores que

realizam compras online, esta faixa etaria pode ser uma forma de segmentacao.
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Figura III. 7 Faixa Etaria do e-consumidores (1° 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 diferenciacdo, equivalem a 81% das pessoas

que realizam as compras on-line. Conforme representado pela Figura I11.8. a seguir:
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Figura II1. 8 Renda mensal do e-consumidor brasileiro (valor em Reais)
Fonte: Adaptado de e-bit (2008)

A segmentacdo de mercado foi uma das principais preocupacdes na etapa de
implementa¢do do sistema de Comércio Eletronico pela empresa. Foi necessario determinar as
diferengas significativas entre grupos de compradores, separando-os, para que a empresa pudesse
descobrir o mercado que se tornaria mais conveniente, concentrar esfor¢os € com isso aumentar a
competitividade da organizagdo perante seus clientes.

Com a segmentacdo 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 negdcio, com os volumes potenciais estimados e as caracteristicas e capacidades
da empresa, sendo as classes A, B, e C o principal ptblico alvo.

Partindo deste ponto a empresa passou a posicionar melhor seus produtos e focar no
desenvolvimento do novo canal de distribuicdo visando o atendimento dos segmentos mais
lucrativos, determinando assim a estratégia que, convenientemente conduzida pode passar a inibir

a reacdo da concorréncia e gerar lucros mais satisfatorios para a empresa.



CAPITULO IV

A IMPLEMENTACAO DO COMERCIO ELETRONICO

Este Capitulo apresenta os principais aspectos relacionados ao mercado eletrénico e o estudo
e planejamento da utilizagdo do Comercio Eletronico por uma empresa da area de cosméticos.
Como CE pode ser utilizado para atingir objetivos organizacionais, mudangas na estrutura
organizacional e a evolucdo da tomadas de decisdo da empresa. Também é abordada uma

reflexdo sobre os varios problemas da operagdo dos negdocios na rede.

IV.1 A ORGANIZACAO DO COMERCIO ELETRONICO DENTRO DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

O sistema de Comércio Eletronico ¢ realizado de forma digital, utilizando-se uma infra-
estrutura de comunicacao e informacao definida pela empresa, com isso a PROVENCE passa a
ter mais agilidade, flexibilidade e reduz os seus custos. O principal exemplo sera apresentado
daqui para frente: a introducdo das vendas de cosméticos por meio de um site, ou seja, a
realizagdo de compra, solicitacdo e andlise de propostas de forma eletrnica com a participacao
de agregadores.

Com o novo canal de distribuicdo a empresa passa a utilizar uma estrutura
organizacional mais adequada a sua necessidade, que atenda melhor as pressdes de mercado. Essa
estrutura organizacional exige mais capacitacdo dos envolvidos para que assumam niveis de
autoridade, responsabilidade e atuagdo. Pode se dizer que essa mudanga ¢ 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 organizagao.

Essa evolugao na estrutura organizacional, juntamente com as divisdes por unidades de
negdcios que foram criadas para a estruturacdo do CE na PROVENCE, vai prover a empresa de
maior flexibilidade, liberdade e agilidade nos negdcios, possibilitando uma criacdo muito maior

de parcerias estratégicas para a realizagdo de processos especificos. E importante lembrar que



estas mudangas estdo em pleno curso, com grandes desafios e ainda incertezas tipicas das
inovacgoes.
A nova estrutura organizacional sugerida para a empresa pode ser vista na Figura IV. 1

a seguir:
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Figura IV. 1 Nova Estrutura Organizacional da PROVENCE beauty co.

Fonte: Elaboragdo propria

As novas funcdes do Gerente de Marketing estdo focalizadas na evolugdo do conceito
do profissional que desempenha novas habilidades para inovar constantemente dentro da
organizagdo proporcionando a evolugdo em todas as areas de atuagdo deste profissional. A
proposta da area do Comércio Eletronico dentro da PROVENCE beauty co. foi implementada
principalmente pelo departamento de Marketing com a sustentacdo e atuacdo constante do
departamento comercial que tera sua participacdo mais efetiva no desenvolvimento, ampliagdo e

comunicagdo com as revendedoras da empresa. Conforme segue Figura IV. 2:
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Figura IV. 2 Funcées pré-estabelecidas do Gerente de CE
Fonte: Adaptado de Porter (2001)

IV.2 SISTEMAS ELETRONICOS DE PAGAMENTOS

Com a implantagao do Comércio Eletronico as transa¢des de negdcios s6 poderdo 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 estdo as contas de cartdes de crédito.

Se o cliente da PROVENCE optar pela compra através do cartdo de crédito Visa, permite
parcelamento do valor da compra. Este financiamento ¢ realizado pelo banco ou pela
administradora que emite o cartdo. O consumidor que possui o cartdo pode pagar suas compras
em prestagdes com juros, que sdo revertidos ao banco ou a administradora. Para PROVENCE
beauty co. e para a VisaNet Brasil, a venda ¢ tratada como uma operacao 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 ¢ a mais
conhecida. Por meio dela, o débito na conta corrente do portador ¢ automatico. Muitos portadores
optam por essa forma de pagamento pela seguranga de ndo terem pagamentos pendentes para o
futuro. O estabelecimento que vende nessa modalidade recebe o valor em sua conta, descontada a
tarifa negociada, 1 dia ap6s a operagdo.

A quantidade minima e maxima de parcelas e o valor minimo de cada uma sdo
estabelecidos pela instituicao emissora. Via de regra, sdo oferecidas entre 2 e 24 parcelas.
As principais modalidades de pagamentos dos produtos adquiridos pelos consumidores

através do Comércio Eletronico sdo as seguintes:

. Visanet (Cartdes Visa)

. Redecard (Cartdes Mastercard e Diners)

. Boleto Bancério via Internet

. American Express (Cartdes American Express)
. Itat Shopline

. Pagamento Fécil 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 (Cartdes Visa)

. Pagamento Fécil Bradesco

O Pagamento via Bradesco facil foi uma op¢do da PROVENCE beauty co. para dar
facilidade as pessoas que nao possuem cartdo de crédito e desejam fazer a aquisicdo dos
produtos. Outro fator que foi determinante na opc¢ao pelo pagamento via boleto ¢ que conforme
estudo com as revendedoras ficaria mais facil esta forma de pagamento, pois a maioria delas ndo

possui cartdo ou limite para a aquisi¢do de uma compra com valores altos.



IV.2.1 OS PRINCIPAIS CUSTOS COM TRANSACOES - VISANET

As taxas, encargos e comissdes dispostos no Contrato de Afiliagdo, a empresa, ao
participar do Comércio Eletronico VISANET, estd sujeito ao pagamento das seguintes tarifas
conforme os valores e periodicidade de pagamentos estabelecidos na tabela vigente por ocasido
do fato gerador:

a) Tarifa de Acesso: Tarifa mensal devida pela empresa a Companhia Brasileira de
Meios de Pagamento - CBMP pela disponibiliza¢do ao estabelecimento do Comércio Eletronico
VISANET.

b) Comissdo: Percentual devido a CBMP e ao emissor, incidente sobre o valor bruto do
fornecimento efetuado através do Comércio Eletronico 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 poderdo ser
deduzidos quando do repasse do valor do fornecimento a empresa ou poderdo ser debitados
diretamente do domicilio bancério da empresa.

De acordo com as informagdes repassadas pela operadora as transacdes por meio de
cartdo de crédito, terdo um custo a empresa PROVENCE beauty co. de uma taxa mensal de

aproximadamente $50,00( cinquenta reais) e também mais 4,5% do valor de cada transacao.

IV.2.2 OS PRINCIPAIS CUSTOS COM TRANSACOES - BRADESCO

Pela habilitagdo da empresa para a utilizacdo das formas de pagamento Bradesco serdao

cobradas as seguintes taxas:

. Taxa de Adesdo: O valor da Taxa de Adesdo serd cobrado através de débito na
conta corrente da Empresa apos a implantacdo das formas de pagamento Bradesco na
sua Loja Virtual, mediante notificagdo prévia a Empresa.

. Taxas Administrativas de Cartdes: Refere-se ao Pagamento Facil Bradesco.

. Tarifa Bancaria de Boleto de Cobranca: Refere-se a Boleto de Cobranga Via

Internet.



. Tarifa Bancaria de Boleto de Cobranca (registrado ou sem registro): Refere-se ao

Pagamento Eletronico Bradesco - Business to Business.

As transagdes com boleto bancario possuem um custo em cada boleto pago no banco

aproximadamente de $2,00 (dois reais).

IV.3 CANAL DE DISTRIBUICAO DA PROVENCE beauty co.

Para compreender melhor como vai funcionar o processo de Comércio Eletrdnico ¢é
interessante entender o fluxograma do canal de distribui¢do do produto, pois, o canal cria um elo
entre a empresa € o consumidor. Os elos de canais sdo importantes e podem resultar de varias
formas em singularidade. Através da coordenagdo com os canais ou de uma otimizagdo conjunta

da divisdo de atividades entre empresa e os canais, a singularidade pode resultar na frequéncia.

Alguns exemplos de como os elos com os canais podem levar a singularidade sdo os

seguintes:
. Treinar canais nas vendas e em outras praticas comerciais;
. Esfor¢os de vendas conjuntos com canais;
. Subsidiar investimentos dos canais em pessoal, instalagdes e na execugdo de

atividades adicionais.

Para a empresa criar uma sele¢ao eficaz dos canais de distribui¢do depende de fatores
como: tipo de produto, mercado-alvo, tamanho da prépria empresa e seus objetivos. Em geral, a
escolha do canal de distribuigdo decorre do nimero de varejistas que venderao os produtos da
empresa, do custo de distribuicdo e do controle do escoamento dos produtos até o consumidor
final.

Como o custo ¢ o principal fator que determina a sele¢do do canal de distribuicdo. A
empresa precisa tomar cuidados com o custo da distribuicdo, para que esta ndao seja tao

dispendiosa a ponto de reduzir o rendimento dos negocios. Por isso a introducdo do Comércio



Eletronico pode trazer um conjunto de vantagens derivadas de sua propria natureza, ou seja,
possui um forte apoio a area de transferéncia eletronica das informagdes. Isso se torna um
diferencial se a PROVENCE acrescentar algum servigo adicional ao consumidor, ou, em outras
palavras, se essa transferéncia eletronica agregar valor, oferecendo ao consumidor um servigo

que os canais de distribui¢do tradicionais da empresa nao ofereciam antes.

Entdo com a introdu¢do do Comércio Eletronico comegam a surgir as principais

vantagens para a empresa que sao:

. A redugdo dos custos marginais da organizagdo, tanto comprador (melhor acesso a

informacao), quanto vendedor (maior facilidade de divulgagao).

. Maiores volumes de transacdes em relagdo ao capital investido;

. Melhor relagdo entre o tempo de cada venda e o volume total de vendas;

. Substancias econdomicas de escala;

. Maior controle nas operagdes — em especial no tocante aos dados sobre
consumidor;

. Reducgao dos problemas com fuso horario e areas geograficas diferentes;

. Maior cobertura geografica;

. Aproximagdo da empresa com o consumidor final, com a eliminagdo de alguns

niveis de intermediarios;

. Minimizagao de alguns dos problemas causados por erros de comunicacao;

Além das vantagens apresentadas, a empresa também pode obter mais resultados

positivos. Conforme Slywotzky (2000) os principais resultados sdo:

. Customizagdo — os produtos oferecidos pela Internet podem ser customizados de
acordo com as preferéncias dos consumidores;

. Feedback instantdneo — para cada escolha que um consumidor realiza entre varios
produtos a serem vendidos pela Internet, este custo ¢ avaliado imediatamente;

. Acesso a varias informagdes sobre clientes.



Dentro deste novo modelo de negbcios proposto, as Revendedoras da PROVENCE
beauty co. conseguiram obter uma participagdo mais efetiva. Conforme a proposta inicial da
empresa, tudo serd realizado virtualmente, porém, de uma forma mais participativa. O primeiro
contato para um recrutamento das futuras revendedoras sera inicialmente realizado pelo site. Para
isso a base de informagdes disponiveis pela empresa precisou ser ampliada da forma a fornecer a
partir de agora todas as informagdes necessarias, além de contribuir positivamente para tomada

de decisdes e tornar-se uma Representante da PROVENCE beauty co. Conforme mostra a Figura

1V 3:

TIMECONTROL

Linha de produtos anti aging
PROVENCE beauty co.

SEJA UMA REVENDEDORA PROVENCE BEAUTY CO.

Tenha uma atividade saudavel, prazerosa e lucrativa. Vocé recebe

treinamento de nossas executivas para ser uma competente revendedora
de nossos produtos, faz novas amizades e tem a oportunidade de :
aumentar sua renda com produtos de alta qualidade e confiabilidade.

capasTRE-sE [
ATENDIMENTO EXCLUSIVO REVENDEDORAS | 34 3210 5024

Figura IV. 3 Contratacio de Revendedoras
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

Da forma que j& 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 pratica de estreitar os lagos 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 padrdes pré-estabelecidos pela empresa. Conforme mostra a Figura IV. 4.:



Informagées Pessoais

Mome completo:

| .

CPF:

E-mail:

E-mail Secundario:

Sexo: Data de nascimento:
Informe o ex | ¥

"

Login: Senha: Repita a senha:

Figura IV. 4 Cadastro das vendedoras (passo I)
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

Durante a realizacdo do estudo, percebeu-se que uma das grandes dificuldades das
empresas de cosméticos distribuirem seus produtos, ¢ principalmente pela dificuldade de
encontrar pessoas capacitadas ou até mesmo interessadas em desenvolver o trabalho de
distribuicdo. Com o Comércio Eletronico a empresa passa a solucionar um dos grandes gargalhos
de seu sistema de distribui¢do. Para que se tornasse atrativo e oferecesse mais informagdes para

as revendedoras o site também passou a disponibilizar os seguintes dados:

. Historico da empresa Provence beauty co. mais focado na futura revendedora;

. As oportunidades de negoécios 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.



Como conheceu a Provence?
Informs como vocé noz conheceu | s
Revendederia

Amigola

Revizta/lernal

Telecomunicacies

Televizdo/Radio

Internet

Clutros

Bairro:

Estado:
Selecione o Eztado v |«
Cidade:

Selecione uma Cidade |w |«

Telefones

Residencial: Comercial: Celular:

Figura IV. 5 Cadastro das vendedoras (passo II)
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

Na area restrita a revendedora, a proposta ¢ oferecer varias informacdes sobre os
produtos, desde novos lancamentos, promogoes a disposi¢do, melhor utilizagdo dos produtos,
dicas de negociacdo, informagdes sobre treinamentos, entre outras, informagdes importantes que
possam auxiliar ¢ melhorar o desempenho nas negociagdes das Revendedoras da empresa.

Conforme mostra a Figura IV. 6 a seguir:



Area restrita de consultora

Entrar

Usuario:

Senha:

Ezquec minha senha

Figura IV. 6 Area de acesso ao banco de dados das consultoras da PROVENCE
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

A maioria das negociacdes da PROVENCE beauty co. antes da implementagdo do site
era realizada pelo telefone, o pedido era solicitado pela revendedora e posteriormente ocorria a
emissdo de um boleto pelo correio para que a mesma realizasse o pagamento. As vendas por
telefone passaram a tornar-se um procedimento demorado, ineficiente € com alto custo para a
PROVENCE.

Na nova proposta, pelo site, apos a revendedora colocar a mercadoria no carinho de
compras e selecionar a forma de pagamento, o boleto ¢ emitido online diminuindo
consideravelmente os custos. A comunicacdo empresa/revendedora acarretou em uma
transformacao radical, pois através deste contato a Revendedora mesmo a distancia tem acesso a
todas as informagdes 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, treind-las e manté-las constantemente motivadas e informadas.

Conforme apresenta a Figura IV. 7 a seguir:



Procurement

Desenvolvimento
Tecnolégico

Figura IV. 7 Desenvolvimento do E-business na empresa
Fonte: Adaptado de Porter (2001)

IV.4. APLICACAO DO COMERCIO ELETRONICO NA CADEIA DE VALOR

Porter (1989) salienta que as empresas precisam ter cuidado para ndo manter apenas o
enfoque no produto e esquecerem a Cadeia de Valor inteira, encarando apenas a diferenciagdo em
termos de produtos fisicos, e deixando assim de explorar oportunidades de diferenciacdo em
outras partes da Cadeia de Valor. Conforme foi discutido, a Cadeia de Valor inteira em geral
fornece bases numerosas e sustentdveis para a diferenciagdo, mesmo que o produto seja uma
commodity. De acordo com o autor toda organizagdo ¢ uma reunido 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 relevancia, para que

se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de



diferenciagdo. 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:

+Cronograma, +Compartilhamento sTransacdes de +Canais de vendas +Suporte on-line para
embalagem, gestao deinformagdes, pedido em tempo on-line o consumidor;
de estoque, gestao cronograma e real iniciados por «Informacées em *Processo de servico
de demanda, tomada de decisao um e-consumidor tempo real; on-line self-service:
planejamento integrado em final; «Configuracio dos *Servigo de acesso ao
;Z;Tgart?g\?éirzgempo Ela:]r}[tjarl]st,ocsogtratos e _GGStEO de canal produtos On-line; e-consumidor em
empresa e seus forr{ecimento de .:lct:sgsr:((iiz,e_ il lEmpotesl
fornecedores; componentes; consumidor, canais *Feedback em tempo

. . g real do E-

*Compartilhamento sInformacdes em de desenvolvimento consumidor
deinformagdes em tempo real sobre de produtos e status _ 3
tempo real sobre o capacidade de entrega; *Servigo pés vendas.
estoque. prometida e

disponivel para
forga devendas e
canais.

Figura IV. 8 Comércio Eletronico na Cadeia de Valor

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base nas pesquisas

De acordo com Ansoff (1990) a “base do conceito € integrar os processos logisticos e
comerciais ao longo de toda a cadeia de abastecimento, buscando sinergia em que o todo ¢ mais
benéfico do que a simples soma das partes”. Esta integracdo de todas as areas da empresa
aconteceu com a implementagdo do Comércio Eletronico. Conforme apresentada na Figura IV.8.
sobre a Cadeia de Valor da PROVENCE beauty co.

A Cadeia de Valor de uma organizagdo ¢ um sistema de atividades interdependentes,
que sdo conectadas por ligacdes. Estas ligacdes existem quando a forma em que uma atividade ¢
desempenhada afeta o custo ou efetividade de outras atividades. A administragdo cautelosa das
ligacdes ¢ também uma poderosa fonte de vantagem competitiva devido a dificuldade que os
concorrentes t€ém em percebé-las e em resolver trade-offs entre as linhas organizacionais.

(PORTER, 1985)



IV.5. ORGANIZACAO DOS PRODUTOS NO SITE

Para fazer marketing e vendas pela Internet ndo ¢ diferente do mercado tradicional; ¢é
necessario entender o publico alvo, e principalmente entender as caracteristicas do consumidor na
Internet, saber o que muda e o seu comportamento, ¢ neste sentido a empresa se adaptar.
Portanto, para entender o cliente online ndo basta apenas considerd-lo nos seus aspectos
demograficos, mas também ¢é necessario entender como ¢ seu comportamento em relagdo a
tecnologia e ao risco de uma nova experiéncia 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
¢ necessario um planejamento, aliando conhecimento dos produtos com o conhecimento do
publico e das suas motivagdes. O correto de tudo isso é oferecer produtos certos, na hora certa,
para dar o impulso necessario para o cliente. Um exemplo disso ¢ a personalizagdo, que permite
ofertas certeiras de grande potencial de atracdo. 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 ¢ fornecedores ¢ vende seus
produtos. Um site inutil, com produtos desorganizados sugere ao consumidor a existéncia de uma
empresa “fraca”, e o concorrente estara sempre a espreita, a distancia de um clique no mouse.

Para isso ¢ importante que a colocagdo 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:



Linha de Produtos |

CAPILAR
CORPORAL
FACIAL

FACIAL

Conheca a linha de produtes desenvolvidos pela Provence beauty co.:

i

lMousse para Radiance Esfoliante Tdnico Facial Serum Revitalizador
Limpeza Facial Facial DiaMoite Facial

Creme Revitalizador Protetor Solar Facial Creme Revitalizador Creme Mutritiva
Facial - Dia Hidratante FF3 15 Facial - Moite Facial
Pagina 1de 2 2z Proximo

Figura IV. 9 Organizacio dos produtos no sitt PROVENCE beauty co.
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

IV.6. PROCESSO DE AQUISICAO DO PRODUTO PELO CLIENTE

Com o desenvolvimento do estudo implantou-se uma forma eficiente e simples para que
0 e-consumidor possa adquirir os produtos da empresa. A simplicidade de navegagao foi um dos
fatores mais importantes na elabora¢do do Comércio Eletronico. Manteve-se o cuidado para que
as transagoes no CE ndo 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/servi¢o e o prego ao cliente, a confirmacdo e a situacdo do pedido, as notificagdes de
entrega e as condi¢des de pagamento aceitas; o comprador apresenta a empresa a escolha de

pagamento e as informagdes associadas de uma maneira segura. Nao ocorre nada de novo no

processo basico.



E apresentada no site a imagem do produto em alta definicdo com as informagdes
fundamentais sobre o mesmo, principalmente o valor bem visivel, conforme a Figura IV.10 a

seguir. Basta apenas o cliente adicionar a mercadoria no carrinho de compras.

Creme Revitalizador Facial - Noite @

Cddigo do Produto: 6964

R$ 6510 unidade | Adicionar ao Carrinho

Figura IV. 10 Processo de Negociacio
Fonte: Adaptado do site PROVENCE beauty co.

A cesta de compras proporciona ao cliente a escolha de varios produtos antes de fazer a
transacao final. Apds 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:

Creme Revitalizador Facial - Noite @
-
- —-—— - .
Cadigo do Praduto: 6964 "':-':" MEUS PEDIDOS:

Yocé adicionou P8l item{ns)

R$ 55,10 unidade | Vizualizar carrinho

Produto adicionado ao carrinho!

Figura IV. 11 Produto adicionado pelo cliente no carrinho de compras
Fonte: adaptado do site PROVENCE beauty co.




Com a visualiza¢do do carrinho de compras pode-se calcular o valor do frete do envio
do produto até o local desejado. O carrinho de compras ¢ um tipo de recurso fundamental, pois da
tranquilidade ao cliente para realizacdo das compras. Conforme demonstra a Figura IV.12. a

seguir:

Carrinho de Compras @

Continuar comprando Fechar pedido
Goonce
Creme Revitalizador Facial - Noite R% 65,10
Digite o CEP para calcular o frete; | 38.4028-000 Calcular frete RS 9,50

Total: R$ 74,60

Continuar comprando Fechar pedido

Figura IV. 12 Valor do frete
Fonte: Adaptado do sitt PROVENCE beauty co.

E ainda apresentada a tela para o fechamento do pedido onde solicita ao cliente que
digite o usuario e a senha. Se nao for cliente serd necessario um cadastro para dar continuidade ao

processo, conforme mostra a Figura IV.13 a seguir.



Identificagao

v

Identificacao @

Ja sou cadastrado Nao sou cadastrado
Fazer Cadastro i
Usudrio:

Esta é minha primeira compra e

preciso me cadastrar!
Senha:

Fazer cadastro

m Esqueci minha senha

Figura IV. 13 Identificacio do comprador
Fonte: Adaptado do site PROVANCE beauty co.

Para que seja efetuada a transacdo da compra ¢ necessario que o cliente realize um
prévio cadastro contendo alguns dos seus dados, para que a empresa realize o envio da
mercadoria até o destinatdrio. Essa transagdo no site da empresa tende a permitir um
gerenciamento de forma mais ampla, uma vez que possibilita a empresa uma quantidade
informacdes muito maior, disponibilizada pelo proprio cliente com o relacionamento da

negociagao na hora que ela acontece. Conforme mostra a Figura IV.14 a seguir:



@ Pezzoa Fizgica Q Pe==zoa Juridica

Dados - Pezsoa Fisica:
Mome:

Sobrenome:

RG:

Data Mazcimento:

dd/mm/zass) ™ O ano dave s=r colo

Enderecoe de Contato:

CEP:

Enderego: n:

Complemento:

Bairre: | |

Pais: | 2elecione ~ |

Informagdes Pessoais:

e-mail: |

Sexo: Moradia:

Estado Civil: Filhos:

Profissdo:

Figura IV. 14 Cadastro de clientes para emissao dos produtos
Fonte: Adaptado de Ikeda

A PROVENCE beauty co. com as negociagdes online passa a ter acesso a informagdes
importantes sobre seus clientes através do cadastro prévio para o fechamento do pedido. Com o
passar dos tempos estes dados servem de referéncia para entender mais sobre os consumidores
que realmente adquirem seus produtos, além de informagdes importantes que sdo utilizadas no
desenvolvimento de novos produtos direcionados a um tipo de cliente.

Além das negociacdes realizadas no Comércio Eletronico a empresa com o novo canal
criara um importante banco de dados digital, que pode ser utilizado para inimeras outras agoes
mercadologicas. Com isso o novo canal de distribui¢ao funciona em duas direcdes; ou seja, assim

como a empresa disponibiliza a informagdes aos clientes, o canal também traz informacgdes,



permitindo que os clientes tenham uma postura ativa em relacdo a seu relacionamento com a
empresa € ndo apenas recebam passivamente produtos, servigos e informacoes.

A empresa passa a ter uma grande fonte de valor de negbcios que ¢ a informagao,
podendo utilizé-la na inovagdo e mudanga de seus produtos, além da maneira de como podem ser
anunciados, pedidos e entregues. Para McGill, (1995) a eficicia, de qualquer empresa que
aprende, “gira em torno de sua capacidade de colher informacdes acuradas acerca dos efeitos de
seu comportamento. As empresas mais inteligentes devem ter um sistema que gere feedback
preciso e oportuno, ¢ o disponibilize a quem possa necessitar e que o forneca em formas que

facilitem o seu uso”.

ApOs a realizagdo do cadastro ¢ necessario que o cliente informe o endereco de entrega

do produto, conforme apresenta a Figura V.15 a seguir:

Enderego de

Endereco de entrega @

Escolha qual endereco serd entregue seu pedido.

Quero usar:  Endereco do cadastro ¢ Outro enderego

CEP:

* 0 que ¢ isso?
Enderego:
Numero: Complemento:
Bairro:
Estado:
Cidade:

Figura IV. 15 Endereco de entrega do produto
Fonte: Adaptado do site da PROVENCE beauty co.



Para o fechamento do pedido ¢ solicitado ao cliente a forma de pagamento, que pode ser
realizada via boleto bancério ou cartao de crédito, sendo as opgdes que a empresa achou mais
interessante no momento da escolha das formas de pagamento. Conforme apresenta a Figura

IV.16. a seguir:

Forma de Pagamento
-
83201 . 456
Pagamento via envio de
boleto bancario

Atencdo: caso vocé tenha um programa anti pop-up, vocé
deverd desativa-lo antes de finalizar sua compra.

- i i
A A
Wk sk sk

— — —

Wisa Crédito - A Vista Wisa Credito -2X Visa Credito - 3X
RS 74,60 RS 37,30 RS 24,87

Figura IV. 16 Formas de pagamento
Fonte: Adaptado de PROVENCE beauty co.

Nao ha nada de muito novo no processo basico de compra e venda. Se o cliente quiser
comprar um produto ou servico, simplesmente envia os detalhes de seus cartdes de crédito para o
provedor de servico envolvido e a organizacdo deste ird manipular esse pagamento como
qualquer outro.

Para entender como o processo de negociagdo tornou-se simples para ambos os lados
basta observar a Figura IV.17. onde ¢ apresentado o fluxograma dos principais passos da
negociacdo entre PROVENCE/cliente. Fica evidente que os consumidores além desfrutarem da
comodidade ainda terdo acesso as informacdes sobre a empresa em tempo real, e a qualquer

momento que for de interesse deles.



Figura IV. 17 Processo de aquisi¢do dos produtos PROVENCE beauty co.

Fonte: elaboragdo propria pelo autor conforme estudo

IV.7. PROCESSO DE ENTREGA DA PROVENCE beauty co.

Para Felipini (2006) a maioria das lojas tradicionais ndo precisam se preocupar com a
entrega da mercadoria, uma vez que o proprio cliente se encarrega de levar a sua compra. Para os
negocios na Internet, no entanto, o processo de embalar, despachar e colocar a mercadoria na
mao do cliente, com seguranga e no prazo contratado, ¢ uma rotina de importancia estratégica.

Conforme ja estudado estrategicamente o processo de entrega dos produtos
PROVENCE beauty co. serd realizado através de um servigo terceirizado de motoboy apenas
para a cidade de Uberlandia 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 util, a previsao € que a entrega dependendo do horario da aquisicdo pelo consumidor
online, seja realizada no mesmo dia.

Ja para as demais regides do Brasil ou outros paises a forma de entrega sera a mesma da

maioria das lojas online, através dos correios com as opgdes de encomenda registrada ou o Sedex



onde o valor de entrega estara diretamente relacionado as caracteristicas do produto, como peso e
dimensao, podendo variar.

Segundo Felipini (2006) o maior prestador de servico das empresas que realizam
transacdes online no Brasil sdo os Correios, que possuem uma grande infra-estrutura em todo o
territério nacional, mas novas empresas estdo ingressando nesse mercado e a tendéncia, com o
aumento da concorréncia, ¢ a melhora nos custos. Atualmente, a compra de um livro de tamanho
normal e prego 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 Sdo Paulo, ¢ 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 unitario. A proposta

de agilidade de entrega dos produtos pode ser visualizada na Figura IV.8 a seguir:

Entrega
em 01 dia
util

Beleza

N

PROVENCE
beauty co

Bem-estar

\

7 Satisfacdo

\J

*somente para a regido Sudeste
Figura IV. 18 Proposta de agilidade na emprega dos Produtos

Fonte: elaboragao propria pelo autor conforme estudo

A preocupagdo com a entrega da mercadoria ainda ¢ um dos principais fatores geradores

de insatisfagdo por parte dos consumidores online. E nele a empresa PROVENCE bauty co.



intensificara seus trabalhos. A localizagdo estratégica como ja mencionada sera um dos fatores
importantes para que este canal de distribui¢do tenha sucesso. O fato de a empresa estar situada
na regido sudeste onde esta a maioria dos seus clientes ja facilita a entrega. A proposta ¢ que para
a cidade de Uberlandia a entrega seja realizada no mesmo dia, e para as demais cidades da regido
sudeste a entrega seja efetuada em até um dia util.

O processo de acompanhamento do pedido disponibilizado para a informagao do cliente
devera conter dados do que estd acontecendo com a negociagio. E fundamental manter o bom
atendimento em uma transacdo via Internet. No site da PROVENCE beauty co. também esta
disponivel esta ferramenta. Com isso o cliente podera visualizar antes, ou apds o fechamento da
negociagao ¢ acompanhar a entrega do pedido online. Além deste acompanhamento, o cliente

também tem disponiveis os detalhes do pedido das informagdes sobre a sua negociagdo.

IV.8. VISUALIZACAO DO PROCESSO DE NEGOCIACAO DA PROVENCE beauty co.

A proposta no processo de negociacdo da empresa ¢ transformar o cliente no foco
principal da PROVENCE. Cada movimento da empresa ¢ voltado ao cliente, na interpretagdo do
que ele esta 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 informagdes de produtos e
sua disponibilidade em qualquer tempo ¢ em qualquer lugar, pois os mesmos estardo ao alcance
do consumidor nao importando o local do mundo que ele estiver 24 horas por dia.

Para entender melhor do processo de negociagio da PROVENCE beauty co. ¢

apresentado na Figura IV.19 a seguir o fluxograma da negociacdo entre cliente/empresa.:



Compradores Preenchimento Banco
pela Web do Pedido Emitente

Transagao de
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commerce da
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Figura IV. 19 Processo de negociacio da PROVENCE beauty co.

Fonte: Elaboragdo propria pelo autor conforme estudo

Essa integragdo na negociacdo da empresa com seus clientes tornam-se meta de todos os
agentes envolvidos que participam do processo de desenvolvimento, producdo, distribui¢do e
suporte, visando melhor relacionamento por meio de um atendimento efetivo de suas
necessidades. Esta integracdo torna-se uma das principais estratégias da empresa amplamente
apoiada no ambiente eletronico, passando a criar uma vantagem competitiva. Melhorando no
desempenho da organizacdo em diversos fatores dos quais se destacam:

* Troca de informacdes com clientes em tempo real com feedback das informacgdes;

Efetuacao de vendas com menor custo e mais agilidade;

Suporte a transagdes financeiras;

Publicidade e propaganda ampliada através de parcerias;

Pesquisa de mercado focada ao seu publico alvo;

Troca de informagdes com novos fornecedores;

Implantagdo de servigos de pré-venda;



Melhorias nos servigos de pds-venda da empresa;

Melhoramento nas relacdes com os clientes;

Recrutamento de pessoal para atuar em diversos departamentos da empresa

especialmente no comercial (revendedoras)

Efetuacao de compras (fornecedores)

* Lancamento/divulgacdo de novos produtos e servicos.

Com isso a empresa percebeu que a experiéncia do uso de um produto/processo ou até
um servico como o Comércio Eletronico, o consumidor tende a buscar o mesmo produto ou
servigo, quando a necessidade se manifestar. Uma avaliagdo positiva tende a reforgar o conceito
que se possui daquele produto, processo ou marca, predispondo-se para uma recompensa que

consequentemente pode ser o sucesso do Comércio Eletronico.



CAPITULO V

Este capitulo consolida-se com uma analise das forcas e fraquezas, ameacgas e oportunidades,
junto com os impactos do Comércio Eletrénico na Cadeia de Valor, e nas 5 (cinco) Forgas
Competitivas. As conclusdes e as sugestoes que foram obtidas durante o desenvolvimento do

estudo.

ANALISE DOS RESULTADOS DA EMPRESA ESTUDO DE CASO

V.1 ANALISE SWOT DA PROVENCE BEAUTY CO.

A indicacao da analise SWOT para a empresa, esta no principal objetivo da criagdo da
ferramenta que € preparar o negocio para um ambiente competitivo. Como se sabe a SWOT tende
a analisar as for¢as que podem ser utilizadas para adquirir vantagens competitivas, as fraquezas
que devem ser combatidas ou minimizadas, as ameagas para as quais ¢ necessario preparar a
empresa e as oportunidades que podem ser exploradas. Com a utilizagdo da ferramenta levantou-

se 4 (quatro) proposicoes a serem avaliadas, que podem ser vistas a seguir:

V.1.1 PROPOSICAO 1 — For¢as da Empresa PROVENCE beauty co.

e Conhecimento do negodcio — por atuar desde 1987 no mundo empresarial € com varios
negdcios, os proprietarios adquiriram know-how o que possibilita uma vantagem
competitiva sobre alguns concorrentes.

* Gestdo do conhecimento — as informagdes sdo compartilhadas e os colaboradores tém
acesso a informagdes de forma rapida o que possibilita e contribui nas tomadas de
decisdes e na facilidade que a empresa possui em transformar o conhecimento tacito em

explicito.



* (Capacidade de implantacdo: a empresa assume riscos calculados, desenvolve o espirito
inovador e coloca em pratica ideias que buscam a expansao ¢ a criacdo de novos canais.
ex. a implantacdo do Comércio Eletronico.

* Conceito da empresa: notaram-se com o estudo que os colaboradores possuem bem
definidos os conceitos de missdo, visdo e valores da empresa.

* Participacdo de mercado: a empresa se apresenta de forma atuante no mercado local, o
que facilita a sua expansdo uma vez que ja se faz consolidada em uma regiao.

* Vantagens de custos: a estrutura da empresa ¢ enxuta, possui uma preocupacao em reduzir
os custos em toda a Cadeia de Valor ja ¢ uma cultura da empresa.

* Localizacdo: a empresa esta localizada na regido sudeste, a regido que apresenta o maior
indice de e-consumidores.

* Competéncias basicas em areas chaves: possui 6timo desempenho no desenvolvimento
dos produtos e também uma cultura de qualidade.

* Competéncia em inovagdo de produtos: agilidade no desenvolvimento de produtos
aumentando rapidamente o portfolio.

* Vanguarda na curva de experiéncias: ja possuem know-how na produgao.

* Gerencia experiente: conhecimento do mercado tradicional que atuam e principalmente
conhecimento do produto o que pode ser facilmente transferido para o novo canal de
distribuicao.

* Disponibilidade de recursos para a implantacdo do Comércio Eletronico.

V.1.2 PROPOSICAO 2 — Fraquezas da Empresa PROVENCE beauty co.

* Pouca forga de marca: a marca € pouca conhecida no mercado nacional o que dificultara a
sua aceitacao no novo canal de distribuicao.

* Baixo conceito junto ao mercado: ndo foi desenvolvido um conceito sobre a marca ainda
no mercado tradicional, ou, seja a empresa ndo se posicionou ainda se o seu foco ¢ na
diferenciagdo ou no custo. A marca nio estava atendendo nem a classe A ¢ B ¢ nem a

classe C e D.



* Custos elevados: os custos estavam elevados na Logistica Externa, devido a burocracia do
pedido até a entrega do produto ao consumidor final.

* Falta de foco no canal de distribui¢do: a empresa ainda nao havia encontrado uma forma
correta de distribuir os produtos, ndo tendo consolidagdo nem nas vendas diretas, no
varejo tradicional, franquias e nem parcerias.

* Infra-estrutura: ¢ necessario uma reestruturagdo da empresa para atender a expansao,
principalmente do departamento comercial e o logistico.

* Problemas operacionais internos: deficiéncia no quadro de funciondrios; € necessario
aumentar o quadro para atender a expansdo e a migracdo para o novo canal de
distribuic¢ao.

* Rede de distribuicdo limitada: é necessaria uma consolidagdo nos varios canais de
distribuicdo que a empresa possui, ou até mesmo abandonar alguns que ndo estdo dando o

retorno esperado e forgar nas vendas diretas. Ex: varejo tradicional

V.1.3 PROPOSICAO 3 — Ameacas da Empresa PROVENCE beauty co.

* A forcga dos concorrentes: o setor de cosmético ¢ tradicional por possuir marcas fortes e
concorrentes consolidados. Ex: Natura, Avon, O Boticario 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 expansdo regional da empresa
americana de venda direta de cosméticos Mary Kay, ameaca um market share ja
conquistado pela PROVENCE beauty co.

* Lancamento de produtos substitutivos: a constante ameaca dos “novos” produtos.

* Mudangas de regulamentacdo: a intensificacdo por parte da ANVISA e o numero de
exigeéncias sobre o setor de cosméticos.

* Aumento do poder de barganha de consumidores mais exigentes.

* A producdo em escala: os concorrentes conseguem diminuir os custos na produgdo em

escala.



V.1.4 PROPOSICAO 4 — Oportunidades da Empresa PROVENCE beauty co.

* A Internet como um novo canal de distribuicdo: o Comércio Eletronico como uma
oportunidade da empresa distribuir seus produtos a um niimero maior de consumidores.

* Base de Dados: facilidade da criacao de uma base de dados, com informagao relativa aos
clientes.

* O crescimento ¢ a expansao do negdcio: apoiando-se nas novas tecnologias, tendo em
vista o marketing da empresa, assim como a nova aposta em servi¢os online.

» Exportagdes para os paises arabes: crescimento das exportagdes para os emirados arabes.

* 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.

* Mudangas de habitos do consumidor: o consumidor de praticamente todas as idades esta
consumindo mais cosméticos e passou a ser mais vaidoso.

* Surgimentos de novos mercados: principalmente nos paises arabes, que ja sdo clientes da
PROVENCE beauty co.

* Queda de barreiras comerciais: a globalizagdo como um forte aliado, como a empresa
pensa em Internacionalizagao.

* Expansdo do mercado: o crescimento do mercado de cosmético

* Desenvolvimento de novas tecnologias: surgimento de novas tecnologias que facilitam na
producao de novos produtos.

» Surgimento de novos canais de distribui¢do: principalmente a Internet.

Com a SWOT a empresa percebe que sua expansao para a area de Comércio Eletronico
causa uma mudanca de foco na aplicacdo dessa tecnologia por parte da empresa. Além da énfase
do ambiente interno, passa-se a ter uma atengao especial ao ambiente externo tornando-o também
como prioritdrio. A explicacdo para essa mudanga ¢ a ideia de que qualidade e valor sdo

percebidos e ndo definidos, ou seja, o mercado ¢ que define o real valor agregado. Apesar de



existirem grandes empresas da area 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, s6 pode ser
compreendida considerando apenas a “empresa como um todo”, ela surge em ampla Cadeia de
Valor, englobando atividades distintas desenvolvidas pela organiza¢do, desde o projeto de
producdo, marketing, entrega e suporte de seu produto.

Com o desenvolvimento do Comércio Eletronico ocorreram impactos em praticamente
toda a Cadeia de Valor da PROVENCE beauty co. Um dos principais ocasionados, foi a
diminui¢do dos intermediarios, uma vez que a empresa passou a negociar parte dos seus produtos
direto com os clientes através do site, conforme ja afirmado por Gosh (1998) com a “Internet a
empresa pode passar estabelecer uma ligacdo direta com seus clientes, fornecedores ou
distribuidores, para completar as transagdes, ou para obter, mais facilmente, informagdes sobre a
negociacao”.

Outras mudangas geradas pela Internet na Cadeia de Valor, podem ser obervados na

Figura V.1 a seguir que permitiram a empresa:



Desenvolver
um novo Tipo
de Vendedor;

Envolver
pessoal

técnico nas
vendas;

Modificar a
midiae o
conteldo da
publicidade;

Modificar
matérias de
Vendas;

Instruir os
compradores
sobre novas
bases de
decisdo que
exigem
tomadores de

decisdes
diferentes.

Figura V. 1 As principais modificacio na Cadeia de Valor da empresa
Fonte: Adaptado de Porter (1989)

A PROVENCE com a utiliza¢do da Internet antecipa-se a outras empresas na Cadeia de
Valor, passando a possuir informagdes em tempo real sobre a vendas de seus produtos além de
utlilizar essas informagdes para aprimorar o P&D. Com o desenvolvimento do Comércio
Eletronico a empresa passou a conhecer mais do perfil dos seus clientes, através de informacdes
extraidas de questionarios/pesquisas, compras anteriores, buscas e perfil de navegagdo. A Figura
V.2. a seguir proporciona uma visdo ampla dos impactos da Internet na Cadeia de Valor da

PROVENCE beauty co.
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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 sustentavel ¢é
necessario que ela planeje bem as oportunidades de uso da Internet na interagdo com seus clientes
e demais organizacdes. Para que isso acontega, ¢ importante que conhe¢a bem a Cadeia de Valor,
retratando com que conjunto de atividades cria um produto ou servigo e o entregue aos
consumidores de forma o obter margem de lucro. Pois através das mudangas causadas na Cadeia

de Valor, percebeu-se que a Internet possui um impacto nos custos e na diferenciacao,



possibilitando que uma empresa ganhe vantagem competitiva, executando estas atividades

estrategicamente importantes, de uma forma mais barata e melhor do que a concorréncia.

V.3. ANALISE DAS 5 FORCAS COMPETITIVAS E AS ESTRATEGIAS GENERICAS

O mercado de cosmético vive um bom momento conforme mostram as pesquisas, mas a
concorréncia tem aumentado e a Internet por sua vez tem possibilitado a entrada de novas
empresas na area, além de fortalecer esta concorréncia com ferramentas que possibilitam a
conquista de novos mercados, a inovag¢do nos negocios tem se tornado uma necessidade. A
concorréncia baseia-se na sua estrutura econdmica bésica e transcende o comportamento dos
concorrentes atuais. O nivel de competicdo depende principalmente das cinco forgas

competitivas, cujo poder combinado determina o potencial de rentabilidade.

E importante compreender a participagdo da Internet neste cendrio e como ela afeta a

concorréncia da seguinte forma:

* A adogdo da Internet como uma plataforma de negdcios proporciona menores diferengas
entre os competidores;

* A competigdo passa a ter seu foco principal voltado para o preco;

* Ocorre um aumento significativo de mercado, pois as empresas ampliam seus horizontes
de negocios, atingindo mais consumidores;

* Ocorre uma crescente entrada de novos competidores;

*  Ocorre uma reducao do preco variavel em relagdo ao custo fixo;

* Os consumidores tendem a buscar maiores descontos o que proporciona o diferencial nos

precos.

Os concorrentes passam a agir diretamente sobre os consumidores, adotando medidas

cada vez mais agressivas na captagao de clientes. Criando com isso um contexto de grande



rivalidade, que conduz a um conjunto de interagdes que comprometeriam a rentabilidade das
empresas.

Na area de cosméticos a rivalidade entre os concorrentes ¢ afetada diretamente pela
Internet, surgindo com isso varias ameagas. 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
diferenciacdo oferecida pelas empresas torna-se mais dificil, pois copiar um site ¢ mais facil que
copiar as instalagdes fisicas de uma empresa. Aumentando a concorréncia com foco no preco e
com isso uma reducao na margem de lucro para o setor.

A rivalidade ou pressdo competitiva entre concorrentes diretos da area de cosméticos
torna-se mais elevada quando o seu poder ¢ 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 importancia ainda maior para a empresa se diferenciar dos concorrentes. Com isso
identificou-se que a Internet colabora para a divulgacao e ascensdao da marca, principalmente se a
organizagao reforcar constantemente o posicionamento que ela busca alcangar.

Com relagdo a rivalidade entre os competidores a PROVENCE beauty co. deve
transformar em oportunidades as ameacas que a Internet representa com relacdo aos concorrentes.

Para que isso aconteca a empresa deve tomar as seguintes precaugdes:

* 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 pratica alguma diferenciacdo dentro da Cadeia de Valor que se torne uma
vantagem competitiva sustentavel e dificil de imitar.

* Criando oportunidades que gerem efeito na rede, com isso a empresa passa a gerar fontes
de vantagens competitivas sustentdvel, podendo significar verdadeiras fontes de
lucratividade.

* Usar a Internet para desenvolver mais a marca da PROVENCE beauty co. de preferéncia

aproveitando a interatividade, destacando-se dos concorrentes.

O poder de barganha dos fornecedores aumenta com o uso da Internet ocorrendo um

estrangulamento a rentabilidade, sendo um pardmetro restritivo da sua atratividade, tornando-se



indispensavel estudar os fatores que o determinam. Estes se agrupam em resultantes do processo
tecnoldgico e em consequéncias externas. O poder de barganha dos fornecedores vem das

seguintes posigoes:

e Procurement’ com a utiliza¢do da Internet tende a aumentar;

* Os fornecedores conseguem descobrir mais clientes;

* A Internet prové um canal para fornecedores alcancarem os usuarios finais, que ¢ o caso
da PROVENCE, com este canal a empresa vai poder fornecer seus produtos direto aos
consumidores finais;

(13 99 o~ . b

* A “Internet procurement” e mercados digitais tendem a fornecer as empresas acesso igual

aos fornecedores, reduzindo a diferenciacao;

* Diminui as barreiras de entradas e os competidores aumentam o poder de barganha.

Os compradores possuem influéncias e interferem nas atividades da industria for¢ando a
diminui¢do de precos, negociando melhores servigos ou mais qualidade e, frequentemente,
jogando concorrentes em confronto. Quando um grupo de compradores de uma industria tende a
comprar grandes valores de determinados produtos, verifica-se a sua for¢a. (PORTER, 1986)

De acordo com Porter (1986) os compradores possuem poder principalmente quando
compram grandes volumes; os produtos adquiridos no setor sio componentes dos produtos dos
compradores e representam parcelas significativas dos seus custos; os lucros sdo relativamente
baixos, causando um forte incentivo para a redugdo dos custos das compras; os produtos do setor
ndo sdo importantes para a qualidade dos produtos/servico dos compradores; os compradores

representam uma ameaga concreta de integracao.

* Elimina canais poderosos;
* Aumenta o poder de barganha dos clientes finais;

* Reduz os custos de mudangas;

A Internet com relagdo aos compradores representa ameagas e oportunidades, pois, se

por um lado a PROVENCE beauty co. pode atingir mais clientes diretamente, tornando-se menos

2O Procurement - compra ¢ venda eletronica de suprimentos e matérias-primas entre empresas..



dependente da forca de vendas ou canais, por outro lado os compradores também estdo mais
informados sobre os produtos e precos, o que pode aumentar o poder de barganha. Além disso, os
custos de mudanga do cliente para o concorrente sdo reduzidos uma vez que ele esta apenas um
clique do mouse da empresa concorrente.

A PROVENCE beauty co. pode reduzir essas ameagas utilizando a Internet para fidelizar
os compradores, tentando desta forma aumentar os custos de mudancas, facilitando a
recompensa para os clientes antigos, especialmente se personalizar a interagdo com base no
conhecimento prévio do cliente.

De acordo com Porter (1986), a ameaca de produtos substitutos atinge diretamente
empresas que nao produzem esses produtos, pois os mesmos reduzem os retornos de um
determinado setor ja que, geralmente, as empresas os inserem no mercado sabendo o lucro que
terdo. Desta forma os lucros oferecidos pelos produtos substitutos de um setor estdo diretamente

ligados ao prego-desempenho que ameaca o retorno daquelas empresas que ndo os produzem:

* Torna toda industria mais eficiente, a Internet expande o mercado;

* A proliferagdo de diferentes “approaches” cria novas ameacas de substitutos;

Com isso a Internet ao trazer novos produtos e servicos, limita o lucro no setor que a
PROVENCE beauty co. atua, principalmente se estes novos produtos puderem ser substitutos dos
cosméticos. Para isso ndo acontecer ¢ importante que a area de producdo da empresa venha
constantemente questionar quais sdo os reais beneficios que os produtos que ela oferece trazem
aos clientes. A Internet est4 trazendo ou podera trazer produtos substitutos que também ofere¢cam
esse mesmo conjunto de beneficios.

Além disso, é necessario que a propria PROVENCE beauty co. se questione
frequentemente se o seu know-how pode ser utilizado para, via Internet, criar novos produtos e

servigos substitutos dentro de outras industrias, ou mesmo dentro da sua propria industria atual.

Conforme Porter (1986) ja afirmou que a ameaca de entrada de concorrentes depende das
barreiras de entrada existentes, em conjunto com a reagdo que o novo concorrente pode esperar
por parte dos concorrentes ja existentes. Portanto, as barreiras altas implicam uma intensa
retaliagdo por parte dos concorrentes estabelecidos. E necesséario entender nesse processo todo

que qualquer coisa que a Internet elimina ou torna mais facil reduz as barreiras de entrada.



* Reduz as barreiras de entrada, com a criacdo de uma nova for¢a de vendas;
* Acesso aos canais e instalacdes fisicas diferentes;
* Aplicagdes em Internet sdo dificeis de manter proprietarias;

e Um numero imenso de novos entrantes foi trazido pela Internet em muitas empresas o que

nao ¢ diferente na area de cosmético;

A Internet ao permitir uma integracdo 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. ha varias ameacas, muitas delas ainda estdo despercebidas, agora, transformar essas ameagas
em oportunidades ndo € impossivel, por isso € importante criar um negocio que aproveite do
efeito de rede gerando uma vantagem competitiva sustentavel e dificil de se imitar, e que
contribua para aumento da lucratividade. Esta vantagem competitiva a empresa pode buscar
principalmente través do foco na diferenciagao.

Percebeu-se durante o estudo que a diferenciagdo fornece a empresa uma defesa contra
as forcas competitivas ja que o objetivo da area de producdo da PROVENCE ndo ¢ seguir a
lideranca de custo. Os clientes da PROVENCE estardo dispostos a pagar mais para terem um
produto considerado de melhor qualidade, que satisfaga as suas necessidades e desejos. A
principal forma de diferenciar o produto ¢ fornecé-lo ao mercado com caracteristicas diferentes
dos produtos concorrentes. E, na verdade, uma forma de oferecer um produto diferente, em
substituicdo aos da concorréncia.

Como exemplo se pode citar a propria estratégia da criagdo de uma embalagem, a qual
pode determinar o sucesso ou fracasso de um produto, especialmente para produtos cujo nivel de
qualidade seja similar. Pois além da praticidade que a embalagem pode fornecer ao consumidor,
h4 ainda a aparéncia, 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. ja esta sendo elaborado com padrao 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 langar seus produtos efetivamente procura caracterizar-se ndo apenas
por langar um produto "diferente" mais também um produto "melhor". Isso pode diminuir os
riscos e a empresa oferecer um salto em valores e conquistar usudrios com a marca, pode agregar
clientes leais a empresa. Mesmo as grandes verbas destinadas a propaganda dos concorrentes

raramente tém poder de superar a empolgagao inicial, conquistada pelo produto.



Figura V. 4 Riscos das estratégias genéricas
Fonte: Adaptado de Porter (1989)

A estratégia da diferenciacdo da empresa estd realmente focada no cliente que adquire os
produtos pelo novo canal de distribuicdo. Durante o estudo percebeu-se que o principal foco da
PROVENCE beauty co. sera atingir principalmente as classes A, B, e um percentual da Classe C,
que atualmente sdo a maioria da populacdo que realiza as compras online. O foco da
diferenciagdo de um produto de qualidade ¢ produzido com alta tecnologia, como sdo os produtos
da empresa, e ¢ o perfil do consumidor que busca comodidade quando realiza suas compras pela
Internet.

Com o Comércio Eletronico a empresa passa a diferenciar-se também por meio de
inovagdo de produtos, além do tempo para comercializar e principalmente ao servigo
disponibilizado ao cliente. Aumenta e melhora o relacionamento com o cliente, pois, a empresa
pode focar um conjunto especifico de clientes e oferecer um melhor servi¢o; para um grande
numero de seguimentos especificos, a nova infra-estrutura permite personalizacdo de servigos em

grande escala e customizag¢do em massa de produtos.



A empresa também ganha uma vantagem em custo, uma vez que o novo canal de
distribuicao 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 distribuicdo cara, por uma infra-estrutura largamente
compartilhada.

Quanto as 5 Forcas Competitivas, a PROVENCE passa a ter entrada em alguns
mercados que até entdo ndo faziam parte da empresa, ou seja, no varejo tradicional eram dificeis
de acessar, mas com a promoc¢ao mais facil dos seus produtos em escala global, novos canais de
promogao a um custo reduzido de capital entdo disponiveis.

Com isso a empresa também comega a estabelecer Barreiras de Entrada em mercado por
meio de aprendizagem extensiva de clientes, criando uma diferenciagdo maior em seus produtos e
know-how em um novo canal de distribuicdo. Se a empresa tiver interesse também pode
introduzir produtos substitutos no mercado, gragas 4 inovagao de produto.

A empresa passa a eliminar intermedidrios diretos numa rede de distribuigcdo, pela
criagdo de um novo canal de distribui¢do, que proporciona o contato direto com o cliente e a
utilizacdo de uma infra-estrutura publicamente compartilhada. Com isso pode-se observar que os
principais resultados da implantagcdo do Comércio Eletronico sio:

* Melhoria no atendimento aos clientes que passam a ter todas as informagdes em tempo
real de produtos\servigos disponibilizados pela empresa;

* Novas oportunidades de negdcios, pois a empresa passou a operar com seus produtos em
escala global;

* Aumento dos lucros da empresa, estes passardo a ser ainda mais significantes conforme a
empresa for desenvolvendo o novo canal de distribui¢do. (A implantacdo do Comércio
Eletronico ainda esta em seu estagio inicial em termos da exploracdo de seu potencial de
uso).

* Protegdo da sua participagdo de mercado;

* Melhoria na cadeia de suprimentos;

¢ Melhoria no relacionamento com fornecedores;

* Ampliagdo da participagdo no mercado, atendo novos publicos que anteriormente nao

faziam parte de seu market share;



Todas essas mudancgas tornaram-se fundamentais na criagdo de vantagens competitivas
sustentaveis podendo criar a diferenca entre a Internet ser uma fonte de lucro ou de prejuizos para

a organizacao.



CONCLUSOES E RECOMENDACOES

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 opcdes estratégicas, e com
isso surgiram inimeras mudangas no ambiente empresarial com o objetivo de obter vantagens
competitivas. Com isso as empresas que adotaram essa infra-estrutura passaram a oferecer saidas
com custos mais baixos e maxima personaliza¢do e customiza¢do para seus clientes.

A empresa que realizar a introducdo no Comércio Eletronico e verificar seus processos
de negocios e entenderem como estes sdo desempenhados no mercado eletrdnico, conseguira
criar uma vantagem competitiva. O Comércio Eletronico juntamente com os avangas do ambiente
em rede tem permitido que as empresas passem a reduzir seus custos de servigos. As informagdes
adquiridas através deste novo canal de distribuicdo tém acelerado a velocidade da inovagdo de
produtos e servigos.

A PROVENCE com o CE passou a ter uma visao mais holistica do conceito de canal de
distribuicdo como vantagem competitiva. Buscando melhorias na forma de distribuir seus
produtos e at¢é mesmo melhorias na forma de aproximar os produtos dos consumidores ndo
importando o lugar do mundo em que os mesmos estejam. A empresa também passou a
concentrar-se em duas direcdes: o de alinhar seus esfor¢os no ambiente digital com sua estratégia
geral, e a criacdo de uma nova cultura que compreenda a necessidade de se fazer negdcios
utilizando a Internet com uma ferramenta de vantagem competitiva.

O ajuste da gestdo interna e seus processos com o Comércio Eletronico ndo serd
complicado por que a cultura da empresa ja ¢ voltada ao melhoramento constante, com alto grau
de inovagdo em todos os niveis da organizagdo. Com uma estrutura organizacional orgénica
possibilitara a agilidade nas decisdes e comunicagdo mais eficiente contribuindo com isso no
aumento do grau de criatividade, inovacao e melhoramento. Esse fator facilita o desenvolvimento
da nova proposta de estrutura organizacional para o gerenciamento do CE.

Para a consolidacdo do CE o tempo também serd um fator importante, pois todo o
negocio em sua fase inicial pode ndo chegar ao desempenho esperado pelo gestor, e com isso nao

atingir as metas em primeiro momento, mas para isso ¢ interessante se basear em empresas que



passaram pelos mesmos caminhos e hoje sdo consagradas no meio, como é o caso Amazon.com ¢
inimeras outras que estio atuando no setor de CE. E importante que isso também fique claro na
cultura da PROVENCE, pois os resultados em qualquer empresa comecam a surgir efeitos a
médio e longo prazo.

Com a introdugdo do CE surgiu uma importante fonte com inimeras informagdes sobre
clientes, que podem ser utilizadas para o estabelecimento do perfil do cliente, desenvolvimento
de produtos e servigos. A empresa passa a compreender quais sdo as reais necessidades dos
clientes, podendo com isso responder rapido e atenciosamente todas as suas queixas e
reclamagdes. Agradecer pelas sugestdes realizadas por ele, e participar efetivamente das suas
tendéncias. Entendendo-os, podera melhorar seus produtos e com isso conquistar mais o
mercado. Com o Comércio Eletronico a empresa passou a melhorar seu posicionamento em
termos de produtos e mercados, dentro de contexto alteravel, buscando constantemente a
melhoria no seu desempenho e a conquista de uma maior participacao de mercado.

Pois novos produtos sdo importantes para conquistarem novos mercados, se atenderem
as necessidades diversas dos consumidores. Nenhuma empresa sobrevive se ficar restrita aos
produtos que ji comercializa. E necessario um desenvolvimento continuo de novos produtos,
estes podem ser produtos inovadores que surgiram das pesquisas realizadas neste banco de dados
que a empresa criara ap6os a inser¢ao no CE ou até mesmo melhoria nos produtos ja oferecidos.
Também pode ser através do surgimento de novas marcas com possibilidades de atingir ainda
mais nichos de mercados que vao surgir com a aquisi¢@o de mais informag¢des da empresa.

O mercado eletronico também ¢é concorrido ¢ a empresa deve ter consciéncia disso, mas
deve sim participar ativamente, pensando sempre na frente — se isso der certo serd 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 € apenas uma extensao 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 consolidagdo da marca PROVENCE no mercado tradicional.

Uma coisa ¢ certa, tdo importante quanto a forma de estratégia que a empresa vai usar,
também vai ser a forma que ela vai reagir a estas mudancas de ambiente e de mercado. A forma
que a empresa vai encarar estes desafios e se sair vencedora de todos eles. A realidade ¢ que de

fato se comprovou a existéncia de um canal de distribuicdo que estda mudando a forma das



empresas atuarem no mercado, um canal capaz de gerar um montante consideravel de negdcios,
além de consolidar a marca de uma empresa no mercado mundial.

O sucesso da empresa no Comércio Eletronico vai depender principalmente da visdo
estratégica do negoécio e das suas acgdes internas para torna-la cada vez mais competitiva.
Adequando sua cultura a um novo sistema de vendas e distribui¢do com incorporagdo de sistemas
eficazes de gestdo integrada, capazes de melhorar cada vez mais o seu relacionamento com o

consumidor.
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