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RESUMO

Objetivo - O presente estudo de caso buscou compreender o processo decisorio que levou os
donos a adotar o comércio eletrénico B2B, os desafios encontrados em sua implementacao e
seus impactos na produtividade e eficiéncia de vendas em uma empresa do segmento de
distribuicdo de alimentos. Como objetivos especificos buscou-se descrever a situagdo do setor
de distribuigdo e da empresa; a identificacdo dos fatores facilitadores e desafios ao longo do
processo de implantacdo do e-commerce B2B; relacionar os impactos desta implantacdo nos
demais processos e setores da empresa; demonstrar os resultados de produtividade e eficiéncia
de vendas através da anélise de dados histdricos da empresa obtidos a partir da implantacdo da
venda eletrénica B2B e caracterizar os efeitos sobre a satisfacdo e produtividade a partir desta

implantacéo.

Metodologia - Optou-se pela abordagem qualitativa, através de um estudo de caso Unico, por
meio de aplicacdo de questionarios do tipo aberto para os donos e fechado para os funcionarios
da area de vendas da empresa, totalizando 02 questionarios do tipo aberto e 189 questionarios
do tipo fechado. Para a andlise do material coletado, utilizou-se 0 método de analise de

conteudo.

Resultados — Os resultados apontaram que a implementacdo da ferramenta e 0 processo de
venda eletrbnica B2B foram bem sucedidos; que os impactos na produtividade de vendas
geraram mais pedidos através da ferramenta de e-commerce B2B; que no quesito eficiéncia de
vendas, apesar da estagnacdo do total da empresa, o indicador apresentou crescimento
significativo; que a performance dos demais indicadores de vendas realizados através da

ferramenta de e-commerce foram superiores comparados ao total da empresa.

Limitacdes - A escolha dos respondentes foi intencional e por conveniéncia e o autor faz parte

do quadro de gestores da empresa.

Aplicabilidade do trabalho — Direcionado a propria empresa objeto deste estudo com o
objetivo de auxiliar a continuidade do projeto de venda eletrdnica, assim como outras empresas

do mesmo segmento que consideram a possibilidade de implementar tal estratégia.

Palavras-chave: distribuicéo, estratégias competitivas, comercio eletrénico B2B.

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado.



ABSTRACT

Purpose - This case study sought to understand the decision-making process that led the
owners to adopt B2B e-commerce, the challenges encountered in its implementation and its
impact on productivity and sales efficiency in a company in the food distribution sector. The
specific objectives were to describe the situation of the distribution sector and the company;
to identify the facilitating factors and challenges throughout the process of implementing B2B
e-commerce; to relate the impacts of this implementation on the company's other processes
and sectors; to demonstrate the results of productivity and sales efficiency through the analysis
of historical company data obtained from the implementation of B2B e-commerce and to
characterize the effects on satisfaction and productivity from this implementation.
Methodology - We opted for a qualitative approach, through a single case study, by applying
open-ended questionnaires to the owners and closed-ended questionnaires to the company's
sales staff, totaling 02 open-ended questionnaires and 189 closed-ended questionnaires. The
content analysis method was used to analyze the material collected.

Findings - The results showed that the implementation of the tool and the B2B electronic
sales process were successful; that the impact on sales productivity generated more orders
through the B2B e-commerce tool; that in terms of sales efficiency, despite the stagnation of
the company's total, the indicator showed significant growth; that the performance of the other
sales indicators carried out through the e-commerce tool were higher compared to the
company's total.

Limitations - The choice of respondents was intentional and for convenience and the author
is part of the company's management team.

Practical implications - Aimed at the company that is the subject of this study, with the aim
of helping it to continue with its electronic sales project, as well as other companies in the

same segment that are considering implementing this strategy.

Keywords: distribution, competitive strategies, B2B e-commerce

Category: Master's dissertation.
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1. INTRODUCAO

Nos dias atuais, nos quais a competicdo entre as empresas estd cada vez mais acirrada
e a sobrevivéncia nesse cenario estd associada a gestao eficaz dos recursos, faz-se necessario
aprofundar a discussao sobre o uso da tecnologia como um recurso para alavancar a eficiéncia
operacional. Fatores como mercados mais dindmicos, ingresso de novos concorrentes e
capacidade de adaptabilidade a estes cenarios tém levado as empresas a repensarem seus
modelos de negdcios e redefinirem suas estratégias sob a tica de novos conceitos de inovacao
em toda a organizacgdo (MAIA e ALVES, 2013).

As constantes mudancas na dindmica competitiva entre empresas se devem ao fato de
que os seus clientes estdo cada vez mais exigentes e diversificados, demandando produtos com
melhor qualidade e preco, o0 que, consequentemente, exige uma maior capacidade de resposta
das empresas para atender a essas demandas. Com a convergéncia tecnoldgica trazida pelo
advento da internet e a facilidade de acesso a ferramentas padronizadas, as informagdes séo
cada vez mais compartilhadas pela internet, 0 que por sua vez, restringe o diferencial
competitivo entre as empresas em funcdo da constante imitacdo das melhores praticas. A
abundancia de informacdes e bancos de dados permitem as empresas maior efetividade em suas
transagOes comerciais (KIM, 2020).

Neste cenario, surgem alternativas para atender as demandas dos clientes que buscam
cada vez mais conveniéncia, praticidade e velocidade no atendimento de suas solicitacGes.
Embora a face mais visivel dos efeitos da tecnologia digital tenha se manifestado nas relacbes
comerciais para os consumidores finais (B2C), ela também propiciou oportunidades e desafios
enquanto canal de vendas business-to-business (B2B) (GREWAL et al., 2015).

Assim, o crescimento do uso da internet para transagdes comerciais levou a
investigacdes do comércio eletrénico B2B, cada vez mais utilizado, impulsionado também pela
globalizacdo da atividade econdémica. Implementar essa nova tecnologia requer cuidados, em
particular para o seu alinhamento com a estratégia e a organizacdo das empresas. Estudos sobre
0 tema demonstram que muitas organizacdes com ambiciosas estratégias conceituais em
comeércio eletrénico falharam, pois ndo consideraram esse alinhamento e, com isso, ndo foram
capazes de implementar suas estratégias plenamente ((BROHAN, 2019).

A presente pesquisa busca, entdo, compreender o impacto da decisdo estratégica de
adotar um sistema de comércio eletrénico B2B, principalmente por meio de canais indiretos de
compra, em negocios de empresas com baixa tradicdo no mundo digital, baseadas em modelos
de negaocio e de organizagdo convencionais e familiares, em setores de baixa sofisticacdo, como
€ 0 caso de empresas de distribuicdo de alimentos.

A fim de abordar tal problemaética, é recomendavel, portanto, a adequag&o dos processos
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existentes aos requeridos pela nova tecnologia, garantindo que a estratégia definida esteja
conectada as varias atividades e formas de operar da empresa (EZEQUIEL, YAMAGUCHI &
WATANABE, 2019). Contudo, mesmo nesses setores maduros, o comércio eletronico B2B
vem se firmando como tecnologia capacitadora, com expectativas de crescimento relevante na
sua adog¢do nos proximos anos (BROHAN, 2019).

Portanto, o uso da tecnologia da informag&o em empresas B2B apoia a organizagdo ao
permitir a troca de informacdes em tempo real entre empresas e seus parceiros. Com a pandemia
do COVID-19, o e-commerce B2B passou a ser bastante utilizado pois, com as medidas de
isolamento social e a consequente impossibilidade das transa¢fes comerciais de forma
presencial, as vendas por meio digital dos mais variados produtos ganharam notoriedade.

A pandemia acelerou o processo de transformacdo digital, inclusive para a industria e
distribuidores, que passaram a investir mais em plataformas digitais de venda. Diante desta
realidade, o estudo da Grand View Research prevé que o mercado global de e-commerce B2B
tenha um crescimento anual de 19,7%, de 2022 a 2030. O tamanho do mercado global de
comércio eletronico business-to-business foi estimado em US$ 7,9 trilhdes em 2022 e deve
atingir US$ 9 trilhGes em 2023 (GRAND REVIEW RESEARCH, 2023). No Brasil, segundo
dados do portal Digital Commerce 360, cerca de 2,5% das transacdes B2B ocorrem via e-
commerce, e, portanto, estima-se que o mercado B2B online no Brasil corresponda atualmente
a R$ 61 bilhdes (INFRACOMMERCE, 2023).

O uso do comércio eletrénico entre empresas da mesma cadeia produtiva permite que
centenas, até milhares delas, estejam conectadas com inimeros fornecedores e clientes, por
meio de uma plataforma online que amplia as possibilidades de comercializacdo e negociagao
de produtos. Portanto, é necessaria uma constante evolucdo das organizagdes para atender as
inimeras exigéncias desse novo formato de comercializagdo (WESTERMAN, BONNET e
MCcAFFE, 2015).

Os canais de distribuicdo funcionam como uma ponte, que liga produtores aos
consumidores finais, e podem abranger inumeras configuracbes de organizacdes
interdependentes, envolvidas no processo de tornarem produtos ou servicos disponiveis para o
uso ou consumo. Apesar da existéncia de diversas tipologias para caracteriza-los, os canais de
distribuicdo se enquadram em basicamente trés categorias: direto, indireto e hibrido.

Diante desse cenario, esse trabalho destina-se a investigar o processo de implementacao
dessa estratégia de canal de distribuicdo indireto em empresa especifica. Para isso,
esclarecemos, ainda nessa se¢do, os objetivos gerais e especificos desse trabalho, a relevancia
do estudo e suas potenciais limitagdes. Na segunda secéo, fazemos uma analise da literatura
existente, a fim de mapear as principais teorias e resultados de pesquisa mais recentes sobre o

tema. A terceira se¢do se dedica a descricdo do método de pesquisa utilizado no presente
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trabalho, a quarta secéo apresenta a analise do caso em tela e, por fim, a quinta se¢do apresenta
as principais conclusdes desse trabalho.

Considerando a relevancia do tema comércio eletrénico na gestdo de empresas de
distribuicdo de alimentos e seu impacto na eficiéncia do mix de vendas e produtividade, a
presente pesquisa teve por objetivo responder a seguinte pergunta de pesquisa: como 0 processo
de venda eletronica (e-commerce) business-to-business (B2B) contribui para o aumento na

produtividade e eficiéncia de vendas?

1.1. Objetivo Geral
O presente trabalho tem como objetivo geral compreender o processo decisorio adotado
na formulacdo e na implementacdo da estratégia de venda eletrénica B2B, bem como seus
impactos na produtividade e eficiéncia de vendas em uma empresa do segmento de distribuicao
de alimentos, a Mega Distribuidora Ltda, situada no estado do Rio de Janeiro, no periodo

compreendido entre janeiro de 2021 a dezembro de 2022.

1.2. Objetivos Especificos

1.2.1. Descrever a situacdo do setor e da empresa que levaram a decisdo de implantar e-
commerce;

1.2.2. Identificar os fatores facilitadores e dificultadores ao longo do processo de
concepcao e de implementacdo da estratégia de venda eletrdnica B2B;

1.2.3. Relacionar os impactos do processo de venda eletrdbnica B2B nos demais
processos e operacOes da empresa;

1.2.4. Demonstrar os resultados em termos da produtividade e eficiéncia de vendas
através da anélise de dados historicos da empresa obtidos a partir da implantacdo da
venda eletrénica B2B,;

1.2.5. Caracterizar os efeitos sobre a satisfacdo e produtividade advindos da
implementacdo da venda eletrénica no corpo de colaboradores.

1.3. Relevancia do estudo
O foco do presente estudo € o processo de concepcdo e implantacdo do e-commerce
B2B em uma empresa do ramo de distribuicdo de alimentos, através do método de estudo de
caso Unico. Nesse sentido, a relevancia do estudo ocorre pela observancia do comportamento
de elementos desenvolvidos nas teorias sobre o tema em seu contexto real, buscando
compreendé-lo e sistematiza-lo.
Enquanto fenbmeno recente para as empresas do ramo, o advento da venda eletronica

B2B causa preocupagdo quanto a seus efeitos sobre a motivacao e a produtividade da equipe,
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quanto ao método de trabalho mais adequado, assim como quanto ao desenvolvimento dos
demais processos de trabalho. Assim, o presente estudo, ao prover uma anélise aprofundada
sobre o contexto dessas empresas, podera lancar luz sobre elementos centrais dos processos de
transformacéo digital e da implementacao da estratégia de e-commerce B2B.

A empresa Mega Rio Distribuidora Ltda, objeto deste estudo de caso, é uma empresa
familiar do ramo de distribuicdo de alimentos, nascida no ano de 1993, com atuacdo regional
no Estado do Rio de Janeiro, e que possui atualmente 750 funcionarios diretos e indiretos.

Trabalhando na empresa nos ultimos seis anos, tem sido possivel acompanhar sua
evolucdo através das boas praticas de gestdo que foram gradualmente implementadas.
Especificamente nos ultimos trés anos, o foco estratégico voltado para a inovacao foi acentuado
atraves da implantacdo da ferramenta de venda eletronica B2B. Desde entdo, tal ferramenta tem
sido uma diretriz da empresa para sua expansao como mais um ponto de aderéncia ao cliente.
Nesse contexto, atuando na gestdo da area de vendas da empresa, composta por 300
funcionarios, e tendo como referéncia grandes empresas que atuam no segmento, surge a
preocupacdo a busca pelo método de trabalho mais adequado com o advento da venda

eletrbnica B2B e seus efeitos sobre a motivacdo e a produtividade da equipe.

1.4. Delimitagdes do Problema

E importante destacar que, para o presente estudo, serdo consideradas as transacdes de
comeércio eletrdnico business-to-business (B2B), caracterizadas por envolver transacdes entre
empresas utilizando a internet.

Trata-se de uma empresa situada no Estado do Rio de Janeiro com atuagdo no segmento
de distribuicéo de alimentos.

Além disso, o presente trabalho tomou como marco temporal o periodo de janeiro de
2021 a dezembro de 2022. A limitacdo temporal resulta da escolha de estudo de caso feita, uma
vez que a utilizagdo do comércio B2B teve inicio como consequéncia das medidas de
isolamento social impostas pela pandemia.

Esse trabalho é composto, para além dessa introducéo, de outras quatro sessdes. A
primeira delas trata do referencial tedrico, que busca obter melhor compreensdo sobre temas
relacionados a canais de distribuigéo, estratégias competitivas e conceituacdo do e-commerce
B2B e as consequéncias de sua implementacdo. Em seguida, falamos da metodologia, a fim de
detalhar a estrutura de elaboragédo do trabalho e conceituar a escolha do método de pesquisa.
Na sessdo seguinte tratamos o estudo de caso, trazendo a coleta de dados no campo e a
interpretacdo dos resultados obtidos. Por fim, na ultima sessdo, abordarmos os achados e as

percepcoes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Inicialmente, revisamos o entendimento dos Canais de Distribuicdo, de modo a identificar
sua estrutura, seus tipos e suas defini¢bes, além de suas tarefas fundamentais. Nesta etapa, foram
consultados diversos artigos pesquisados por meio das bases de dados de pesquisa bibliografica.

Na segunda subsecdo, abordamos 0s conceitos sobre estratégias competitivas, seus
impactos no cotidiano dos executivos e suas tomadas de decisdo. Em seguida, estudamos as
vantagens competitivas que o comércio eletrénico pode gerar para as empresas que o adotam,
desde que sua adocdo esteja alinhada a estratégia de toda a organizacao.

Reconhecendo o objetivo principal deste estudo, com énfase no comércio eletrénico B2B,
na terceira subsecdo da revisdo, contemplamos o conceito de comércio eletrdnico em suas
diversas possibilidades, suas caracteristicas fundamentais e suas aplicagdes nas empresas.

Na quarta subsecdo, conceituamos a transformacdo digital e suas caracteristicas.

Na quinta subsecdo, abordamos os impactos do comércio eletrénico na transformacéo
digital das empresas. E possivel também observar como as operacdes logisticas das empresas
podem se beneficiar com a transformacéo digital.

Na ultima subsecdo, fazemos uma abordagem sobre o que a literatura dispde sobre as
vantagens e os desafios que o comércio eletrénico pode trazer para as empresas nos aspectos

organizacionais, operacionais e na relacdo com seus clientes.

2.1. Canal de Distribuicédo

O tdpico canal de distribuicdo € um dos temas convencionais na literatura sobre
marketing, sendo até considerado um dos componentes centrais do marketing (Kotler, 1972).
Atualmente, diversos autores o consideram de maneira ampla, denominando-o classicamente de
“canais de distribuicao” (“marketing/distribution channels”).

O conceito de canais de marketing ou canais de distribuicdo vem sendo construido e
pesquisado ha muitos anos. Para Mallen (1967: viii): “Os canais de marketing continuam sendo
pouco compreendidos e investigados, apesar de representarem o conceito mais importante
desenvolvido pela propria disciplina”.

Para Bowersox et al. (1987), o canal de distribuicdo é visto como um sistema de
relacionamentos entre empresas que participam do processo de compra e venda de bens ou
servigos. Pelton et al. (2002:6) enfatizam a questdo do relacionamento, ao definirem canal de
distribuicdo/marketing como: “um conjunto de relacionamentos de troca que criam valor ao
consumidor na aquisi¢ao, consumo e disposi¢do de produtos e servigos”.

Rosenbloom (2002:23) parece concordar com a afirmacéo de Mallen quanto a caréncia
de pesquisa, ao afirmar que: “por muitos anos, o campo dos canais de marketing recebeu pouca

atencdo, em comparacdo com as outras trés areas estratégicas do composto mercadologico:
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produto, preco e promogao”.

As diferentes defini¢es de canais de distribuicdo (Stern et al., 1996; Berman, 1996;
Coughlan et al., 2001; Rosenbloom, 2004) convergem para a interpretacdo de grupos de empresas
interdependentes com a responsabilidade de disponibilizar no mercado um produto ou servico
para uso ou consumo.

A finalidade do canal de distribuicdo € satisfazer os usuérios finais do mercado. O
principal objetivo é tornar os produtos ou servicos ofertados disponiveis aos clientes finais da
forma mais conveniente, eficaz e aos menores custos.

Os principais membros do canal de distribuicdo s&o produtores e fabricantes
intermediarios (contemplando especialistas, atacadistas e varejistas) e usuarios finais
(consumidores individuais ou clientes de empresas). Quanto a classe dos intermediarios,
denominados “atacado”, Rosenbloom (2004) descreve como empresas que vendem bens para a
revenda, uso comercial, industrial (mercado business to business) ou institucional, referindo-se
as creches, hospitais e escolas, por exemplo. O atacadista ndo vende para consumidores finais
individuais, portanto suas vendas restringem-se a membros intermediarios e para usuarios finais
de empresa (Coughlan et al., 2001).

Segundo Coughlan et al. (2001), na categoria atacadistas estdo incluidos os chamados

distribuidores ou tamhém atacadistas comerciais. Esses assumem

[...] a titularidade e a posse fisica do estoque, armazenam estoques, promovem 0S
produtos em sua linha e negociam financiamento, pedido e pagamento com seus
clientes. (Coughlan et al., 2001, p. 29).

De acordo com Rosenbloom (2004), as principais tarefas de distribuicdo sdo: (1)
apresentar os produtos do contratante (produtor) aos clientes (varejistas) do mercado local; (2)
contatar o varejista regularmente para verificar se os produtos do contratante estdo sendo
distribuidos e dispostos conforme acordado; (3) coordenar atividades promocionais com 0S
varejistas; (4) fornecer informacdes de mercado ao contratante; (5) garantir que os pedidos dos
produtos do contratante estdo sendo executados corretamente, bem como os recebimentos e
controle dos itens vendidos e descartados.

Tecnicamente, a extensdo da estrutura do canal de distribuicéo refere-se ao numero de
niveis que o canal apresenta. Pode variar de dois niveis, no caso de o fabricante ou o produtor
responsabilizarem-se pela venda de seus produtos/servicos ao consumidor final (vendas
diretas); a trés ou mais niveis, quando o fabricante se vale dos membros intermediarios, a
exemplo do atacado e varejo (BOWERSOX & CLOSS, 2001).
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Figura 1: Cadeia de Distribuicao
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Fonte: adaptado de Stern et al. 1996:05

2.2. Estratégias competitivas

Uma estratégia competitiva significa escolher um diferente arranjo de atividades para
entregar um composto de valor Gnico, marcando uma posi¢ao estratégica. Portanto, a esséncia
da estratégia seria a criacdo de uma posicdo Unica e valiosa para uma empresa, na qual
determina-se 0 melhor arranjo interno de atividades que permitam que a empresa se diferencie
de seus concorrentes. Nesse contexto, o posicionamento estratégico pode ser definido
considerando trés fontes distintas: variedade de produtos e servigos, atendimento as
necessidades do perfil de clientes e sua acessibilidade (PORTER, 1996).

Com a competicdo cada vez mais agressiva e crescente nos mercados diante de
mudancas cada vez mais frequentes, as empresas aprenderam a ser flexiveis para responder
rapidamente a competicdo e aos diferentes cenarios encontrados. Trazendo esse contexto para
a realidade atual globalizada e tecnolégica, entende-se que o comércio eletrdnico B2B como
uma potencial ferramenta capaz de trazer diferenciacdo para a empresa num mercado
competitivo (PORTER, 1996).

Ainda segundo Porter (1996), uma empresa pode apresentar desempenho superior aos
seus rivais ao estabelecer um diferencial duradouro e preservavel. Tal diferencial deve estar
alinhado a estratégia da empresa, bem como ao desempenho de atividades chaves que garantam
sua manutencdo e eficiéncia operacional. Nesse contexto, eficiéncia operacional significa
executar atividades similares melhor do que seus competidores. Por outro lado, uma posi¢ao
estratégica significa executar atividades diferentes das de seus concorrentes ou executar
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atividades similares de forma diferente.

Importante observar que a definicdo de objetivos da empresa afeta diretamente a
elaboracdo da estratégia. Campbell e Alexander (1997) explicam que a base de construcao
fundamental da estratégia consiste em insights sobre a criacdo de valor. Esses insights sdo
entendimentos sobre a producdo e as necessidades das partes interessadas que permitem a
descoberta de maneiras superiores de criar valor. Estratégia seria a combinacéo de defini¢do de
propdsito e descoberta de insights. Similarmente, estes autores entendem que uma estratégia
somente é vidvel se houver aces taticas que possibilitem sua implementacéo.

Adicionalmente, Christensen (1997) destaca como problema na elaboragéo da estratégia
o fato de que usualmente esta atividade nédo é praticada cotidianamente, uma vez que néo faria
parte das atividades rotineiras dos executivos. Portanto, para defini¢cdo de uma estratégia bem-
sucedida em uma empresa, que garanta o diferencial competitivo frente ao mercado, a mesma
deve apresentar coeréncia com 0 meio ambiente no qual a empresa se insere e 0s recursos da
empresa devem ser alinhados com a execucao desta estratégia.

Importante destacar que o autor aponta para a necessidade de se impor limites quanto a
definicdo de prioridades durante a elaboracdo de uma estratégia, sob o risco de ndo se atingir
desempenho adequado ao dividir os esfor¢os entre muitas alternativas. Portanto, a esséncia da
estratégia é saber escolher o que fazer e o que ndo fazer. O desenvolvimento da estratégia
competitiva tem, pois, um carater amplo de como a empresa competira, quais devem ser suas
metas e quais as politicas necessarias para a execucdo destas metas (CHRISTENSEN, 1997).
Existem fatores relevantes que influenciam a tomada de decis6es: as caracteristicas internas das
empresas e 0 ambiente externo competitivo no qual atuam.

No contexto da evolucéo tecnoldgica, a revolucdo de informacdo afeta a competicdo em
trés modos vitais: mudando a estrutura da industria e, portanto, alterando as regras de
competi¢do; criando vantagens competitivas, provendo as empresas novas formas de superar
seus rivais e; possibilitando a criacdo de um negaocio totalmente novo, a partir de uma operagéo
existente na companhia. A tecnologia da informacdo esta mudando a forma que as companhias
operam, possibilitando remodelar seus produtos e reinventar seu modelo de negécio (PORTER,
2001). Nesse contexto, 0 e-commerce é uma ferramenta que oferece um potencial promissor de
crescimento de negdcio e ampliacdo de mercado para aquelas empresas que saibam definir
sabiamente seus objetivos e implementar uma estratégia competitiva eficiente.

Diante do dinamismo da tecnologia da informacéo, Porter (2001) ressalta a importancia
da internet em um cenério de estratégia competitiva das empresas. A internet pode, a0 mesmo
tempo, alavancar ou danificar o posicionamento estratégico de uma empresa dependendo de
como é utilizada. Nesse contexto, o diferencial consiste na utilizacdo da internet de modo mais

eficiente possivel, integrando as iniciativas da ferramenta ao posicionamento estratégico e as
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operacdes da empresa, de modo a viabilizar a implementagdo de processos eficientes, de
produtos diferenciados e, consequentemente, obter vantagem competitiva frente as demais
empresas.

De acordo com Porter (2001), o uso eficiente da internet gera, em Gltima anélise, valor
econémico, fundamentalmente impactando fatores que determinam a lucratividade da empresa,
a saber: estrutura da industria e a sustentabilidade da vantagem competitiva. Portanto, o uso da
tecnologia da internet deve ser considerado como uma variavel que pode influenciar, seja
positiva ou negativamente, as forcas competitivas da empresa. Ainda segundo Porter (2001),
para se tornar mais lucrativo do que seus concorrentes, o Unico modo é alcancar uma vantagem
competitiva sustentavel e, para tanto, existem trés caminhos: ou operando a um baixo custo, ou
garantindo um preco “premium” (que ainda assim seja arcado pelo mercado com base na sua
percepcdo de valor), ou ambos. Por sua vez, a eficiéncia operacional e posicionamento
estratégico diferenciado sdo fundamentais para trilhar tais caminhos, sendo que o advento da
internet pode afetar ambos.

Portanto, ndo bastaria apenas o uso isolado da tecnologia da internet, j& que as solugdes
propiciadas por ela, aliadas aos avan¢os na arquitetura e desenvolvimento de softwares e/ou
ferramentas, podem ser facilmente adotadas nas empresas concorrentes (PORTER, 2001). Para
Diniz (1999), a tecnologia por si s6 ndo é suficiente para alavancar o e-commerce, é preciso
criar uma vantagem competitiva sustentavel.

Nesse contexto, é fundamental que a empresa seja capaz de desenvolver um conjunto
de atividades que garantam solucdes que mantenham niveis de eficiéncia operacional maior
face aos seus competidores e alavanquem um posicionamento estratégico diferenciado, sendo
que, @a medida que isso torna-se cada vez mais dificil, solugdes que agreguem valor econdmico
a empresa podem ser o grande diferencial (PORTER, 2001). Dessa forma, ferramentas
tecnoldgicas como o comércio eletrdnico, se utilizadas de forma eficiente e estratégica, podem
resultar em uma cadeia de valor diferenciada, alavancando tanto a eficiéncia operacional quanto
a vantagem competitiva (PORTER, 2001).

Em contrapartida, cuidados para garantir o alinhamento entre tal ferramenta (softwares
ERP, interfaces, etc.), o posicionamento estratégico da empresa, atividades e processos
diferenciados devem também ser implementados. Na pratica, através do e-commerce B2B,
pode-se acumular conhecimento sobre comportamento e preferéncias de clientes, favorecendo
a modelagem de ofertas e produtos, agregando estrategicamente valor ao produto e/ou servico
disponibilizado, e possibilitando a empresa alcancar uma estratégica diferenciacdo no mercado
(PORTER, 2001).

2.3. Tecnologia em favor da produtividade
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Considerando o tema do presente trabalho, ¢ fundamental contextualizar como a
tecnologia de informacgdo poderia influenciar na produtividade de uma empresa que
implementa uma ferramenta tecnoldgica como, por exemplo, o comércio eletronico.

Nesse contexto, Porter (2001) defende como as atividades cruciais do negdcio, como
por exemplo, vigiar e manter uma posi¢do competitiva diferenciada e melhorar continuamente
a produtividade, estdo intimamente ligadas ao posicionamento estratégico de uma empresa.
Frequentemente, uma aplicacdo de tecnologia digital e um método tradicional se beneficiam
mutuamente. Por exemplo, muitas empresas descobriram que os sitios web que fornecem
informagdes sobre produtos e apoiam a encomenda direta tornam a forga de vendas tradicional
mais, e ndo menos, produtiva e valiosa (PORTER, 2001).

O uso da tecnologia oferece grandes beneficios e oportunidades para as organizagdes,
ainda que, em contrapartida, também oferecam obstaculos a transpor inerentes a assimilacao
dessas novas tecnologias e as inovacGes dos processos organizacionais. Esta situacdo, de
evolucdo do ambiente tradicional para o ambiente digital, apresenta desafios de tomada de
decisdo que idealmente devem ser baseados no conhecimento dos Vvarios aspectos envolvidos
(WEILL e VITALE, 2001).

Afuah e Tucci (2001) afirmam que o comércio eletrdnico permite que as empresas
desenvolvam novos modelos de negécio e exige que elas tenham estratégias especificas para
garantir o aproveitamento dos beneficios oferecidos.

Fingar e Aronica (2001) reafirmam esta visdo, adicionando que a evolucdo deste novo
ambiente empresarial, caracterizado pela tecnologia da informacao, permite eliminar certos
mitos que todas as novas tecnologias trazem, mas exigem maiores conhecimentos dos aspectos
envolvidos para o aproveitamento das transformacdes que estdo surgindo nas cadeias de valor
por meio dos novos modelos de negdcio.

Albertin (2002c) analisou a evolucdo dos negdcios na era digital, que passaram a
incorporar cada vez mais, com base no conhecimento adquirido com o processo evolutivo, 0s
conceitos de comunidades de negdcios na era digital, modelos de negdcios na internet e

estruturas de mercado, conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2 - Processo evolutivo do modelo negdcios na internet
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Fonte: Albertin (2002c¢)

Os beneficios ofertados e as reconfiguragdes de negdcio induzidos por Tl certamente
devem se refletir em beneficios efetivos para o negdcio. Estes beneficios incluem a reducdo de
custo obtida, por exemplo, pela integracdo interna de processos e areas; 0 aumento da
produtividade obtido, por exemplo, pela automacao localizada de processos; a melhoria da
qualidade obtida pela utilizac&o de tecnologia nos proprios produtos e servigos ou mesmo nos
processos para garantir a sua efetividade; o aumento da flexibilidade obtido, por exemplo, pela
base tecnoldgica que permite o crescimento do volume de negdcios sem um crescimento
proporcional de custos operacionais ou mesmo de forma rapida; e a inovacéao obtida por novas
praticas e processos possiveis por meio da utilizagao intensa de TI.

Adicionalmente, os beneficios de Tl também podem ser observados em contribuicGes
que esta tecnologia oferece aos negdcios que incluem a melhoria do relacionamento com
fornecedores e clientes, inovagdo de produtos e servigos, novos canais de vendas e distribuicéo,
promocao de produtos e servicos, customizagdo em massa, novas oportunidades de negdcio e
estratégia competitiva (ALBERTIN, 2002b).

Com relacéo as operacgdes de distribuicdo e vendas, o uso da tecnologia pode influenciar
a eficiéncia e a qualidade das tarefas executadas. Com relagdo a marketing, pode influenciar a
composicdo do preco de um produto e servico, incluindo a divulgacgdo, a entrega e o nivel de
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servico aos clientes. Os aspectos estratégicos se beneficiam com a geracdo de informacdes
sobre gerenciamento de lideres e unidades da empresa, desempenho competitivo, participacdo
de mercado, comportamento e preferéncias dos clientes, lucratividade de produtos e servigos e
inovacOes tecnologicas.

As empresas precisam estar cientes que as informagdes de controle e desempenho
podem ndo ser bem aceitas pelos funcionarios, principalmente se o foco ndo sdo as atividades,
e sim o desempenho individual de cada um, interferindo na remuneracdo e promoc¢éao. Além
disto, os padrdes precisam estar sempre alinhados com o negécio da empresa, o que implica
mudancas e, consequentemente, alguma resisténcia por parte de funcionarios acostumados com
as atividades anteriores. O importante é a transparéncia na divulgacdo de como a informacao
deve ser usada e para que, a fim de que todos os envolvidos possam colaborar e adotar
(ALBERTIN e MOURA, 2002).

2.4, Conceituando o e-commerce B2B

Para Reedy, Schullo & Zimmerman (2001:26), o comércio eletrénico (e-commerce) € a
realizacdo de comunicaces e transacdes de negdcios através de redes de computadores, mais
especificamente as transacfes de compra e a venda de produtos ou servicos, e a transferéncia
de fundos através de comunicacdes digitais. J& autores como Tiessen, Wright & Turner
(2002:212) definem comércio eletrdnico como a atividade empresarial que é conduzida usando
sites da web na internet. Para Turban, et. al. (2004), e-commerce refere-se ao uso de internet e
intranets para comprar, vender, transportar ou trocar dados, bens e servicos entre organizacoes.
O comércio eletrbnico business-to-business (B2B) fornece uma porta de entrada para
funcionarios, clientes e fornecedores/parceiros acessarem aplicacGes de dados eletronicos e
informagdes necesséarias (AKOH, 2001).

Ainda segundo Turban, et. al. (2004), os principais tipos de e-commerce séo:

a)  Business-to-consumer (B2C): refere-se as transacbes de varejo de
produtos/servigos entre empresas e consumidores. Por exemplo, marketplaces como Amazon,
B2W Americanas e Mercado Livre;

b)  Business-to-business (B2B): refere-se as transa¢Ges entre empresas integrantes
do canal de distribuicdo. Por exemplo, marketplaces como Magento, Vtex e Salesforce;

c)  Business-to-Business-to-Consumer (B2B2C): nesse tipo de transacéo, utiliza-se
uma plataforma on-line que permite a venda direta aos consumidores finais por meio de
revendedores autorizados, ou seja, uma empresa (B1) vende um produto a outra empresa (B2),
que por sua vez vende, ou doa, tal produto aos consumidores. Por exemplo, marketplaces como
Submarino, Casas Bahia e Netshoes;

d)  Consumer-to-Business (C2B): transacdo na qual pessoas usam a internet para
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vender produtos/servigos a individuos e organizacdes;

e) Intrabusiness (EC): refere-se as transacBes de e-commerce entre Varios
departamentos organizacionais e individuos de uma mesma empresa;

f) Business-to-Employees (B2E): refere-se a entrega de servigos, informacdo, ou
produtos de organizagdes aos seus funcionarios;

g)  Consumer-to-Consumer (C2C): nesse tipo de comércio os consumidores
individuais vendem para ou compram de outros consumidores;

h)  Collaborative commerce (C-commerce): refere-se as atividades online e
communicacodes realizadas por partes trabalhando para atingir os mesmos objetivos;

) E-government: uma entidade governamental compra ou fornece bens, servicos,
ou informacdo de ou para empresas (G2B) ou de ou para cidaddos (G2C). Entidades
governamentais podem lidar com outras entidades governamentais (G2G).

Ainda nesse contexto, segundo Loukis et al. (2011), entende e-marketplaces como um
sistema interorganizacional no qual mdltiplos compradores e vendedores colaboram
mutuamente para troca de informacgdes, produtos e servigos.

Os primeiros registros de atividades caracterizadas como e-commerce remetem ao
inicio de 1970 quando dinheiro foi transferido eletronicamente entre instituicdes financeiras,
principalmente entre grandes corporagdes. Tais transacdes tornaram-se possiveis com a
implementacao de uma tecnologia chamada electronic data interchange (EDI), a qual permitia
a transferéncia eletronica rotineira de dados. (TURBAN, et al., 2004).

Para Hoffman, Novak & Venkatesh (2004), a internet esta se tornando cada vez mais
indispensavel. Além de permitir o surgimento da web, na opinido de Hoffman & Novak (2001),
a internet facilitou a interacdo entre as empresas e, também, a interacdo entre empresas e
consumidores. Reforgando esse contexto, Pagani and Pardo (2017) defendem que empresas
usam a internet para expandir suas relagdes com diferentes stakeholders, incluindo
fornecedores, co-produtores, varejistas, entre outros. Para Porter e Michael E. (2001), a internet
precisa ser vista como o0 que ela realmente é, uma tecnologia facilitadora — um poderoso
conjunto de ferramentas que pode ser usado, sabia ou ndo sabiamente, em quase qualquer
industria e como parte de quase qualquer estratégia. O crescimento da utilizagdo da internet em
transacdes comerciais tem levado a investigacdo do e-commerce B2B e, marketplaces
eletronicos (e-marketplaces) tem se tornado cada vez mais populares, alavancados tambem pela
globalizacdo da atividade econémica.

O advento da tecnologia impactou as operagOes de cadeia de suprimentos e a
colaboracéo entre empresas mundialmente (SOOSAY AND HYLAND, 2015). O e-commerce
potencializa a expansdo de transacdes em mercados maiores, aumenta as comunicacoes entre

partes e facilita o acesso a um marketplace global 24/7 (GRIFFIN et al, 2008). Como exemplo,
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a implantacdo de e-commerce B2B em empresas localizadas em paises em desenvolvimento
possibilita a empresa vender seus produtos e servigos mais facilmente em mercados externos
atraves da potencial reducéo de custos de transacdo permitindo sua participacdo em comércio
internacional (PARE, D. J., 2003).

Comparado com as transa¢Ges comerciais tradicionais, o e-commerce oferece um novo
canal de distribuig&o e comunicagéo entre compradores e vendedores. Para Mariotti & Sgobbi
(2001), o comércio eletrénico cresceu nos ultimos anos, principalmente como decorréncia das
perspectivas de abertura de um novo canal de vendas. Entretanto, para alcancar os beneficios
prospectados, as empresas deverdo adaptar seu modelo de negdcios de modo a garantir a
difusdo desse novo canal de vendas. Segundo Ngai et al., (2005), a migracdo do comercio
tradicional para o e-commerce requer mudancgas em sistemas operacionais da empresa.

Para Subramaniam, C. & Shaw, M. J. (2002), as organizacGes precisam mensurar e
determinar o impacto de sistemas web-based em processos B2B, bem como seu valor para a
organizacdo. Entender seu valor é o primeiro fator motivador para a sua adogdo. Algumas
medidas de efetividade de performance podem ser aplicadas, tais como: qualidade de compra,
satisfacdo dos usuérios e responsividade do sistema as necessidades dos diferentes
stakeholders. A ado¢do de um sistema B2B pode afetar a performance e eficiéncia de uma
organizacdo. Segundo Al-Bakri et. al. (2010) a adocdo de um sistema B2B pode afetar a
performance e eficiéncia de uma organizacdo. Varidveis independentes, tais como
produtividade, valor de mercado, rentabilidade, tamanho e custos possuem um poder
explanatério quando examinadas a performance e eficiéncia de uma organizacdo (JOBBER,
2001).

2.5. Conceituando a Transformacdo Digital

Os pesquisadores Patel e McCarthy (2000) foram os primeiros a mencionar o conceito
de transformacdo digital no livro “Digital Transformation: The Essentials of e-Business
Leadership”, porém ndo documentaram uma definicdo formal do termo. Stolterman e Croon
Forst (2006) trouxeram a seguinte definicdo para o termo: "mudancas que a tecnologia digital
causa ou influencia em todos os aspectos da vida humana".

Lankshear e Knobel (2008) privilegiaram uma visdo na qual a transformagéo digital
reflete o nivel de alfabetizacdo digital necessario a empresa para inovar, criar e estimular
mudancas significativas nos dominios profissional e do conhecimento. A pesquisa Capgemini
de Westerman, Calmejane e Bonnet (2011) adapta esta visdo para 0 mundo dos negdcios
definindo a transformacéo digital como: "o uso da tecnologia para melhorar radicalmente o
desempenho ou o alcance das empresas”.

Ja os autores Matt, Hess e Benlian (2015) enfatizam a natureza estratégica da
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transformacéo digital. Kane, Palmer, Phillips, Kiron e Buckley (2015) destacam que a
“capacidade de imaginar digitalmente o negdcio” é o que distingue as empresas maduras
digitalmente das empresas em estagios iniciais, e a capacidade de transformar o negocio como
um todo.

Westerman, Bonnet e MacAfee (2014) definem a transformacgédo digital como o
conjunto de mudangas possibilitadas pelo meio digital que alteram como as empresas realizam
negocio. De acordo com sua definicdo, referem-se ao “uso da tecnologia para melhorar as
performances e o alcance das empresas, e resultando de uma mudanca social, movel, analitica
ou induzida pela nuvem que afetam de maneira significativa as dimensdes do individual, da
empresa ¢ / ou do social”.

Ainda nesse contexto, Hess e Benlian (2015) descrevem a transformacao digital como
uma mudanca significativa das operacdes comerciais, produtos, processos e da estrutura
organizacional da empresa resultantes da utilizacdo de tecnologias digitais. Segundo Shahi e
Sinha (2021), as empresas comumente definem transformacao digital por tecnologia, mudanca
de processos, geracdo de valor para stakeholders e a implementacdo de novas métricas digitais.

Ja Ahmad et al. (2021) definem transformagdo digital em dez dimensdes: “experiéncia
do usuério, inovacdo de produto, estratégia, organizacdo, processo de digitalizacdo,
cooperacao, tecnologia da informagdo, cultura, especializacdo e gestdo de transformagado”.
Ainda segundo os autores, na maioria das vezes, o objetivo final da transformacédo digital é
aumentar vendas, sustentabilidade e satisfacdo dos clientes.

As areas primarias, nas quais as organizacdes iniciam 0s processos de transformacao
digital, sdo, em sua maioria, capital fisico (fazer e distribuir produtos e servigos) ou capital
humano (entregar produtos e servigos). Os referidos autores também citam indicadores de
estoques, eficiéncia e produtividade como indicadores de performance (KPIs) tradicionais
monitorados pelas organizagfes. E ainda afirmam que os KPIs monitorados por uma
organizacdo nem sempre séo afetados pela transformacéo digital.

Segundo Subramaniam (2021), as empresas podem se beneficiar das tecnologias
digitais com base no nivel de transformacdo digital encontrado na organizacdo. Este, por sua

vez, pode ser classificado em 4 camadas estratégicas, conforme figura 3:
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Figura 3: Camadas Estratégicas para a Transformacdo Digital

Dados interativos

B Dados interativos de produtos/usuarios
de ativos

Servicos baseados Servicos baseados
() em dados de o em dados de
cadeias de valor plataformas digitais

Eficiéncias
operacionais
avangadas

Eficiéncias
(-] 2]
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Ecossistemas de produgao
consumo

Fonte: Adaptado de (SUBRAMANIAM, 2021)

Ainda segundo a classificacdo do autor, tais camadas podem ser conceituadas como:

Primeira camada (1) — “Eficiéncias operacionais”: a maioria das iniciativas de
transformac&o digital ocorre nessa camada, que é especialmente importante para as empresas
com foco estratégico em eficiéncia operacional.

Segunda camada (2) — “Eficiéncias operacionais avangadas™: 0s ganhos de eficiéncia
nessa camada extrapolam o uso dos dados gerados pelos ativos da fabrica/manufatura, pois a
diferenca é que, nela, os dados s&o provenientes da interatividade dos usuérios com os produtos
e/ou servigos digitais da organizacao, permitindo que a empresa aproveite esses dados de modo
a obter vantagens estratégicas além das disponiveis na primeira camada.

Terceira camada (3) — “Servigos baseados em dados de cadeias de valor”: nessa
camada, as empresas reconhecem a possibilidade de gerarem servicos baseados em dados,
provenientes de seus produtos e cadeias de valor. Essas organizac6es direcionam esforcos para
0 enriquecimento do seu ecossistema produtivo, a fim de ampliar sua vantagem estratégica e
competitiva, das eficiéncias operacionais até a geracdo de novos servigos baseados em dados.
Consequentemente, criando novas fontes de receita.

Quarta camada (4) — “Servicos basecados em dados de plataforma digitais”: as
empresas criam comunidades virtuais (plataformas digitais) que permitem aos usuarios
interagir entre eles. Nesse sentido, a empresa é habilitada a capturar os dados, permitindo,
orquestrar e facilitar trocas de dados entres os usuarios envolvidos nessa comunidade.

Neste contexto, para uma empresa tradicional adquirir as habilidades de uma empresa
digital, que é direcionada por dados, que se adapta e se transforma rapidamente, e que responde
as pressdes de mercado com tomadas de decisdo baseadas no feedback do cliente, faz-se
necessaria uma reconfiguracdo geral em toda organizacdo (HANELT et al., 2021).

Diante do exposto, aspectos organizacionais necessitam ser redefinidos, como a
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estratégia organizacional, a estrutura, a cultura, as pessoas e a lideranca (FITZGERALD et al.,
2014; MATT et al.,, 2015; SEBASTIAN et al., 2017; KANE, 2019), devendo haver o
investimento adequado para a transformacdo do negécio para o digital (HESS et al., 2016;
WESTERMAN; DAVENPORT, 2018), com a finalidade de obter vantagem competitiva e
melhor performance organizacional (VIAL, 2019; ROSS, 2020).

2.6. Comércio eletrénico: impacto na transformacao digital

A ferramenta do comércio eletrénico implica no uso extensivo de tecnologias digitais
para facilitar processos de negociacdo online, tais como vendas e transac¢Ges. Para conduzir
esses processos, as empresas utilizam tecnologias baseadas em telecomunicagfes, como a
internet (KABUGUMILA et al., 2016, HUANG; XU, 2013). Essa transformacao tecnoldgica,
de alcance global, também provém da constante necessidade de atender as demandas de
clientes, cada vez mais exigentes, 0s quais, por sua vez, incentivam as empresas a investir mais
em plataformas de compras online (KABUGUMILA et al., 2016, HUANG; XU, 2013).

Li (2020), Lafhihi et al (2019) e Xu & Huang (2017) defendem que o comércio
eletronico e a transformacao digital vém despertando o interesse e ganhando muita atencao dos
estudiosos, por serem temas atuais e em crescente e constante evolugdo no contexto de um
mundo globalizado e cada vez mais integrado e tecnoldgico. A transformacdo digital foi
definida por Ramaswamy & Ozcan (2016) como uma ferramenta para alterar os processos de
negocios existentes, melhorando a experiéncia do cliente e agregando valor aos negécios,
como, por exemplo, plataformas e websites para reabastecimento de estoques (eB2B), que
agilizam a interagdo com a empresa.

Para Pagani & Pardo (2017), todos esses beneficios sé sdo possiveis devido aos avangos
das tecnologias digitais. Assim, as empresas podem otimizar seus processos de negdcios
existentes, alcancar uma coordenacéo eficiente entre os processos e também atribuir valor para
o cliente, aprimorando as experiéncias dos usuarios.

No dmbito das organizagdes industriais, 0 e-commerce é considerado, segundo Hérting
et al (2017), a manifestacdo final da transformacéo digital, na qual as empresas vao além do
uso da internet como uma forma de presenca na web para a digitalizacdo de suas funcdes de
vendas e 0 processo de integracédo de sua cadeia de suprimentos.

Nesse contexto, cabe uma breve andlise sobre como as operacdes logisticas se
beneficiaram da crescente utilizacdo da transformacdo digital. Sjodin et al (2018) argumentam
que uma atividade de logistica de e-commerce pode ser dividida em trés fases. A primeira delas
envolve o reabastecimento de mercadorias de suas fontes para os centros de distribui¢éo. Essa
etapa da cadeia de suprimentos do comércio eletrénico se beneficiou da transformacao digital

por meio de fabricas inteligentes, que usam dados, como niveis de estoque e vendas, de modo
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a permitir a integragé@o dos fornecedores com o restante da cadeia de suprimentos. Na segunda
fase, os produtos sdo distribuidos para os centros de atendimento de pedidos de comércio
eletrbnico, onde sdo realizadas as operacdes de classificacdo, separacdo e embalagem dos
pedidos. Essa fase se beneficiou da transformacao digital por meio do uso de grandes cadeias
de suprimentos e andlises de dados para otimizar as operacfes de distribuicdo. Por fim, na
terceira e ultima fase, o produto é entregue aos clientes. Nesta Gltima fase, um cliente interage
com 0 negdcio por meio de uma interface de servidor web de comércio eletrbnico e a
transformacdo digital facilitou o gerenciamento e a colaboracdo do relacionamento com o

cliente.

2.7. Vantagens e desafios da implantacdo do e-commerce B2B

Segundo Liu et al., (2010), e-marketplaces vém se tornando um importante player na
economia web uma vez que prometem aumentar fortemente a performance da cadeia de
suprimentos através da melhora na comunicagdo, coordenacédo e colaboragdo entre parceiros
em niveis taticos, operacionais, e estratégicos, bem como melhorar significativamente a
eficiéncia do mercado com a reducdo de custos e agilidade nas transacdes (ABOELMAGED,
2010; WANG et al., 2008). A economia nos custos de transacdo e oportunidades de sourcing
competitivo sdo alguns dos potenciais beneficios de uma aquisicio via B2B
(SUBRAMANIAM, C. & SHAW, M. J., 2002). Nesse contexto, é interessante avaliar as
vantagens e desvantagens da adocdo do e-commerce B2B para as vantagens competitivas de
uma organizacao atacadista.

A implantacdo de um e-commerce B2B possui diversas vantagens para as organizacoes,
a saber: permite a otimizacdo de processos e agilidade nas relagcdes entre fornecedores e
clientes, o0 aumento potencial na produtividade, menores custos com logistica, comunicacao e
transacdo, a possibilidade de atingir novos mercados nacionais e internacionais, e a obtencéo
de novas parcerias (TURBAN et al., 2003). Adicionalmente, diante de uma estratégia de
internacionalizacdo da empresa, na qual ha a intencéo de ampliar a atuacédo fora de seus paises
de origem expandindo além do mercado interno, o e-commerce B2B possui as seguintes
vantagens: acesso a novos clientes, menores custos, aumento da competitividade,
aproveitamento da competéncia central da organizacéo e diluicdo dos riscos empresariais por
uma base de mercado mais ampla ao atuar em diferentes paises (THOMPSON JR., et al, 2008).

Albertin (2000) cita os seguintes fatores que tornam o comercio eletrénico vantajoso
para as organizagdes: novas oportunidades de negocios, maior possibilidade de inovagéao e
customizacgdo nos produtos e servicos e reducdo no tempo de resposta ao cliente, bem como
sua potencial fidelizacdo. A disponibilidade de informacdo online sobre a empresa e seus

produtos, o maior potencial para parcerias possibilitando expansdo de mercado, a interacdo
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online com parceiros proporcionando maior conveniéncia nas transagoes, a diferenciagéo dos
produtos e servicos através da customizacdo sdo algumas das vantagens do e-commerce,
segundo Nohara J. J. (2008).

Ja para VADWALA, A. Y. & VADWALA, M. S. (2017), em termos organizacionais,
0 uso do e-commerce facilita a absorcdo de clientes, fornecedores e parceiros adequados
globalmente. Além disso, auxilia a organizacdo a reduzir custos no processo através do
gerenciamento de informacdes em formato eletrénico (ao invés de papel). Em suma, o e-
commerce ajuda a organizacdo a simplificar seu negdcio e tornar seus processos mais ageis e
eficientes.

Em contrapartida, o e-commerce B2B pode apresentar obstaculos a sua implantacao.
Desconfianca entre os stakeholders, falta de maturidade dos mercados, necessidade de
investimentos e padronizacgéo tecnoldgica sdo alguns exemplos dos obstaculos citados por DA,
Q. (2002). Diniz, E. H. (1999) cita que no nivel de interacdes entre as empresas, 0 e-commerce
precisa superar algumas barreiras para ser amplamente adotado, a saber: tecnoldgicas, culturais,
organizacionais e estruturais. Entretanto, as limitacfes e beneficios do B2B dependem de
diversas variaveis, tais como: tipos de vendedores e compradores, produtos/servicos em
questdo, frequéncia de compra, dentre outros (TURBAN et al, 2004).

Para VADWALA, A. Y. & VADWALA, M. S. (2017) os desafios do e-commerce
podem ser categorizados como técnicas e ndo-técnicas. Falta de seguranca, confiabilidade e
requisitos técnicos no processo de implementacdo do e-commerce podem ser citadas como
técnicas. Nesse contexto, software, hardware e aplicacdes adequadas, como banco de dados,
sdo chave para uma implementacdo bem-sucedida quanto a tecnologia da informagdo. Em
paralelo, exemplos de obstaculos nédo-técnicos: custo alto de criacdo e implantacdo de um e-
commerce, resisténcia do usuario (comprador) pela falta de confianca no vendedor, dificuldade
da organizacdo em garantir a seguranca e privacidade das transagc0es online, dentre outros.

Turban et. al., (2004) identificaram potenciais ganhos e riscos tanto para compradores
como para vendedores durante as transa¢fes B2B. Como potenciais ganhos para compradores,
pode-se exemplificar a colocacdo de pedidos 24/7 de qualquer localidade, disponibilizagéo das
informagdes sobre os produtos de forma detalhada, acesso a plataforma de compras de busca e
possibilidade de comparacéo e rapida entrega. Ja para os vendedores, alguns potenciais ganhos
séo a utilizacdo de um novo canal de vendas, alcance global da plataforma online, dispensa da
loja fisica e gestdo de estoque eficiente. Com relagdo aos riscos potenciais para compradores,
aponta-se a realizagdo de transacdes com vendedores desconhecidos e ndo confiaveis e a perda
de qualidade de servico ao cliente (inabilidade de comparar todos 0s servicos). Ja para
vendedores, 0s riscos potenciais sdo maior competicao por servigos de valor agregado e maior

guerra de pregos.
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De modo geral, depreende-se da revisao bibliografica algumas conclusées importantes
para o presente estudo. Uma empresa que queira diferenciar-se de seus concorrentes num
mercado competitivo deve definir um conjunto chave de atividades baseado numa estratégia
competitiva, capaz de entregar um composto de valor Unico, que mantenha niveis de eficiéncia
operacional maior face aos seus competidores e alavanque um posicionamento estratégico
diferenciado. Tecnologias, como a internet e as possiveis solugdes trazidas pela transformacéo
digital, podem, ao mesmo tempo, alavancar ou danificar o posicionamento estratégico de uma
empresa dependendo de como séo utilizadas (PORTER, 2001). Autores como Matt, Hess e
Benlian (2015) também enfatizam a natureza estratégica da transformacéo digital. Portanto, a
chave é o uso eficiente da tecnologia a favor da empresa de modo a garantir o resultado
esperado.

No contexto do presente estudo, o comeércio eletrdnico B2B figura como a ferramenta
tecnoldgica usada para facilitar transacdes comerciais online entre as organizacdes. Como
vantagens do e-commerce podemos mencionar novas oportunidades de negocios, maior
possibilidade de inovacdo e customizagdo nos produtos e servigos e reducdo no tempo de
resposta ao cliente, bem como sua potencial fidelizacéo, dentre outros (ALBERTIN, 2000). J&
VADWALA, A. Y. & VADWALA, M. S. (2017) destacam alguns desafios como ajustes de
software, hardware e aplicacdes, resisténcia do usuario (comprador) pela falta de confianca,
dificuldade da organizagdo em garantir a segurancga e privacidade das transagdes online, dentre

outras.
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3. METODO DE PESQUISA

A fim de investigar a questdo central deste trabalho, a saber, a relacdo entre o uso de
ferramentas de e-commerce e a produtividade e comprometimento dos colaboradores em tela,
era necessario: (a) verificar se as consequéncias observadas na literatura ja possuem reflexos
na pratica da empresa objeto do estudo, (b) qual a percepcao dos funcionéarios da empresa Mega
Rio Distribuidora Ltda que foram impactados com a implementacdo do e-commerce B2B e (c)
a analise do impacto da implantacdo sobre indicadores de produtividade.

Diante desse contexto, definiu-se o estudo de caso como fonte de pesquisa para analisar

com maior profundidade este fendmeno, considerando-se a conceituagéo de Yin (2015):

“Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os limites

entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN, 2015, p. 32).

Além disso, as trés razdes postas por Benbasat, Goldstein e Mead (1987), aprofundaram
a percepcdo da importancia do uso do estudo de caso na presente pesquisa, sendo elas: (1) a
possibilidade de analisar uma situacdo em ambiente natural, de aprender sobre o estado-da-arte
e de gerar teorias a partir da pratica; (2) a possibilidade de responder a perguntas do tipo “como?
” e “por que? ”, ou seja, compreender a natureza e a complexidade do processo em jogo; e (3)
a possibilidade de pesquisar uma area na qual poucos estudos prévios tenham sido realizados.

O estudo de caso, portanto, se configurou como metodologia mais coerente com o
estudo do fendbmeno empirico em tela, visto que pretendemos “descrever uma intervengao € o
contexto da vida real em que ocorreu‘ e “ilustrar determinados topicos dentro de uma avaliagéo,
as vezes de modo descritivo ou mesmo de uma perspectiva jornalistica” (YIN, 2015:34-35).

Além disso, 0 presente estudo configura-se como uma interpretacdo de caso Unico
holistico’, levando em conta que foi analisado um Gnico contexto (e-commerce B2B) com (nico
caso, no qual se compreende implicacOes teoricas na realidade pratica. Cumpre ressaltar que,
como é da natureza dos estudos de casos, a presente pesquisa ndo busca a generalizacao de seus
resultados, mas sim a compreensdo e interpretacdo mais profunda dos fatos e fendmenos
especificos (YIN, 2015).

Embora ndo possam ser generalizados, acreditamos que os resultados obtidos podem
possibilitar a disseminacdo do conhecimento.

Objetivando uma boa cobertura dos objetivos da pesquisa e buscando evidéncias de

1Yin (2001:61) apresenta quatro tipos basicos de estudo de caso, os casos Unicos holisticos, com uma tnica unidade
de andlise e Unico caso; 0s casos Unicos incorporados — unidades multiplas de analise e Unico caso; os casos multiplos
holisticos — unidade UGnica de analise e multiplos casos; e, por fim, casos multiplos incorporados — unidades maltiplas
de analise e multiplos casos.
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multiplas fontes para dar suporte as descobertas da pesquisa exploratéria, optamos por adotar
fontes multiplas de coleta de dados que permitem a triangulacdo destes dados coletados, visto
que este método permite maior confiabilidade e validade da pesquisa. Essa caracteristica do
método de estudo de caso foi apontada pelo autor como uma das principais formas de validacao
dos seus resultados: “a orientacdo inicial do estudo de caso aponta para multiplas fontes de
evidéncia. A avaliacdo do estudo de caso pode, assim, incluir o uso de analise de documentos,
de entrevistas abertas e fechadas, analise quantitativa de dados registados, e observacdes de
campo diretas” (YIN, 2015, p.67). Nesse contexto, as principais fontes de coleta de dados,

segundo Yin (1984), séo:

Tabela 1- Fonte de coleta de dados

Documentacao Material escrito, desde memorandos até relatorios formais;
Arquivos gravados Gréficos da organizacdo, registros financeiros, pessoais ou de servigo;
Entrevistas Podem ser abertas ou focadas;

Observacao direta Observacéo e notas de detalhes, a¢Ges e sutilezas do ambiente;

Equipamentos fisicos = Mecanismos, ferramentas.

Fonte: Yin (1984)

Em consonéncia com tal teoria, as seguintes fontes de dados serdo coletadas e

analisadas para a construcdo da presente pesquisa:

Tabela 2- Fonte de coleta de dados

Documentacdo Na&o aplicavel, visto que ndo ha documentos fisicos associados a
implementacao do e-commerce B2B;

Arquivos gravados Dados historicos de Faturamento, Margem de Contribuigdo, Ticket
médio Cobertura de Clientes; Quantidade de pedidos

Entrevistas Semiestruturadas, com questionario aberto, para 0s Donos da empresa.
Estruturadas, com questionario fechado, para os vendedores da
empresa.

Observagao direta Notas de detalhes, a¢Ges e sutilezas do ambiente;

Equipamentos fisicos = Sistema de e-commerce B2B.

Fonte: Yin (1984)
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De acordo com Yin (2015), a triangulagdo dos dados encoraja a coleta de informacdes
de fontes mdaltiplas, mas que visem validar a mesma descoberta. Ao perseguir essas estratégias
corroborantes, a Figura 4 abaixo diferencia entre duas condi¢bes — quando os dados foram
realmente triangulados (parte superior da Figura 4) e quando existem multiplas fontes como
parte do mesmo estudo, mas que abordam descobertas diferentes, apesar disso (parte inferior da
figura 4). Quando os dados foram realmente triangulados, as descobertas do estudo de caso
foram apoiadas por mais do que uma Unica fonte de evidéncia. Por outro lado, quando se utiliza
multiplas fontes, mas analisando cada fonte de evidéncia separadamente, o procedimento lembra
a comparacao de conclusoes de diferentes estudos (cada um baseado em uma fonte diferente) —
mas ndo ocorreu qualquer triangulacao de dados.

Figura 4 - Convergéncia e ndo convergéncia de multiplas evidéncias

Convergéndia de evidéndas
(estudo dnico)

Entrevistas

Registros em arnquivo abertas

AN

Descobertas

AN

Do umentos

Observacdes Entrevistas e Entrevistas
(direta e lewantamentos focais
participante]} estruturados

Noo convergéncia da evidéntia
(subestudos separados)
Visitas a0 loral ——————  Descobertas —————  Condusdes
Levantaments —————  Descobertas ————  Condusdes

Andlise de —_— [Descobertas ————= (ondusdes
dooumento

Fonte: Retirado do livro de Yin (2015) — Estudo de caso

Para o desenvolvimento dessa pesquisa, foi realizada, inicialmente, a andlise dos
arquivos gravados a fim de compreender o impacto do e-commerce nas vendas a partir da analise
dos indicadores de faturamento, margem de contribuicéo, cobertura de clientes, leads de acesso
a ferramenta B2B e conversao de acesso a ferramenta em vendas, compreendendo o periodo de
janeiro de 2021 a dezembro de 2022. E para entender a estratégia e as decisdes sobre 0 uso das
ferramentas tecnologicas foram aplicados questionarios com perguntas abertas com os donos da
empresa, totalizando 02 questionarios abertos. Por fim, para avaliar o impacto da ferramenta nos
processos, houve a aplicacdo de questionério fechado com, potencialmente, 260 funcionarios da
area de vendas, do total de 260 questionarios enviados, obtivemos retorno positivo de 189
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formularios respondidos completamente (73% do total enviados). Dos demais, 23 formulérios
foram descartados por ndo conformidade nas respostas e 48 ndo foram retornados. Os
questionarios foram aplicados no periodo entre 01/06/2023 e 10/06/2023.

A aplicacdo do questionario aberto foi realizada com uso do formulario disposto no
Anexo 1. O questionario de perguntas fechado, por sua vez, destinado aos usuarios da ferramenta
de venda eletrdnica, os vendedores, foi aplicado com uso de formulério online e conteve as

perguntas discriminadas no Anexo 2.
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4. ESTUDO DE CASO
4.1. Contexto do varejo alimentar no Brasil

O varejo alimentar € um dos setores mais importantes da economia brasileira, contando
com aproximadamente 92.588 lojas, e movimentando um faturamento de R$ 611,2 bilhdes* em
2021, o que representa 7,03% do PIB brasileiro (Ranking ABRAS, 2022). Em 2022, o mercado
de consumo de alto giro somou 701,1 bilhdes de reais, segundo levantamento ABAD/NIQ
(NielsenlQ, 2023). O estudo revela a participagéo do atacado distribuidor no abastecimento, que
subiu de 51,3% para 52% e totalizou 364,3 bilnhGes de reais. E a alta mais representativa desde
2019 (de 53%), ano que antecedeu a Covid-19 e as respectivas medidas de isolamento, que
restringiram e dificultaram o0 acesso ao varejo. A figura a seguir representa a evolucdo do
mercado de varejo alimentar ao longo dos ultimos anos:

Figura 5- Tamanho do mercado varejo alimentar Brasil

0 TAMANHO DO MERCADO DE CONSUMO NO BRASIL (EM BILHOES DE REAIS)

2015 2016 2017 2018 2019
3794 4355 466,2 4849 4887 516,2

2021 2022
eo16 7014

FONTE: RANKING ABADMNIC 2022 2
FONTE: METODOLOGIA TOTAL STORE NIELSEN ICASHECARSY | AND 2033 E 201

Com excecdo dos hipermercados, o atacado distribuidor abastece todos 0s grupos e em
diferentes percentuais de cobertura. Um deles € o varejo tradicional, que detém 95% do
abastecimento garantido pelo atacado distribuidor e apresentou uma variacéo positiva de 24,9%,
comparando o valor atual (de 64,6 bilhdes de reais) com o retratado em 2021. Bares e
restaurantes respondem por 60,2 bilhdes de reais, registrando alta de 12,6% e também
concentram os pedidos no atacado distribuidor, num patamar de 85%. O pequeno varejo, por
sua vez, corresponde a um mercado de consumo de 190 bilhdes de reais, que cresceu 14,6% e
possui uma cobertura de 68% do canal indireto (RANKING ABAD/NIQ, 2023).

As empresas que responderam ao Ranking ABAD/NIQ 2023 (ano base 2022) apontam
dinamismo e capacidade de sustentar um ritmo de negocios que resulta em crescimento de dois
digitos. Na média nacional, o atual levantamento revela aumento de 16,7% no faturamento de

2021 para 2022, registrado na matriz das entrevistadas. Observando o desempenho por regiao,

1 Os dados de mercado em reais desta pagina que representam o faturamento nos referidos periodos desconsideram
a inflagdo do periodo.



0s percentuais mais elevados foram obtidos pelas companhias sediadas no Sul, com incremento
de 20,5%, seguidas pelas localizadas no Nordeste (18,6%), Centro-Oeste (17,5%), Norte
(15,2%) e Sudeste (12,8%) (RANKING ABAD/NIQ, 2023). A Figura a seguir descreve a

participacdo por segmento do varejo alimentar no ano de 2022:

Figura 6- Participagdo por segmento do varejo alimentar

Varejo por Mercado de Varlacdo % Versus Cobertura Pesquisa Nielsen IQ
Canal Consumo (R$)" Ano Anterior Cobertura Atacado (%)
Hipermercado 98,0 5,6 0
Supermercado Grande 144,0 18,2 40
Supermercado Pequeno 180,0 146 68
Tradicionais 64,6 249 95
Bares/Restaurantes 60,2 12,6 B5
Farmacosmeticos 144,3 23,5 45

Total Varejo 701,10 364,3

Setor Atacadista 52

RANKING AZADNIQ 2022 "EM BILHOES DE REAIS 1

O comérecio eletrbnico no varejo alimentar, representou 2% do faturamento total do setor
no Brasil em 2022 (EBIT NIELSEN, 2023). Seguindo a rota global do e-commerce, 0 varejo
alimentar e de produtos pereciveis € o Ultimo setor a se digitalizar, apds duas décadas e meia de
atuacdo no pais e somente em 2019 o comércio eletrénico brasileiro apontou o segmento de bens
ndo duraveis como tendéncia (EBIT NIELSEN, 2019).

Em 2022, o varejo alimentar ja figurava como o terceiro maior segmento em volume de
transacdes do comércio eletronico no Brasil, atras somente das categorias de Perfumaria e
Cosméticos e Casa e Decoragdo, primeiro e segundo lugares, respectivamente (EBIT NIELSEN,
2023).

O e-commerce no Brasil cresceu 2% em 2022, de acordo com relatorio produzido pela
Nielsen|Ebit (EBIT NIELSEN, 2023). O crescimento timido foi impulsionado pelo primeiro
semestre, que observou alta de 6%, em comparagdo com mesmo periodo do ano anterior. Os
ultimos seis meses do ano foram marcados por uma queda de 2% (EBIT NIELSEN, 2023).

Apesar da evolugéo no canal de vendas e-commerce, a venda presencial executada pelo
vendedor RCA e CLT ainda representa a maior fatia das operacdes com distribuigdo (EBIT
NIELSEN, 2023). A Figura a seguir demonstra um comparativo sobre a participacdo dos meios
de comercializagdo, ndo presencial e presencial, evidenciando que esta ainda € muito relevante

€ representativa:

1 Os dados de mercado em reais desta pagina que representam o faturamento nos referidos periodos desconsideram
a inflagdo do periodo.



39

Figura 7- Participagéo dos meios de comercializacéo

MEIOS DE COMERCIALIZAGAO (%)

TOTAL

21

30
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4.2. Contexto mercado Pet no Brasil

O Instituto Pet Brasil (IPB) divulgou o balanco de 2022, com base no desempenho do
mercado pet até 31 de dezembro. O documento aponta que o faturamento do setor cresceu 16,4%
em 2022, chegando aos R$ 60,2 bilhes!. No levantamento divulgado (jan.-dez.), o segmento
de Pet Food fechou 0 ano com um faturamento de R$ 33,7 bilhdes (56% do total) (IPB, 2023).

Com 6% da fatia do mercado, o e-commerce pet tinha R$ 1,44 bilhdes de faturamento
em janeiro de 2020 e chegou aos R$ 3,60 bilhGes no final de 2022, um aumento de mais de
150%. Ja o e-commerce especializado liderou as vendas em 2022, com participacdo de 41%
sobre o faturamento total, movimentando R$1,48 bilhdo do total. Ainda dentro do segmento de
comeércio eletrdnico, os pequenos e médios pet shops vém em segundo lugar, movimentando R$
835,1 milhdes (25,2% do faturamento). Na terceira posicdo vém o pet shops tipo mega store,
com R$ 818,4 milhdes (24,5%). Depois, vém as clinicas e os hospitais veterinarios, que
movimentaram um valor de R$121,5 milhdes no trimestre, 0 que representa 3,7% do total
(ECOMMERCEBRASIL, 2022).

Apesar da alta, 0 e-commerce pet ainda é uma fatia pequena do mercado, representando
5,6% do faturamento total do mercado pet, que foi de R$ 58,9 bilhdes?, segundo levantamento

1 Os dados de mercado em reais desta pagina que representam o faturamento nos referidos periodos desconsideram
a inflagdo do periodo.
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do IPB. O mercado pet cresceu 67% de janeiro de 2020 a marco de 2022: de R$ 35,3 bilhdes,
para R$ 58,9 bilhdes. A figura a seguir demonstra a participagdo do mercado pet no Brasil:

Figura 8 — Gréfico de participacdo de mercado Pet no Brasil

8,3% 5,6%

® E-commerce
® Clinicas e Hosp. Vet
= Agrolojas

Varejo Alimentar { Hiper Merc. Super
Merc., Mercearias, etc.)

9,3%

® Qutros (Clubes de Serv, Loj de
Conveniéncia, Famarcia , etc.)

® Pet Shops (Pequeno e Médio)

8%
2%

m Pet Shops (Mega Store)

Fonte: Instituto pet Brasil

4.3. Historico da empresa Mega Rio

A histdria da Mega Rio teve inicio em 12 de outubro do ano de 1992, com a inauguragdo
da primeira loja de Pet Shop, com 30 metros quadrados, localizada na Vila Norma, Sdo Joéo de
Meriti — RJ. Logo depois, em margo de 1993, foi inaugurada a segunda loja de pet shop, em
Olinda, Nildpolis — RJ.

A terceira loja, Suprema Distribuidora de Ragdes, foi inaugurada também em 1993 e ja
contemplava a sua atuagcdo no segmento atacadista de alimentos industrializados para animais
de estimagdo e sementes. A grande virada aconteceu em agosto de 1998, quando a Suprema
Distribuidora de Rag6es foi nomeada pela Mars (empresa multinacional de alimentos para pet)
como a distribuidora exclusiva de suas marcas na cidade do Rio de Janeiro, atendendo todo o
canal de pet shops e lojas de agropecuaria. Em 1997, a empresa iniciou um processo de
diversificacdo de novas categorias de produtos, ainda no segmento de pet shops, como
medicamentos veterinarios e acessorios pet.

A atuacdo no canal alimentar comegou em 2005, como distribuidores das linhas de
chocolates e arroz da Mars (divisdo de alimentos), também na cidade do Rio de Janeiro.

Atualmente o Grupo Mega Rio esta entre as empresas de maior relevancia em distribuicdo no
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Estado do Rio de Janeiro. Segundo dados do Ranking ABAD/NIQ 2023, a Mega Rio ficou na
122 posicédo do ranking de maiores faturamentos no atacado distribuidor no estado do Rio de
Janeiro no ano de 2022, sendo a 872 dentre todas as empresas distribuidoras e atacadistas
participantes do anuério. A empresa distribui produtos de diversas categorias nos segmentos
“Alimentar, Medicamentos Veterinarios, Cosméticos e Pet Shop” e representa diversas
indUstrias de grande porte e com grande relevancia para o mercado varejista da regido. Entre as
empresas que distribui estdo: Mars, PepsiCo, Cargill, Nissin, Sakura, Arcor, Melitta, Baruel,
Nivea, Unilever, Avert, Elanco, Ouro Fino e outras. Sua estrutura de logistica esta localizada no
polo logistico de Belford Roxo, Baixada Fluminense — RJ em &rea estratégica para atendimento
de todas as regides do estado do Rio de Janeiro, de forma prética e eficiente. A estrutura
comercial atua de forma regionalizada, com 2 escritérios comerciais proprios em diferentes
regibes do Estado do Rio de Janeiro: Belford Roxo e Recreio dos Bandeirantes.

Atualmente, possui um quadro de 750 funcionarios diretos e indiretos, dentre os quais
260 atuam na area de vendas da empresa, sendo, aproximadamente, 50% deste quadro composto
por funcionérios em regime de contrato CLT e outros 50% por representantes comerciais
autdbnomos (RCA), que sdo responsaveis por garantir o ressuprimento da carteira de clientes que
somam mais de 17.000 CNPJ’s no estado do Rio de Janeiro.

Em 2017, a Mega Rio contratou uma empresa de consultoria especializada em
planejamento estratégico e processos de sucessdo objetivando identificar oportunidades de
consolidacdo, organizacdo e expansdo da empresa, bem como identificar talentos dentro de sua
estrutura organizacional. Processos foram mapeados e monitorados e, perfis de funcionarios
foram avaliados por seis meses, tendo sido obtido como resultado, diversos pontos de melhoria
e oportunidades. Dentre as recomendacfes, a mais relevante para o presente estudo, foi a
implementacdo de um e-commerce B2B, uma plataforma de venda eletréonica que poderia
alavancar a eficiéncia operacional da empresa ofertando um canal alternativo de vendas aos
clientes.

Naquele momento, essa ja era uma realidade tecnologica do mercado e poderia trazer
um diferencial competitivo para a Mega Rio frente aos seus concorrentes. Entretanto, a época,
0 projeto foi engavetado em fungéo da priorizacédo de outras atividades.

No ano de 2018, buscando alternativas para aumentar o ponto de contato entre a empresa
e sua carteira de clientes, iniciou-se o projeto de atendimento ndo presencial através de uma
equipe de vendas interna ativa, composta por 10 vendedores baseados fisicamente em sua sede
de Belford Roxo/RJ. O projeto despertou o desejo em continuar a busca por alternativas
inovadoras de atendimento a clientes. O advento da pandemia e as restricbes impostas pelo
lockdown fez com que o comércio eletrénico fosse encarado como uma alternativa de negocio

capaz de viabilizar a manutencédo das operagOes de vendas e atendimento aos clientes, trazendo
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para a realidade da Mega Rio uma estratégia que ja estava sendo ofertada em outros segmentos
e players nacionais, como, por exemplo, Amazon, B2W Americanas e Mercado Livre.

Em 2020, impulsionado pelo advento da COVID19, cujas consequéncias resultaram em
restricdes de contato entre as pessoas, iniciou-se o projeto de atendimento ndo presencial através
de uma ferramenta eletronica, denominada e-commerce B2B, cujo objetivo principal seria
aumentar seu ponto de contato com sua carteira de clientes, bem como aumentar seu faturamento
diminuindo a necessidade de visitas presenciais realizadas por seus vendedores, tendo em vista
a complexidade de deslocamento e acesso presencial aos mais de 17.000 clientes em sua carteira.

Tal transformacdo digital iniciou-se através do desenvolvimento da plataforma de e-
commerce no proprio Portal da Mega Rio, realizado pela empresa parceira Target Sistemas, que
ja era o provedor responsavel pela implementacdo e manutencao dos sistemas ERP e WMS da
empresa. Um Project Owner - analista com conhecimento prévio em e-commerce, foi
identificado para o projeto de implementacdo do e-commerce, sendo responsavel por garantir
que 0s processos operacionais fossem mapeados e a¢des definidas, por garantir o cumprimento
do cronograma, bem como desenvolver, juntamente com a Diretoria, indicadores de
performance que seriam utilizados a partir do momento de sua implantacao.

O periodo de teste do ambiente de producdo da plataforma aconteceu durante o ano de
2020, e foi dividido em dois momentos: o primeiro, interno, composto apenas por funcionarios;
e 0 segundo, de expansdo externa a uma carteira reduzida de clientes, que receberam tal
comunicacdo via mailing. Em janeiro de 2021, houve a implementacéo oficial da plataforma de
e-commerce, com diversas aces de divulgacdo da ferramenta pelos times de Marketing e
Vendas para toda a carteira de clientes. Além disso, a comunica¢do da ferramenta foi
amplamente divulgada internamente, além de diversos treinamentos na plataforma realizados
em diferentes niveis da organizacdo (Gerentes, Supervisores e Vendedores). Posteriormente,
treinamentos focados em como utilizar a plataforma foram realizados pelos vendedores com os
clientes. Atualmente, mantém-se um back office para prover assisténcia continua na utilizacéo
da plataforma a clientes e vendedores.

Com o objetivo de alcancar maior aderéncia pelos vendedores, foram langadas
campanhas de incentivo para a equipe de Vendas, além da manutencdo dos niveis de
comissionamento atrelado as vendas oriundas do e-commerce. Estes incentivos tinham por
objetivo a divulgacdo do e-commerce atraves dos vendedores para seus clientes, alem de buscar
0 comprometimento de toda a equipe de vendas. Da mesma forma, foram lancadas campanhas
de incentivo para os clientes no formato cashback, no qual parte da compra é revertida em
desconto na proxima compra.

O fluxograma a seguir sumariza a implementacdo cronologica da ferrramenta e-

commerce, na Mega Rio:
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Tabela 3- Fluxograma implementacéo cronoldgica do e-commerce na Mega Rio

* « Desenvolvimento da plataforma de e-commerce no Portal da Mega Rio pelo parceiro Target Sistemas
+ |dentificagdo de Project Owner para o e-commerce
» Mapeamento dos processos organizacionais e definicdo de planos de acdo (por exemplo, ajuste do

sistema de faturamento, parametrizacdo do sistema para priorizacdo de pedidos via EC, criacdo de

J u n 20 cronograma de treinamento da plataforma, criagdo de um painel de gestdo visual voltado ao EC, alocagdo
de headcount como owner do projeto)

* Periodo de Testes internos da plataforma e-commerce
* Periodo de Testes da plataforma e-commerce com uma caretira reduzida de clientes

* Go-live plataforma e-commerce no Portal Mega Rio
* Acdes de Marketing e Forga de vendas na divulgacdo do e-commerce para clientes
» Treinamentos em diferentes niveis (Gerentes, Supervisores, Vendedores)

Ja n/z 1 * Campanhas de Incentivo
! y

Fonte: Timeline do projeto desenvolvido pelo autor

O esquema a seguir ilustra os fluxos de comercializacdo através de venda presencial e
ndo presencial (via e-commerce) da Mega Rio. Como pode ser observado no fluxo em setas
verdes, de modo geral as transagdes via e-commerce simplificam o processo com a reducao de

uma etapa (atendimento via vendedor), trazendo um ganho de agilidade na transacdo comercial:

Figura 9 - Road map transacfes comerciais Mega Rio

Site e-commerce

Legenda

VDE — Vendedor Externo ~ -~ ‘\\
VDI - Vendedor Int ~ =
‘endedor Interno ~ ~A ”d
~ -~
= —® _Fluxo de envio de Promocionais ~ s -
— =P - Fluxo de Atendimento Presencial Enkega

— —p - Fluxo de Atendimento e-commerce

Fonte: Road map de transacdes comerciais extraido dos documentos da Mega Rio
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O gréfico acima demonstra as etapas do processo de atendimento, vendas e entrega de
pedidos realizados pela Mega Rio.

No formato presencial, temos a comunicagdo da empresa com o vendedor externo, que
recebe todas as orientacdes, politica de precos e promocdes. Este, por sua vez, € responsavel
por visitar, negociar e realizar os pedidos da carteira de clientes. Concluida esta etapa, o pedido
é transmitido de forma eletrdnica para a Mega Rio, que inicia o processo de processamento,
expedicdo e faturamento do pedido, que apds segue para entrega.

Ja no formato ndo presencial, atraves da ferramenta de e-commerce, 0 processo conecta
diretamente a empresa Mega Rio ao cliente, disponibilizando as mesmas condigOes comerciais,
que envolvem precos e promogdes, aos clientes, que por sua vez possuem a comodidade de
realizar o pedido diretamente na plataforma do e-commerce em qualquer horario mais
conveniente, possibilitando maior agilidade no processo. Apés a confirmacdo do pedido, este

segue para a etapa de processamento, expedicdo, faturamento e entrega.

4.4. O impacto do e-commerce nas vendas da empresa
Com o objetivo de analisar o efeito da ferramenta de e-commerce nos indicadores de
performance de vendas, foi realizado um levantamento dos dados pré e pés-implantacdo. O
quadro resumo abaixo é uma compilagdo dos dados coletados na empresa Mega Rio e mostram
a evolucdo dos resultados nos indicadores de faturamento, margem de contribuicdo, ticket
médio, clientes atendidos com pedidos realizados e quantidade de pedidos emitidos,

compreendidos entre os anos de 2019 e 2022 completos.



Tabela 4 — Quadro de faturamento produzido com dados coletados junto a Mega Rio

INDICADORES

INFLACAO ANUAL

2019

4,31%

2020

4,52%

2021

10,06%

2022

5,79%

FATURAMENTO R$ - VALORES EM REAIS DESCONTADA A INFLACAO DE CADA ANO

TOTAL MEGA RIO

TAXA DE CRESCIMENTO

212.783.655,06

276.330.082,79

296.458.179,48

354.979.658,79

ANUAL MEGARIO 29,86% 7,28% 19,74%
e-COMMERCE MEGA
RIO - - 1.552.827,32 28.095.637,15
TAXA DE CRESCIMENTO 1709 32%
ANUAL e-COMMERCE =en
% PARTICIPACAO DO e-

0,00% 0,00% 0,52% 7,91%

COMMERCE

CANAL ALIMENTAR

TAXA DE CRESCIMENTO

114.903.173,73

140.928.342,22

145.264.507,95

166.840.439,63

CANAL ALIMENTAR 22,65% 3/08% 14,85%
e-COMMERCE CANAL
ALIMETAR - - 290.529,02 2.669.447,03
TAXA DE CRESCIMENTO 818 82%
ANUAL e-COMMERCE 1857
% PARTICIPACAO DO e- \ . 209 1 600
ol 0,00% 0,00% 0,20% 60%
CANAL PET 93.624.808,23 124.348.537,26 127.477.017,18 138.442.066,93
TAXA DE CRESCIMENTO 29 82% B 8 60%
CANAL PET e e o
e-COMMERCE CANAL
PET - - 1.200.635,00 23.855.760,11
TAXA DE CRESCIMENTO 1886.93%
ANUAL e-COMMERCE 720
% PARTICIPACAO DO e- 0.00% 0.00% 0.94% 23%
COMMERCE et R 94% 17,23%
OUTROS CANAIS 4.255.673,10 11.053.203,31 23.716.654,36 49.697.152,23
TAXA DE CRESCIMENTO 159 73% 114 57% 109 55%
OUTROS CANAIS e . o
e-COMMERCE OUTROS 61.663,30 1.570.430,01
CANAIS i i U B
TAXA DE CRESCIMENTO 2446 78%
ANUAL e-COMMERCE 1185
% PARTICIPACAO DO e-

0,00% 0,00% 0,26% 3,16%

COMMERCE

Fonte: quadro resumo feito pelo autor a partir de documentos contabeis da empresa
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Os dados de Faturamento em 2022 apresentam uma evolucdo de 19,74% no total da
empresa em comparagdo ao exercicio do ano de 2021, descontados os efeitos da inflagdo no
periodo. Quando analisados somente a evolugéo de e-commerce, a evolucao chega a 1.727%. O
canal Alimentar apresentou 14,85% de crescimento. O canal Pet por sua vez, apresentou
crescimento de 8,60% em comparacao ao exercicio do ano de 2021. Outros canais puxaram 0
crescimento da Mega Rio em 2022, aumentando sua participacdo no total da empresa. A
participacdo do e-commerce no total da empresa passou de 0,52% em 2021, para 7,91% em
2022. Quando analisados por canal, a participacdo no e-commerce seguiu da seguinte forma:
canal Alimentar 1,60%, canal Pet 17,23% e outros canais 3,16%.

No que tange ao faturamento total do mercado do varejo alimentar, o Sudeste brasileiro
apresentou crescimento na ordem de 12,8% (RANKING ABAD/NIQ, 2023), desconsiderando
os impactos da inflacdo no mesmo periodo, enquanto a Mega Rio apresentou um crescimento
real de 14,85%, descontada a inflacdo do periodo. Ja 0 mercado Pet no Brasil, cresceu 16,4%,
desconsiderando os impactos da inflagdo no mesmo periodo, enquanto que o canal Pet na Mega
Rio apresentou crescimento 8,60%, descontada a inflagdo do periodo.
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Tabela 5 - Quadro de dados de ticket médio e margem de contribuicdo coletados junto a Mega
Rio

INDICADORES 2019 2020 2021 2022

INFLAGAO ANUAL 4,31% 4,52% 10,06% 5,79%

TICKET MEDIO R$ - VALORES EM REAIS DESCONTADA A INFLAGAO DE CADA ANO

TOTAL MEGA RIO 1.505,86 1.623,31 1.744,89 1.827,39

TAXA DE CRESCIMENTO

0 o o
ANUAL MEGARIO 7,80% 7,49% 4,73%

e-COMMERCE - - 801,91 1.468,07

TAXA DE CRESCIMENTO

0,
ANUAL e-COMMERCE 83,07%

MARGEM DE CONTRIBUICAO RS - VALORES EM REAIS DESCONTADA A INFLACAO DE CADA ANO

TOTAL MEGA RIO 55.983.670,85 59.747.458,66 58.144.960,13 65.120.047,39

TAXA DE CRESCIMENTO

ANUAL MEGA RIO 6,72% -2,68% 12,00%
e-COMMERCE - - 327.250,56 5.469.390,84
TAXA DE CRESCIMENTO 1571.32%
ANUAL e-COMMERCE men
% PARTICIPACAO DO

0,00% 0,00% 0,56% 8,40%

e-COMMERCE

Fonte: quadro resumo feito pelo autor de documentos contdbeis da empresa

O ticket médio em 2022 apresentou um crescimento de 4,73% frente ao mesmo periodo
de 2021, quando analisados sob a Otica de toda a empresa Mega Rio. No entanto, quando
analisados sob a oOtica apenas do e-commerce, o indicador apresentou evolugdo mais acentuada,
sendo de 83% comparados ao ano de 2021, embora com valor ainda inferior ao ticket médio das
vendas presenciais.

O préximo indicador analisado, margem de contribui¢do, apresentou uma queda de
2,68% no ano de 2021, em comparacao ao exercicio de 2020.1sto se deve ao fato de que neste
ano a Mega Rio adquiriu outros parceiros em canais distintos, como, por exemplo, o canal de
bebidas e Farma/perfumaria, que modificaram a configuracdo da operacdo de vendas da

empresa. Além deste fato, foram realizadas algumas acGes de preco mais direcionadas a
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determinadas industrias para se posicionar frente aos seus concorrentes, o que alterou a
composicao de margem da Mega Rio no ano. J& no ano de 2022, observa-se evolucdo de 12%
no total da empresa em comparacéo ao exercicio do ano de 2021, enquanto que na fatia do e-
commerce verifica-se evolucdo de 1.571%, sendo que sua participacao saltou de 0,56% em 2021,
para 8,40% no ano de 2022.

A seguir a tabela com os dados compilados de produtividade de vendas da Mega Rio:

Tabela 6 - Quadro dados compilados de produtividade de vendas coletados junto a Mega Rio

INDICADORES 2019 2020 2021 2022

INFLACAO ANUAL 4,31% 4,52% 10,06% 5,79%

TOTAL DE CLIENTES ATENDIDOS COM PEDIDOS EFETIVADOS (DADOS EM QUANTIDADE UNITARIA)

TOTAL MEGA RIO 12.997 14431 14.646 15.060

TAXA DE CRESCIMENTO

0, 0, o,
ANUAL MEGARIO 11,03% 1,49% 2,83%

e-COMMERCE - - 1.109 5.056

TAXA DE CRESCIMENTO

0,
ANUAL e-COMMERCE 355,91%

% PARTICIPACAO DO

[ o o o
e-COMMERCE 0,00% 0,00% 7,57% 33,57%

TOTAL DE PEDIDOS EFETIVADOS (DADOS EM QUANTIDADE UNITARIA)

TOTAL MEGA RIO 147.668 178.285 188.905 206.194
TAXA DE CRESCIMENTO 20.73%  06% 0 159
ANUAL MEGARIO St 17RR 12270
e-COMMERCE - - 2.153 20.314
TAXA DE CRESCIMENTO 843 52%
ANUAL e-COMMERCE 2e7
% PARTICIPACAO DO

0,00% 0,00% 1,14% 9,85%

e-COMMERCE

Fonte: quadro resumo feito pelo autor a partir de documentos da empresa

No indicador de quantidade de Clientes Atendidos, observa-se uma estagnagéo no total
da empresa, sendo de 14.646 clientes atendidos em 2021 e de 15.060 clientes em 2022. Ja através
do e-commerce, ha uma evolugdo na quantidade de clientes que compraram utilizando a

ferramenta, sendo 1.109 no ano de 2021 e 5.056 no ano de 2022, o que representa 33,57% do
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total de clientes atendidos. Entretanto, esses nimeros ndo significam um aumento real de nimero
de clientes, mas sim de clientes ja cadastrados que passaram a optar pelo uso da ferramenta.
Portanto, entende-se que o objetivo do e-commerce é possibilitar um canal adicional aos clientes
ja cadastrados na empresa para efetivacdo de seus pedidos, ndo possuindo a prerrogativa de
abertura a novos clientes - essa tarefa ficaria a cargo do vendedor externo. Vale ressaltar que, de
acordo com a politica de seguranca da empresa, a ferramenta ndo permite acesso e realizacao de
compra por clientes ndo cadastrados previamente na Mega Rio.

Com relacdo ao indicador de quantidade de pedidos efetivados, pode-se observar que
houve uma evolucado de 9,15%, ou aproximadamente 20.000 pedidos, na comparacao do ano de
2022 em relacdo a 2021, sendo a participagdo do e-commerce sobre o total de pedidos de 9,85%,
ou 20.314 pedidos.

Fica evidente que os indicadores de performance do e-commerce apresentam resultados
mais favoraveis que os das demais modalidades praticadas de venda presencial, estando em linha
com argumentacdes como a de Mariotti & Sgobbi (2001), que apontam para 0 potencial de
alavancagem econdmica trazida pela modalidade. Esses resultados indicam a poténcia do
mercado de e-commerce, mas também podem ser resultado da mudanca de foco da empresa para
a modalidade, além de outros fatores exdgenos como por exemplo a pandemia do COVID19.

A Ultima década testemunhou um crescimento notavel no comércio eletrénico. Esse
crescimento foi amplificado pelo recente bloqueio pandémico do COVID-19, que forgou mais
clientes a realizarem compras online. Segundo um relatério do EUROMONITOR de 2021,
espera-se que as vendas de comércio eletrdbnico aumentem em US$ 1,4 trilhdo até 2025,
respondendo por 50% do crescimento previsto no setor de varejo. Em 2020, 16% dos bens
foram adquiridos online, grande parte impulsionados pela pandemia, indice que representa o

dobro do observado em 2015.

4.4.1. Percepc¢do dos Donos da empresa
A compreensdo da percepcdo dos Donos da empresa perpassa a analise do processo
decisério para a implementacdo da ferramenta e-commerce B2B pela Mega Rio, o cenario do
setor em que a empresa estava situada antes e pos implementacéo do e-commerce, 0s desafios
encontrados nesta jornada até sua implementacdo, os ajustes necessarios para medicdo dos
indicadores de performance, os beneficios obtidos com a ferramenta e, por fim, as
recomendacdes dos entrevistados.
A seguir, apresentaremos 0s principais achados dos questionarios e suas analises,

conforme cada pergunta do roteiro utilizado.
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Pergunta n° 1. Os canais de distribuicdo possuem duas funcdes basicas que sao:
criar demanda e suprir demanda. Qual delas seria a fungéo da sua empresa?

Colaborando com os achados na pesquisa tedrica, 0s Donos da empresa concordam que
0 papel do distribuidor é satisfazer as demandas dos seus clientes, garantindo seu adequado
abastecimento de produtos, além de gerenciar todas as etapas que envolvem o processo de
comercializagdo, dos quais citamos: entrega dos pedidos aos clientes, “layoutiza¢cdo” dos
produtos nas lojas, precificacdo correta dos produtos, substituicdo de produtos em casos de
validades vencidas e, em alguns casos, 0 merchandising com materiais promocionais dos
produtos.

O entrevistado #1 colaborou:

“Nossa tarefa enquanto contratado das industrias ¢ de executar a estratégia definida por
eles, visando garantir o correto sortimento de produtos e disponibilidade nas lojas, além

de boa execucéo nas prateleiras.

O entrevistado #2 complementou:
“Nosso papel enquanto distribuidor ¢ de criar e suprir demandas, com isso, precisamos
garantir uma cadeia de distribuicdo eficiente e que atenda tanto as necessidades dos
clientes quanto as do negdcio, além de ser um brago estratégico da indUstria. Atuamos
como canal indireto de distribui¢do de todas as industrias que representamos. Criamos
demanda de um produto quando introduzimos (cadastro) os produtos distribuidos no
maior nimero possivel de clientes do varejo e fazemos o seu ressuprimento, de acordo

com a demanda desse mercado. ”

Pergunta n® 2. O cenario em que a empresa Mega Rio se encontrava antes da
implementacgéo da ferramenta e-commerce e p6s implementacéo.

Ao final de 2019 no Brasil, 0 varejo alimentar comemorava um incremento de vendas
na ordem de 6%. As categorias de alimentos, higiene e beleza, em geral, compunham as cestas
dos produtos mais vendidos no ano. O aquecimento do setor na ocasido também gerava aumento
de empregos frente ao ano anterior na ordem de 40%. Mesmo com 0s nimeros positivos, 0 ano
de 2019 havia sido muito desafiador para o setor de distribui¢éo, que viu seu custo operacional
geral subir em funcdo da alta de dolar, da inflacdo de 4,32% e da restruturagdo do mercado,
puxado pelo aumento de lojas chamados “atacarejos”, que tem no papel a missdo de abastecer
prioritariamente pequenos e microempreendedores, mas na préatica dividem o mercado com 0s
varejistas e supermercadistas. Em 2020, o cenario da pandemia era uma preocupacgao bem como
suas restricdes em funcdo dos protocolos de seguranca (ABRAS, 2021). Naquele momento as
projecdes para 0 ano seguinte eram otimistas, confiando no avanco da imunizagéo e retencéo da
pandemia.

Atualmente, foi possivel constatar que o otimismo do setor a época foi confirmando em
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resultados atuais, leia-se, crescimento na ordem de 28% no periodo acumulado de 2020 a 2022
(vide Tabela 4) e 25% do setor de varejo alimentar brasileiro (vide Figura 4).

Entrevistado #1 declarou:
“Nossa missao é ser referéncia em distribuicdo nos segmentos em que atuarmos, portanto
precisamos estar sempre a frente de nossos concorrentes e aptos as adaptagdes que forem

necessarias. ”

Entrevistado #2 declarou:
O periodo de pandemia de COVID-19 trouxe para nossa empresa novas demandas para
0 comércio B2B, clientes com alta demanda de produtos e com periodos cada vez mais
reduzidos para atendimento de vendedores convencionais. Este foi o cenario que nos
levou a intensificar e acelerar as transacbes B2B pelo formato eletronico.
Passado o periodo de pandemia, continuamos com o desenvolvimento do canal
eletrbnico, buscando fidelizar os usudrios atuais e aumentar esta base a cada més.
Atualmente, a venda eletrénica é uma realidade em nossa empresa, vale ressaltar que
alguns segmentos/canais tiveram maior aderéncia com o novo modal de vendas enquanto
outros ainda precisam ser estimulados. O objetivo da venda eletronica é ser mais uma

opgdo de atendimento a nossos clientes, garantindo seu ressuprimento”

Pergunta n°® 3. A motivacao da alta direcdo da empresa em adotar um sistema de
venda eletronica B2B.

A Mega Rio ja possuia uma carteira de clientes ativa significativa e buscava alternativas
para aproximar ainda mais seus clientes a empresa. Além disso, a Mega Rio ja vinha crescendo
em 2019, em comparagdo ao ano de 2018, na ordem de 30% em seu faturamento. Como
referéncia, o varejo alimentar no mesmo periodo crescia a uma taxa de 9%, (conforme dados da
Figura 5), e a Mega Rio queria manter-se a frente de seus concorrentes. O cenario trazido pela
pandemia veio acelerar o kick off do projeto de e-commerce.

Corroborando com os achados, o entrevistado #2 afirmou:
“Durante o periodo de pandemia a motivagao foi a sobrevivéncia da empresa, ja que nao
conseguiamos atender a demanda de ressuprimento da maior parte dos clientes devido a
falta do atendimento presencial convencional. J& possuiamos o canal de vendas
tradicional, com vendedor porta a porta, colocamos o projeto de vendas interno, onde o
vendedor realiza o atendimento de dentro da empresa, através de um call center, para
funcionar e deu certo! Precisavamos continuar avangando e investindo para nos

aproximar ainda mais dos nossos clientes e sair na frente dos nossos concorrentes. ”

O entrevistado #1 acrescentou:
“O e-commerce ja era um projeto com o qual ja tinha alguma expertise através de um
portal B2C de outra empresa do segmento de brinquedos que tive ha cerca de 10 anos

atras. Aproveitei essa expertise e a viabilidade do sistema ja pré-existente e resolvi trazer
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para a Mega Rio. ”

Pergunta n° 4. Vocé acredita que, na época da decisdo pela adocéo do sistema, a empresa
tinha as competéncias necessarias para tanto? Explique.

Atualmente, na visdo de um dos donos, esta claro que, naguele momento, a empresa Mega
Rio néo tinha todas as competéncias necessarias para a implementacéo da ferramenta. A medida
que o projeto foi avancando, entendeu-se que, para uma implementagdo bem-sucedida, havia a
necessidade de aprimorar a ferramenta tecnoldgica, atuar em nivel operacional de modo a garantir
um comprometimento das pessoas, bem como ajustar os processos da empresa a nova realidade.

Nesse contexto, a tecnologia por si s6 ndo seria suficiente para alavancar o e-commerce,
era preciso criar uma vantagem competitiva sustentavel com o estabelecimento de um conjunto
de atividades que garantisse solu¢bes mantenedoras dos niveis de eficiéncia operacional maiores
gue os competidores e alavancassem um posicionamento estratégico diferenciado. Ainda, alguns
desafios a implementacdo do e-commerce envolveriam a falta de aderéncia pelos funcionarios,
falta de confiabilidade pelos stakeholders e resisténcia do usuério (comprador) pela falta de
confianga no vendedor, dentre outros.

O entrevistado #2 respondeu:
“Definitivamente, ndo tinhamos as competéncias que achdvamos ter. Somente com a
urgéncia da implantagdo do novo modal de vendas é que nos deparamos com a

necessidade de entendé-lo e desenvolvé-lo. ”

O entrevistado #1 ndo respondeu a essa pergunta.

Pergunta n° 5. Durante o processo de implantacéo, quais foram as competéncias que mais
precisaram da atencao e do esfor¢o da alta administracédo para que a implantacéo fosse bem-
sucedida? Explique.

Entende-se a transformacgédo digital como uma mudanca significativa das operagdes
comerciais, produtos, processos e da estrutura organizacional da empresa resultado da utilizac&o
de tecnologias digitais. Comparado com as transa¢fes comerciais tradicionais, 0 e-commerce
oferece um novo canal de comunicacgéo entre compradores e vendedores. No formato presencial,
tem-se a comunicacdo da empresa com o vendedor externo, que € responsavel por visitar, negociar
e realizar os pedidos da carteira de clientes. J& no formato ndo presencial, 0s clientes possuem a
comodidade de realizar o pedido diretamente na plataforma do e-commerce em qualquer horario
mais conveniente, possibilitando maior agilidade no processo. Entretanto, ainda existe muita
resisténcia operacional com a implementacdo do e-commerce pelo receio de perda de seus
empregos com a adogdo do e-commerce B2B por seus clientes. Além do fato de que ainda existem
ajustes a serem realizados afim de evitar os conflitos entre os canais de venda presencial e nao

presencial, como, por exemplo, politica de pre¢os, acdes promocionais, correcdo na apuracdo de
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comissionamento e comunicagao mais assertiva.

Nesse contexto, os donos entendem que uma comunicacao efetiva entre os diversos niveis
hierarquicos organizacionais é chave para garantir que haja comprometimento dos funcionarios a
nova realidade, minimizando impactos por ndo aderéncia.

O entrevistado #2 respondeu:
“A competéncia que mais foi exercitada nessa implantagdo foi a comunicagdo entre 0s
diversos departamentos envolvidos na implementacdo. Nossa maior aten¢do era na

desmistificacdo da concorréncia das vendas entre 0os meios presencial e virtual.

Pergunta n® 6. Quais os principais obstaculos enfrentados pela empresa durante a
implementagéo do sistema? O que ndo deu certo e que vocés fariam diferente?

No ambito das organizacGes industriais, o e-commerce é considerado como uma das
primeiras manifestacdes da transformacdo digital na qual as empresas vao além do uso da internet
como uma forma de presenca na web para a digitalizacdo de suas funcdes de vendas e 0 processo
de integracdo de sua cadeia de suprimentos. Os aspectos organizacionais necessitam ser
redefinidos, como a estratégia organizacional, a estrutura, a cultura, as pessoas e a lideranca.

Nesse contexto, um dos donos concluiu que um obstaculo importante a implementacéo do
e-commerce foi a utilizagdo de um recurso operacional interno como Project Owner — analista
com conhecimento prévio em ferramentas digitais, que acabou por demonstrar um conhecimento
limitado sobre o tema, minimizando o potencial tecnoldgico e operacional que a solucao poderia
oferecer a Mega Rio. Seguramente, a utilizacdo de um profissional especializado, com
conhecimento prévio mais aprofundado em vendas virtuais teria trazido o expertise e agilidade
necessarios a uma implementacao efetiva e focada no negécio.

O entrevistado #2 respondeu:
“Farfamos diferente a implementacdo com um profissional especializado em vendas
virtuais. Pecamos quando utilizamos recursos que ja tinhamos "dentro de casa" com

conhecimento limitado e pouco focado no negocio!

O entrevistado #1 ndo respondeu a essa pergunta.

Pergunta n°® 7. Quais foram os elementos que facilitaram a implantagdo da venda

eletronica?

A constante mudanga na dinamica competitiva entre empresas tem relagdo com o fato de
que os seus clientes estdo cada vez mais exigentes e diversificados, demandando produtos com
melhor qualidade e preco e, valorizando cada vez mais a conveniéncia, praticidade e velocidade

no atendimento de suas solicitacBes. Portanto, esse cenario exige uma maior capacidade de
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resposta das empresas para atender a essas demandas.

Na visdo de um dos donos, a demanda do mercado varejista foi fundamental para facilitar
a adocdo do e-commerce. Seria ofertar mais um canal de comunicacdo com o cliente, além do
presencial ja existente, e que trouxesse a comodidade e a flexibilidade esperada, facilmente
adaptaveis a qualquer cliente j& cadastrado.

O entrevistado #2 respondeu:

“Principalmente a demanda existente no mercado varejista especializado. Isto é, oferecer
mais um meio ou canais de atendimento para atender qualquer perfil de clientes da nossa

base. ”

O entrevistado #1 ndo respondeu a essa pergunta.

Pergunta n°® 8. Como o processo de venda eletrénica B2B se relaciona com os processos de
faturamento, expedicao e transporte da sua empresa?

De modo geral, as operacGes logisticas das empresas podem se beneficiar com a
transformacdo digital. Solugdes tecnoldgicas como o e-commerce permitem a otimizacdo de
processos e agilidade nas relacdes entre fornecedores e clientes, aumento potencial na
produtividade, menores custos com logistica, comunicacéo e de transacao, a de obtencdo de novas
parcerias e a possibilidade de atingir novos mercados nacionais e internacionais.

Entretanto, em termos de faturamento e logistica de entrega dos pedidos, ndo ha diferenca
entre as vias e-commerce e presencial. Nesse contexto, o diferencial para o e-commerce é apenas
a etapa de solicitacdo de pedido que é mais agil, ja que dispensa a intermediacdo do vendedor e
pode ser realizada diretamente pelo cliente.

O entrevistado #2 respondeu:

“Todos os processos sdo integrados da mesma maneira, independente da forma ou meio
de entrada de qualquer pedido. Pedidos via vendedor presencial, televendas ou virtual,
apos a liberacdo pela administracdo de vendas, todos seguem o mesmo caminho para

expedicdo e transporte. ”

O entrevistado #1 ndo respondeu a essa pergunta.

Pergunta n®9. Como vocés medem a performance da venda eletrdnica B2B nos aspectos de

faturamento, clientes, margem e transporte?

Indicadores de performance (KPIs) sdo normalmente desenvolvidos e monitorados pelas
organizacdes como uma ferramenta através da qual é possivel mensurar a performance de
determinado processo/atividade dentro de uma empresa. Indicadores de faturamento, estoque,

eficiéncia e produtividade sdo alguns exemplos de KPIs que podem ser monitorados na cadeia
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logistica.

De acordo com um dos donos, para o e-commerce néo seria diferente, portanto, o projeto
de também previu desenvolvimento de indicadores relacionados a ferramenta e que séo
atualmente monitorados visando medicao de performance.

O entrevistado #2 respondeu:
“Acompanhamos mensalmente alguns indicadores: total de clientes positivados ao més,
por vendedor, por equipe e por geréncia, percentual da venda eletrdnica no total das

vendas também segmentada etc.”

O entrevistado #1 ndo respondeu a essa pergunta.

Pergunta n°® 10. A implantacdo trouxe algumas situacdes que geraram problemas ou
disfuncGes para a empresa?

De modo geral, conflitos e situacBes desafiadoras foram observadas ao longo do
processo de pré e pos implantacdo e 0s donos da empresa tomaram conhecimento disso. Do
ponto de vista do negdcio, alguns funcionarios acabam nédo entendendo a estratégia da empresa.
Nesse sentido, os donos entendem que uma comunicacdo efetiva entre os diversos niveis
hierarquicos organizacionais é chave para garantir que haja comprometimento dos funcionarios
a nova realidade, minimizando impactos por ndo aderéncia.

Além disso, sabendo da importancia da necessidade da reorganizacdo dos processos
para implantacdo da ferramenta, houve uma fase de mapeamento dos mesmos e definicdo de
planos de acbes de modo a mitigar potenciais disfuncBes nos processos organizacionais
(conforme Tabela 3).

Outro indicativo observado foi com relacdo a desconfianga dos clientes no formato de
atendimento ndo presencial através da ferramenta de e-commerce, em parte por
desconhecimento em outra parte por acreditar apenas na forma de atendimento tradicional,
através da visita presencial.

O entrevistado #1 contribuiu:
“Os conflitos aconteceram e ainda acontecem! Todos os dias precisamos reafirmar junto
as equipes de vendas que se trata de ferramenta, que sozinho o e-commerce ndo é nada,
que ndo somos marketplace e sim ferramenta de ressuprimento, que no futuro
conseguirdo atender mais clientes com maior efetividade. Alguns acabam ndo

entendendo a estratégia da empresa e saem, nosso desafio é fazé-los entender.

O entrevistado 2# agregou:
“Nao tivemos grandes ocorréncias no que tange minha area (logistica), a inica mudanca
foi a forma de entrada ou recepcdo do pedido via eletrdnica. Os demais processos
permaneceram 0s mesmos. Ap6s 0s testes no periodo de implantacdo e apds o start

oficial, tivemos ocorréncias internamente na apuracdo das vendas para os vendedores,
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este ainda é um problema em nosso sistema, que ja esta sendo tratado.

Além disso, também foi observada uma dificuldade de aderéncia por parte de alguns
funcionarios. Problemas gerados entre as equipes de vendas presenciais e a venda
eletrdnica. Até hoje continuamos explicando a ndo concorréncia entre os canais para 0s
vendedores fisicos, sempre muito desconfiados com a possivel diminuicdo do quadro ou

troca de vendedores pelo pedido eletrénico.

Perguntan®11. Vocé acredita que a implantacao do canal de vendas eletrénica B2B
foi bem-sucedida? Quais foram as melhorias concretas observadas nos KPIs de margem
de contribuicéo, faturamento, mix de produtos e cobertura de clientes com a implantacéo
do B2B?

A implantacdo de um e-commerce B2B possui diversas vantagens para as organizacoes,
a saber: permite a otimizacdo de processos e agilidade nas relacdes entre fornecedores e
clientes, o aumento potencial na produtividade, a comunicacdo e de transacdo e a de obtencao
de novas parcerias.

Foi possivel observar, através do esquema de atendimento pds implantagdo do e-
commerce (vide road map Figura 9) maior agilidade na etapa de atendimento e processamento
dos pedidos. Na prética, elimina-se uma etapa no processo de vendas, o atendimento presencial,
que é substituido pelo atendimento ndo presencial através do e-commerce.

Os dados extraidos de faturamento, margem de contribuicdo, ticket médio, quantidade
de pedidos e atendimento aos clientes com pedidos efetivados corroboram com a afirmacéo de
que o projeto foi bem-sucedido, as taxas de crescimento da empresa superaram 0s crescimentos
do mercado no mesmo periodo e as mesmas taxas analisadas no recorte do e-commerce foram

superiores aos da propria empresa.

O entrevistado #2 discorreu:
“A fase de implantagdo foi bem-sucedida pois conseguimos alinhar as politicas
comerciais e alocar agBes exclusivas para as vendas digitais. Tivemos uma migracdo das
vendas presenciais para as vendas digitais, nosso nimero total de clientes atendidos nao
aumentou, mas os KPI de faturamento e nimero de pedidos total empresa e via e-
commerce vem aumentando, o que nos leva a conclusdo de que nossos clientes estéo
fazendo mais pedidos durante 0 més e aderindo a ferramenta.

O entrevistado #1 acrescentou:
“O e-commerce ja é uma realidade, nossos clientes ja fazem seus pedidos de forma
autbnoma na ferramenta, 0 nosso e-commerce ja representa 7% do faturamento da

empresa, nosso objetivo inicial era de 2%. ”
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Pergunta n°® 12. O e-commerce ¢ uma estratégia viavel para todos os segmentos de
atuacdo da empresa? Quais segmentos sdo mais aderentes ao canal de vendas eletronicas?
E 0s menos aderentes?

Confrontando com os dados de mercado, o e-commerce no varejo alimentar em 2022
representou 2% do faturamento total do segmento, enquanto que no segmento Pet, a taxa de
participacdo do e-commerce no faturamento total foi de 6%. Além do fato de que o varejo
alimentar possui caracteristicas mais voltadas para a parte transacional, que envolvem contratos
de fornecimento, contratos por espacos nas lojas, contratos de marketing, dentre outros. Ja o
segmento de Pet, ainda € menos profissionalizado, cujo dono é responsavel pelas compras,
contabilidade, acGes da loja, estoque, funcionarios, dentre outros. Neste sentido, a ferramenta
surge como uma oportunidade adicional para administracdo do tempo deste empresario, que
pode realizar seus pedidos no tempo e local que melhor lhe couber.

O diferente ponto de vista dos donos sobre a potencial aplicabilidade do e-commerce nos
diferentes segmentos de atuacdo da empresa fica evidente nas respostas. Deve-se ressaltar a
expertise individual de cada um deles, um com atuacdo na &rea comercial e outro com atuagéo
na area de operacgdes, Tl e RH.

O entrevistado #1 respondeu:
“N&o é uma estratégia viavel para todos os segmentos. O segmento mais aderente é o
PetShop, talvez por ser o segmento onde o dono é o comprador, financeiro, estoquista
[...], ele tenha a maior necessidade de fazer seu pedido em momento oportuno. J& no
canal alimentar, ou canal “moderno”, os compradores sdo melhor instruidos, munidos de

sistemas mais robustos de compras e requerem ocasides de negocia¢do mais recorrente.

tR)

O entrevistado #2 discordou:

“Entendo ser viavel para todos os segmentos, no entanto, hoje ainda estamos em fase de
adaptacéo e amadurecimento no assunto da transformacéo digital. Hoje uma plataforma
digital de ressuprimento custa 1/10 por pedido em relagdo ao vendedor tradicional.

Os canais onde atuamos h& mais tempo e com marcas mais relevantes para o lojista tem
apresentado maior aderéncia, como o segmento de PetShop com as marcas Pedigree e
Whiskas. Ja para os demais segmentos onde atuamos, como por exemplo, 0 varejo
alimentar, ainda sdo resistentes a compra eletronica, talvez pela relevancia dos produtos

que vendemos para estes. ”

Pergunta n° 13. Considerando o processo de venda eletrénica implementado e o
aprendizado obtido ao longo do processo, quais as recomendacfes vocé daria para outras
empresas que quisessem implementar a venda eletrénica?

Como observado no caso da Mega Rio, ter um sistema ERP integrado a plataforma de
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e-commerce é fundamental para evitar conflito entre sistemas, no caso da MegaRio, esse
problema foi contornado pois o seu fornecedor de ERP, Target Sistemas, ja é integrado a sua
plataforma para e-commerce. Portanto, antes de obter a plataforma de e-commerce recomenda-
se verificar se possui interface com o ERP da empresa.

Outro fator relevante de recomendacdo diz respeito a comunicagdo e treinamento dos
envolvidos, a fim de gerar maior comprometimento, visto que, por se tratar de estratégia nova
de atendimento e comercializacdo, muitos ruidos podem ser gerados com a falta de
conhecimento profundo sobre o assunto.

O entrevistado #1 respondeu:

"Implantacdo da ferramenta de venda eletr6nica com um sistema integrado de ERP.
Orientar o vendedor presencial a apresentar e fomentar a utilizacdo do site para seus
clientes, garantir que as vendas digitais sejam direcionadas para o vendedor, sem
prejuizos a comissdo ou prémio. Politica comercial alinhada. Comunicagdo clara.

Suporte técnico ativo e participativo.

O entrevistado #2 contribuiu:

“Garantir que todas as pessoas e areas estejam integradas e alinhadas ao novo processo.
Ter uma ferramenta segura e estavel, bem como uma area técnica para suporte em todo
tempo. Ajustar a estratégia da empresa para convergir com a venda digital, seja na
priorizacdo no tratamento dos pedidos que entram pela ferramenta, seja na agilidade do
processamento, faturamento e entrega destes pedidos. Adotar estratégias comerciais que
facilitem a aderéncia dos clientes a ferramenta.

Acredito que o canal eletrénico de vendas é importante para qualquer empresa de vendas,
pois funciona como um canal complementar aos canais convencionais, venda presencial

e via telefone. O cliente tem mais uma opcéo de compras. ”

A partir das repostas obtidas dos donos nos questionarios com perguntas abertas,
entendeu-se que, diante de um cenario econdmico desafiador em 2019 e com a advento da
pandemia em 2020, os donos encontraram motivag0es para reativar um projeto antigo de e-
commerce na expectativa de implementar uma vantagem competitiva frente aos seus
concorrentes e viabilizar a expanséo do negocio. Além, disso, as liderangas da empresa tinham
percepcOes similares quanto as vantagens do B2B e estavam dispostas a gerenciar 0 risco em
funcéo da compreenséo de que a ferramenta traria crescimento e modernizacdo para a Mega Rio.

Nesse contexto, revisaram as politicas e estratégias organizacionais para obter uma
efetiva implementacdo da ferramenta e constante aderéncia dos funcionarios e, como
consequéncia, os indicadores apoiam a constatacdo de que a decisdo pela introdugdo do e-
commerce foi acertada.

Em conclusdo, os questionarios com perguntas abertas aplicados aos donos da Mega Rio
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evidenciaram pontos importantes de aprendizado na jornada de implementacdo da venda
eletronica B2B na empresa, a saber: a implantacdo da ferramenta de venda eletrénica com um
sistema integrado de ERP da empresa; a utilizacdo de um profissional com expertise em
implantacdo de ferramenta e-commerce para liderar o projeto de implantacdo; o ajuste da
estratégia operacional da empresa de modo a convergir com a venda digital, seja na priorizagdo
no tratamento dos pedidos que entram pela ferramenta, seja na agilidade do processamento,
faturamento e entrega destes pedidos; uma comunicacgéo clara e efetiva sobre a estratégia de
implementacéo do e-commerce entre 0s diversos niveis hierarquicos organizacionais de modo a
integrar pessoas e areas ao nOvo processo, bem como a comunicacgdo clara com clientes, em
ambos 0s casos, para minimizar impactos de ndo aderéncia; a adocao de estratégias comerciais
que facilitem a aderéncia dos clientes a ferramenta e o desenvolvimento e monitoramento de
indicadores de performance relativos ao e-commerce.

Ainda como fato relevante obtido dos questionarios, é preciso um alinhamento quanto
aos segmentos de atuacdo da empresa nos quais seria factivel a implementacdo do e-commerce,
caso seja parte de futuras estratégias a expansao interna da ferramenta para outros segmentos da
empresa.

Importante ressaltar que houve um desvio ao planejamento estabelecido no Anexo 1,
uma vez que as perguntas N° 4, 5, 6, 7, 8 e 9 do questionario ndo foram respondidas por um dos
donos da empresa (Entrevistado #1). Portanto, ndo foi possivel analisar e interpretar dados sobre

os temas nelas veiculadas sob a 6tica do Entrevistado #1.

4.4.2. Percepcdo dos funcionarios da area de vendas

Do total de 260 questionarios enviados, obtivemos retorno positivo de 189 formularios
respondidos completamente (73% do total enviados). Dos demais, 23 formularios foram
descartados por ndo conformidade nas respostas e 48 ndo foram retornados. O questionario era
composto por 10 perguntas fechadas e 03 perguntas abertas, conforme descrito no Anexo 2 do
presente estudo. A escala Likert de 05 pontos foi utilizada como critério de resposta para as
perguntas do tipo fechada, sendo as respostas “concordo totalmente” e “concordo” consideradas
na contabilizacdo dos resultados (o quadrado vermelho em cada grafico evidencia a amostragem
realizada).

A sequéncia de graficos a seguir demonstra os resultados obtidos (em percentual e valor
absoluto) para cada uma das perguntas aplicadas, bem como a andlise dos seus dados. Os
graficos de pizza apresentam o resultado para melhor visualizagdo do percentual obtido.
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Gréfico 1 - Pergunta 1, “Vocé conhece a ferramenta e-commerce da empresa em que trabalha?

Vocé conhece a ferramenta e-commerce da
empresa em que trabalha?
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Gréfico 2 - Pergunta 2, “Vocé conhece outra (s) ferramenta (s) e-commerce?

Vocé conhece outra(s) ferramenta(s) e-
commerce ?
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Nas perguntas N° 1 e 2 sobre conhecimento da ferramenta e-commerce, 77% dos
respondentes afirmam conhecer a ferramenta da Mega Rio e 69% dos respondentes afirmam
conhecer outras ferramentas de e-commerce. Evidenciando que a maior parte dos respondentes
tem conhecimento sobre alguma ferramenta de e-commerce.

Nas perguntas a seguir, nas quais foi abordada a utilidade da ferramenta para 0s
respondentes sob diferentes éticas, foram obtidos os seguintes resultados:
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Gréfico 3 - Pergunta 3, “Vocé considera que a ferramenta € (til para o desempenho do seu
trabalho atual? ”

Vocé considera que a ferramenta é util para o
desempenho do seu trabalho atual?
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Gréfico 4 - Pergunta 5, “Vocé considera que a ferramenta ¢ (til para a empresa? ”
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Gréfico 5 — Pergunta 6, “Vocé considera que a feramente € Util para seus clientes?

Vocé considera que a ferramenta é util para
seus clientes?
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Na visdo do vendedor, 65% afirmam que a ferramenta € Gtil para desempenhar seu
trabalho atual, 79% afirmam ser Util para a empresa e 67% afirmam que a ferramenta é Gtil para

0s seus clientes.

Na Pergunta N° 7 a seguir, 64% dos respondentes consideram que a ferramenta ajuda a

aumentar suas vendas:

Grafico 6 - Pergunta 7, “Vocé considera que a ferramenta ajuda aumentar suas vendas? ”
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Gréfico 7 — Pergunta 9, “Vocé considera que a ferramenta acelera o processo de faturamento

dos seus pedidos? ”

Vocé considera que a ferramenta acelera o
processo de faturamento dos seus pedidos ?
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Gréfico 8- Pergunta 10, “Vocé considera que a ferramenta acelera o processo de entrega dos

seus pedidos? ”

Vocé considera que a ferramenta acelera o
processo de entrega dos seus pedidos?
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Conforme evidenciado nas respostas as perguntas N° 9 e 10, no tocante a agilidade no
processamento, apenas 54% dos respondentes acreditam que a ferramenta de e-commerce
acelera o faturamento dos pedidos, enquanto que apenas 51% observa melhora na entrega dos
pedidos. Entretanto, em termos de logistica de entrega dos pedidos, ndo ha diferenca entre a as

vias e-commerce e presencial, conforme reforcado pelos donos na resposta a Pergunta n°® 8 no
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Item 4.5.1- Percepcdo dos donos da empresa.

Gréfico 9 - Pergunta 11, “Vocé considera que a ferramenta ¢ uma ameaga ao seu emprego? ”’

Vocé considera que a ferramenta é uma
ameaca ao seu emprego ?
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Gréfico 10 - Pergunta 12, “Vocé recomendaria a utilizagdo do e-commerce para seus clientes? ”

Vocé recomendaria a utilizacdo do e-
commerce para seus clientes ?
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Na pergunta de numero 11, buscamos compreender a percep¢do dos vendedores quanto
ao receio pela manutencdo de seus empregos com a implementagédo da ferramenta, ou seja, se
eles entendiam a ferramenta como uma ameaca. O resultado demonstra que 59% dos
respondentes acreditam que a ferramenta coloca em risco a manutencdo do seu emprego.
Entretanto, mesmo considerando uma ameaga a manutencdo de seu emprego, 78% dos

respondentes afirmam recomendar a utilizacdo da ferramenta aos seus clientes, conforme
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observado na pergunta 12.
Os gréficos a seguir evidenciam os resultados obtidos nas perguntas do tipo aberta, e
para tanto, foi necessario categorizar as respostas para melhor analise dos resultados. As tabelas

servem de apoio para tal categorizacao.

Gréfico 11 - Pergunta 4, “Quais os beneficios concretos para o seu trabalho trazidos pela

ferramenta? ”

Quais os beneficios concretos para o seu trabalho trazido
pela ferramenta?
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Tabela 7 - Categorizacdo de respostas a pergunta N°4

Categorias Descri¢do
FERRAMENTA Ferramenta online alternativa disponivel 24h ndo dependente da presenga e/ou interagdo com o vendedor para realizagdo da compra
VISIBILIDADE Melhora a comunicagdo da empresa com os clientes, proporcionando visibilidade imediata dos produtos, sua imagem, descri¢do e descontos
PROMOGAO Promogdes atrativas ocasionalmente e pregos mais agressivos e diferenciados quando comparados a venda presencial
ATENDIMENTO Canal de atendimento ao cliente que facilita a venda e comunicagdo
NENHUM PERCEBIDO Nenhuma ou pouca melhora foi percebida
AGILIDADE Agilidade e facilidade com os pedidos.
OUTROS Situagbes que ndo se encaixam nas demais categorias ou resposta inconclusiva

Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor para categorizagdo de respostas a Pergunta N° 4

A partir dos resultados obtidos na pergunta N° 4, considera-se como principais beneficios
observados pelos vendedores: a ferramenta de e-commerce (35%), a visibilidade (22%) e a
promogéo (16%). De modo geral, eles veem a ferramenta como um recurso online disponivel
24h para os clientes, possibilitando visibilidade imediata dos pedidos, bem como veiculacéo de

promocdes agressivas e diferenciadas.
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Grafico 12 - Pergunta 8, “Como ela ajudou a melhorar os resultados?

Como ela ajudou a melhorar os resultados?
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Tabela 8 - Categorizacdo de respostas a pergunta N° 8

Categorias Descrigao
ATENDIMENTO Aumentou a venda on line
NAO MELHOROU N3o houve melhora
VOLUME Aumentou o volume de pedidos on line
SEM RESPOSTA N3o foi fornecida resposta
POSITIVACAO Aumentou as positivagdes de cliente, ou seja, pedido efetivado ao cliente
MELHORIA MIX Aumentou a possibilidade de venda de mix de produtos
PROMOGOES Através da divulgagdo de promogdes aos clientes
OUTROS SituagGes que ndo se encaixam nas demais categorias ou resposta inconclusiva
VELOCIDADE NO FATURAMENTO|Aumentou a velocidade de faturamento

Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor para categorizacao de respostas a Pergunta N° 8

De acordo com as respostas da pergunta N°8, a ferramenta ajudou a melhorar os
resultados, principalmente através do aumento da venda online ao ofertar um canal alternativo
de atendimento (28%). Apesar de 13% dos vendedores ndo observarem melhora nos resultados
pos implementacédo da ferramenta, 13% verificaram um aumento de volume de pedidos online.
Um dado interessante que vale a pena ressaltar ¢ o percentual “Sem resposta” (10%) que
potencialmente poderia indicar um desconhecimento por parte do vendedor quanto aos

resultados da ferramenta.
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Gréfico 13 — Pergunta 13, “Qual sua recomendagao de melhoria para o canal de vendas

eletrbnicas B2B? ”

Qual sua recomendag¢ao de melhoria para o canal de
vendas eletronica B2B ?
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Tabela 9 - Categorizacdo de respostas a pergunta N° 13

Categorias Descrigao

No sentido de melhorias de software de modo a facilitar a positivagdo do pedido pelo cliente. De modo geral,

MELHORAR A FERRAMENTA . . PR . .
melhorias de acesso/cadastro do cliente, navegagdo, visualizagdo de produtos e informagdes, dentre outras.

ALINHAR AS PROMOCOES Alinhar as promogdes entre os diferentes meios (online, presencial) e aumentar a disponibilidade de promog&es

OUTROS Situagdes que ndo se encaixam nas demais categorias ou resposta inconclusiva
NENHUMA Nenhuma melhoria foi sugerida
ACOES DE DIVULGAGCAO Aumentar agbes de divulgagdo da ferramenta para os clientes
SEM RESPOSTA N3o foi fornecida resposta

Ajustar o sistema para que a venda concretizada via e-commerce para um vendedor ndo seja vinculada a um
vendedor diferente

Criagdo de um aplicativo via mobile phone para acessar o e-commerce, através do qual o cliente possa efetuar os
pedidos mais facilmente ao alcance das maos.

PROGRAMA DE RECOMPENSAS |Diversar programa de recompensas com a compra via e-commerce, por exemplo, pontos e cupons

AJUSTE DO SISTEMA DE VENDAS

APLICAGCAO DO EC VIA MOBILE

TREINAMENTO Aplicar mais treinamentos na ferramenta para vendedores e clientes

Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor para categorizagdo de respostas a Pergunta N° 13

A pergunta de N° 13 trouxe & tela algumas indicacdes de melhorias, tanto no que diz
respeito a ferramenta, quanto as melhorias nas politicas de precos entre os canais presencial e
ndo-presencial; aplicacGes para mobile; acdes para divulgacdo da ferramenta, visando trazer
maior aderéncia por parte dos clientes e programas de recompensas, tanto para os clientes
usuarios, quanto para os vendedores que fomentam a utilizagdo da ferramenta pelos seus

clientes. Por fim, porém como uma contribui¢cdo menor, o reforco de treinamentos.
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4.5. Discusséao

De modo geral, cabe uma analise e interpretacdo dos dados a partir das respostas obtidas
das perguntas abertas e fechadas. A partir da confirmacdo de que grande maioria dos
respondentes conhecem a ferramenta de e-commerce — uma vez que ja tiveram contato a mesma,
seja através da Mega Rio ou através de alguma outra empresa — considera-se que eles estejam
aptos como respondentes e, portanto, poderiam contribuir com dados validos para o presente
estudo.

Quanto a utilidade da ferramenta, a maioria dos respondentes acredita que a ferramenta
é (til tanto para desempenhar seu trabalho atual (65%), quanto para a empresa (79%), bem como
para 0s seus clientes (67%), demonstrando que a grande maioria concorda que a ferramenta é
atil. Entretanto, ainda assim, houve respostas desfavoraveis a ado¢do da ferramenta e que
merecem uma analise mais aprofundada.

Apesar de 64% dos respondentes entenderem que houve aumento das vendas com a
implementacéo da ferramenta, 35% dos respondentes consideram que o sistema néo auxilia nas
vendas. Em consonancia, 33% dos vendedores acreditam que a ferramenta nao é Gtil para os
clientes.

Portanto, buscou-se verificar através das respostas obtidas nas perguntas abertas N° 4, 8
e 13 (ja que se tratam dos mesmos respondentes) e analisar possiveis justificativas para tais
percepcdes negativas. Como resultado, a visdo dos vendedores é a de que, apesar de trazer
beneficios para seu trabalho (35% dos respondentes da pergunta N° 4), a ferramenta ainda
precisa de melhorias (22% dos respondentes da pergunta N° 13), que, dentre outras situacdes,
facilitem o acesso do cliente a plataforma e a efetivacdo da venda em si. A analise e interpretacdo
das perguntas abertas foi aprofundada mais a frente no presente estudo.

Uma analise importante a ser realizada a partir da leitura dos graficos relativos as
perguntas fechadas N° 9 e 10 é a percep¢do dos vendedores quanto a agilidade do processo
logistico que envolve o faturamento e entrega dos pedidos realizados via e-commerce. A
percepcdo é praticamente equivalente entre aqueles que observam melhora e 0s que nao
observam. Conforme demonstrado na Figura 6 Road Map, a etapa de entrega via e-commerce é
a mesma que via presencial, ndo havendo diferenga nos leadtimes de entrega. O mesmo para a
etapa de faturamento em termos de leadtime sistémicos. O diferencial para o e-commerce € a
etapa de solicitacdo de pedido mais &gil, ja que dispensa a intermediacdo do vendedor e pode
ser realizada diretamente pelo cliente. Portanto, apenas contabilizando o leadtime como um todo,
a melhora poderia ser perceptivel, mas sem que o vendedor tenha visibilidade dessa informacao.
A resposta a Pergunta n® 8 do Item 4.5.1 que descreve a percep¢do dos donos da empresa
corrobora que ndo ha diferenca na logistica de entrega entre as vias e-commerce e presencial.

Com relagdo as perguntas abertas N° 4, 8 e 13, de modo geral, algumas observacdes
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importantes merecem um maior aprofundamento. No grafico da pergunta N° 4, pode-se observar
que o maior percentual de beneficio observado pelo vendedor é a ferramenta de e-commerce em
si (35%), 0 que numa primeira analise pode-se entender como contraditério, ja que no gréafico
da pergunta fechada N° 11 foi observado que 59% tem receio de perda de seus empregos com a
adocédo do e-commerce B2B por seus clientes.

Do ponto de vista do negdcio, esse receio pode ser fundamentado a longo prazo se
observarmos a tendéncia positiva evidenciada pelos indicadores de faturamento da tabela 4
trazidos pelo e-commerce, juntamente com o fato de que o custo a efetivacdo de um pedido via
e-commerce é 10% do total em relagcdo ao mesmo pedido realizado via vendedor, desprezados o
custo de deslocamento do vendedor, horas homem trabalhada e auséncia do cliente no momento
da visita. No entanto, tais transa¢fes comerciais via e-commerce, ainda geram desconfianca por
parte dos clientes, sendo um mercado em desenvolvimento e expansdo conforme apontam
achados da pesquisa tedrica (GRAND REVIEW RESEARCH, 2023). Portanto, ndo seria
totalmente adotado, com clientes preferindo a venda presencial. Entretanto, vale ressaltar que,
ainda assim, 78% dos respondentes afirmam recomendar a utilizagdo da ferramenta aos seus
clientes (pergunta fechada N° 12).

Com relacédo a pergunta aberta N° 8, ha alguns pontos de destaque, tais como a visdo dos
respondentes sobre a diversidade de categorias que apresentaram sobre a melhoria de resultados
no “Atendimento”, “Volume”, “Positivacao”, “Mix de produtos” e "Promoc¢des”. Uma outra
categoria que apareceu foi a “Velocidade de faturamento”, o que contradiz, de certa forma, o
observado na pergunta fechada N°9, em que 46% dos respondentes entenderam que a ferramenta
nédo acelerou o processo de faturamento.

Uma observacdo interessante a partir dos resultados das categorias “Outros”,
“Nenhuma” e “Sem reposta” foi o somatorio de tais percentuais para as diferentes perguntas.
Foi possivel observar um percentual significativo de escolha destas categorias nas perguntas N°
8 e 13, ou seja 30% e 39%, respectivamente, 0 que poderia representar um desconhecimento por
parte dos vendedores, tanto sobre como ela teria melhorado os resultados, como potenciais
recomendagoes de melhoria. Ainda nesse contexto, a categoria “Outros” também parece indicar
desconhecimento, j& que nessa categoria se enquadraram situagdes ndo aplicaveis a ferramenta
e, em alguns casos, incoerentes com 0 processo implementado, como, por exemplo, a
recomendacdo de que prazos de entrega via presencial e via e-commerce sejam 0S mMesmos,

sendo que ja o sdo. A tabela abaixo resume esse achado:



Tabela 10 - Comparativo categorias perguntas abertas

Pergunta Beneficios ao meu [Melhorou Recomendagao de
trabalho (N2 4) resultados (N2 8) melhoria (N2 13)

Outros 5% 7% 17%

Nenhuma 8% 13% 15%

Sem resposta N/A 10% 7%

Somatério 13% 30% 39%
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Fonte: quadro resumo feito pelo autor com dados analisados extraidos do questionario fechado

Outro achado é o fato de terem sido encontradas categorias semelhantes em diferentes
perguntas abertas, demonstrando coeréncia na visdo de alguns vendedores conhecedores do
processo de comércio eletronico. Por exemplo, as categorias “Promoc¢do” e “Atendimento”
aparecem como ponto comum nas perguntas N° 4 e 8, reforcando que a venda online, aliada as
promocdes, pode resultar em beneficios e aumento nas vendas.

Quanto a pergunta N° 13, alguns destaques merecem uma analise profunda. A categoria
“Melhorar a ferramenta” (22%) representa a principal recomendacdo de melhoria feita pelos
vendedores. Com base na analise do feedback dos respondentes, a ferramenta precisa de
melhorias desde o ponto de vista de software, quanto melhorias na interface sistema versus
usuario, para facilitar a positivacdo do pedido pelo cliente. Melhorias como facilitacdo do acesso
e cadastro do cliente, visualizagdo de produtos e informacdes, agilidade no carregamento da
plataforma aparecem dentre os respondentes.

Adicionalmente, algumas categorias importantes que merecem destaque sdo “Ag¢des de
divulgagdo”, de modo a aumentar a visibilidade e atragdo de clientes para uma melhor adesdo a
ferramenta; “Ajuste do sistema de vendas”, de modo a garantir a correta alocacao de pedidos
por vendedor, pois o sistema pode induzir a erros prejudicando o comissionamento do vendedor
que intermediou a venda e “Aplicagdo do e-commerce via mobile”, como uma sugestdo de
criacdo de um aplicativo para celular e de facil acesso a realizacdo de pedidos pelos clientes ao
alcance das maos.

Vale destacar uma contradicéo identificada na fase de aplicacdo dos questionarios entre
os donos da empresa, na qual ndo houve um consenso quanto ao entendimento de que o e-
commerce seria uma estratégia vidvel para todos os segmentos de atuacdo da empresa.
Considera-se que essa divergéncia decorre de diferentes pontos de vista dos donos, nos quais
um entende que a ferramenta pode ser aplicada a todos os segmentos desde que definida como
meta a ser atingida dentro do posicionamento estratégico da empresa, ainda que a empresa esteja
numa fase de adaptacdo a transformacdao digital e, o outro leva em consideracdo o desnivel de
maturidade entre os segmentos alimentar e pet shop. Independentemente do ponto de vista, 0

alinhamento entre os donos quanto a estratégia a ser seguida no futuro é fundamental para
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obtencao de um resultado bem-sucedido.

Um achado que merece uma analise mais aprofundada € a estagnacdo do nimero de
clientes observada no indicador de quantidade de Clientes Atendidos (Tabela 5), comparando
2021 versus 2022, em contrapartida ao aumento do numero de clientes via e-commerce no
mesmo periodo. Uma analise superficial indica um aumento do numero de clientes atendidos
pelo e-commerce, entretanto, entende-se que houve, na verdade, uma criacdo de demanda pela
ferramenta com a substituicdo do atendimento presencial pelo e-commerce.

As organizacOes precisam mensurar e determinar o impacto de sistemas nos processos
de venda eletrénica B2B, bem como seu valor para a organizacdo, com o entendimento desse
valor como o primeiro fator motivador para a sua adogdo. Entendemos que os resultados do
presente estudo ndo somente corroboram o entendimento dos autores, como funcionam como

uma mensuracdo importante do impacto da mudanca realizada pela empresa.
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5. CONCLUSOES
Essa sessdo apresenta as conclusdes desse trabalho. Inicialmente, verifica-se o
atendimento aos objetivos geral e especificos. Em seguida apresentam-se 0s resultados praticos

obtidos e finalmente encontram-se as consideracdes finais.

5.1. Atendimento aos Objetivos

Considera-se que a coeréncia inicial a ser buscada quando da conclusao de um trabalho
é o confronto entre os objetivos, as proposicdes e as questdes da pesquisa inicialmente definidos
no trabalho apresentado.

Quanto ao proposito de estudar como o processo de venda eletronica (e-commerce) B2B
contribuiu para o aumento na produtividade e eficiéncia de vendas, acredita-se que o mesmo foi
demonstrado com o estudo de caso, sendo possivel compreender o processo decisorio e 0
impacto da estratégia de venda eletrénica B2B na produtividade e eficiéncia de vendas em uma
empresa do segmento de distribuigéo de alimentos.

Quanto ao objetivo geral do presente trabalho, considera-se que através da analise e
interpretacdo dos dados obtidos no estudo de caso, foi possivel demonstrar a construcdo do
processo decisorio para implementacdo do processo de venda eletrdnica e-commerce B2B e o
impacto positivo da ferramenta na produtividade e eficiéncia de vendas da empresa do
segmento de distribuicdo de alimentos.

5.2. Resultados obtidos

Consideram-se como resultados relevantes para o presente estudo a implementagéo bem-
sucedida da ferramenta de e-commerce, evidenciando uma deciséo acertada por parte dos donos
da empresa e o impacto positivo da ferramenta sobre a produtividade e eficiéncia de vendas. A
seguir uma breve fundamentacdo, apoiada pela discusséo dos dados dos estudos de caso,
esclarece quais pontos chaves foram fundamentais para chegarmos a essas conclusdes:

Quanto ao impacto da ferramenta na produtividade de vendas, identificado pelo
indicador de performance denominado “quantidade de pedidos efetivados”, considera-se que
houve uma evolucéo de 9,15% (aproximadamente 20.000 pedidos) na comparacdo do ano de
2022 versus 2021, sendo a participagdo do e-commerce sobre o total de pedidos de 9,85%, ou
20.314 pedidos, conforme observado na Tabela 5.

Com respeito ao impacto da ferramenta sobre a eficiéncia de vendas da empresa, a foram
observados os dados obtidos a partir do indicador de performance denominado “quantidade de
cliente atendidos com pedidos efetivados”. Observou-se que apesar da estagnacdo deste
indicador no recorte da empresa (sendo de 14.646 clientes atendidos em 2021 versus 15.060

clientes em 2022), 0 e-commerce apresentou uma evolucao (sendo 1.109 no ano de 2021 e 5.056
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no ano de 2022). Portanto, evoluindo de 7,57% de participacdo em 2021 para 33,57% de
participacdo do total de clientes atendidos na empresa.

Com relacdo aos indicadores de faturamento, margem de contribuicéo e ticket medio,
observou-se que o faturamento da empresa Mega Rio cresceu 19% no periodo de 2022 versus
2021, descontada a inflagdo do periodo (Tabela 4). Ao comparamos aos mercados de varejo
alimentar e Pet, que cresceram 17% (Figura 5) e 16,4% (Item 4.2), respectivamente, constatamos
gue a empresa cresceu acima das taxas de mercado. J& o indicador de margem cresceu 12% e o
de ticket médio, 4,73%, no periodo de 2022 versus 2021, descontada a inflacdo do periodo
(Tabela 4).

Avaliando mais detalhadamente os dados especificos do e-commerce, foi possivel
observar um impacto positivo na performance dos indicadores de faturamento (1.709%),
margem de contribuicdo (1.571%) e ticket médio (83%) no periodo de 2022 versus 2021,
descontada a inflacdo do periodo (Tabela 4). Adicionalmente, quando comparamos a
performance da participacdo do e-commerce no indicador de Faturamento da Mega Rio frente
ao desempenho dos mercados varejo alimentar e Pet, constatamos que a taxa da Mega Rio
(7,91%) é superior ao observado nos mercados de varejo alimentar (2%, Figura 5) e Pet (6%,
Item 4.2).

Concluimos, a partir do indicador de quantidade de Clientes Atendidos (Tabela 5), que
ndo houve um aumento significativo do nimero total de clientes atendidos comparando 2021
versus 2022, em contrapartida houve aumento do nimero de clientes via e-commerce no mesmo
periodo. Entendemos, portanto, que houve uma substituicdo do canal de vendas presencial pelo
nédo presencial (e-commerce).

Entende-se que a implementagéo da ferramenta de e-commerce foi bem sucedida a partir
do cruzamento das constatacOes: as taxas de crescimento dos indicadores de faturamento,
margem, ticket médio, atendimento ao clientes e quantidade de pedidos demonstraram
performance superior quando comparadas ao mercado do varejo alimentar brasileiro; a
percepcao positiva sobre a ferramenta sob o ponto de vista dos donos e vendedores a partir dos
questionérios; a adequagdo e implementacdo satisfatoria dos processos organizacionais
totalmente ja integrados a nova realidade.

Portanto, conclui-se que a solucdo tecnologica B2B alavancou o posicionamento
estratégico diferenciado obtendo vantagem competitiva face ao mercado, evidenciada pelos
resultados obtidos atravées dos indicadores citados.

Em contrapartida, ainda que a implementagéo tenha sido considerada bem-sucedida,
observou-se que existem ainda desafios a manutencdo da estratégia de venda eletrénica B2B
na Mega Rio. Por exemplo, o receio por parte de alguns vendedores quanto a ameaca ao seu

emprego; a potencial falta de conhecimento dos mesmos sobre a ferramenta e beneficios a sua
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rotina de trabalho, ao neg6cio e aos clientes; a melhoria da ferramenta em termos de
parametrizacdo do sistema de apuragdo de vendas e simplificagéo da interface entre o sistema
e o cliente, de modo a facilitar a visualizacdo do portfélio de produtos na tela de pedidos e
facilitar a adesdo pelos clientes.

Portanto, entende-se que para definicdo de uma estratégia bem-sucedida em uma
empresa, que garanta o diferencial competitivo frente a0 mercado, a mesma deve garantir que
0S recursos, 0S processos organizacionais, as pessoas € as diversas areas da empresa estejam
alinhadas a execucdo desta estratégia.

Um dos riscos identificados na pesquisa foi o receio pelos vendedores da perda de seus
empregos, em funcdo da adogdo do e-commerce B2B por seus clientes. A usabilidade do e-
commerce B2B por parte dos clientes depende da contribuicdo da equipe de vendas. Esta,
portanto, deve estar treinada e orientada para sua difusdo. Faz-se necessario, ainda, uma
comunicacdo efetiva entre os diversos niveis hierarquicos organizacionais para garantir
comprometimento dos funcionarios & nova realidade, minimizando impactos por ndo aderéncia.

Adicionalmente, ressalta-se a relevancia na adogédo de indicadores-chave para a medi¢ao
da performance da nova estratégia. Uma vez definidos e monitorados, os indicadores facilitam
a leitura e interpretacdo dos dados de forma sistemaética, o que permite padronizar e mensurar a
evolucdo da empresa desde a implementacido do e-commerce B2B com base em dados reais
gerados no ambito operacional.

Por fim, entende-se que o e-commerce B2B é uma estratégia capaz de melhorar a
competitividade para o canal de distribuicdo, que sua ado¢do pode trazer ganhos para operagdo
de vendas evidenciados atraves do aumento do faturamento, margem de contribuicéo, ticket
médio, cobertura de clientes e quantidade de pedidos, e através da aproximacdo da empresa aos
seus clientes, fortalecendo as relagdes comerciais. Entretanto, os limites para estes ganhos ainda
precisam ser melhor estudados.

O quadro-resumo a seguir elenca os principais beneficios, dificuldades e sugestfes de
melhoria para o processo de implantagdo do e-commerce nas fases pré, durante e poés-

implementacéo:



Tabela 11- Quadro resumo Recomendacgdes
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. .. e Sugestdes de
Fase Atividade Beneficios Dificuldades g .
melhoria
Consultoria
realizada por
empresa
. p Dentre outros, a .
especializadaem | . . L Implementacéo do
. indicacéo para Priorizacdo de
planejamento . o e-commerce como
L adogéo de outras atividades .
estratégico, L canal alternativo
estratégia de no momento
estrutura . de vendas
L. venda eletrnica
organizacional e
processo de
Pré- sucessao
implementacao .,
P ¢ Funcionario
Identificagdo de interno como
oportunidades e | Project Owner |Utilizar profissional
Mapeamento e i . .
revisio dos alinhamento da |com conhecimento| com expertise no
(0S50S estratégia prévio processual | tema e-commerce
P . operacional para e tecnologico e experiéncia de
operacionais ) . e
introducéo do e- limitados da mercado
commerce ferramenta
eletrénica
Tabela 12 - Quadro resumo Recomendacdes
. .. - Sugestdes de
Fase Atividade Beneficios Dificuldades g .
melhoria
A ferramenta de Interface dos
venda eletrbnica | sistemas (ERP x
. Testar a
Implementacdo do| representa um Plataforma e-
.. ferramenta num
e-commerce como | canal adicional de commerce), . .
. . . universo maior e
canal alternativo | atendimento aos universo de s
. . mais diversificado
de vendas clientes e clientes teste . .
. . de clientes, treinar
efetivacdo de (quantidade e
. . e desenvolver
pedidos. tipo), ..
Durante — L equipe interna de
Mapear possiveis | parametrizacdo do -
o . - especialistas em
limitagbes da | sistema, definicdo
canal de vendas
. ferramenta, obter | de KPlIs para ..
Testes internos e N eletrénica,
. feedbacks dos gestdo dos .
com clientes da L. .| comunicar melhor
usuarios e resultados, equipe
plataforma identificar especializada para comos
P P stakeholders

oportunidades de

gerir 0 novo canal,
alinhamento entre

melhoria




Tabela 13 - Quadro resumo Recomendagdes
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Sugestbes de

pelos clientes,
além do layout da
ferramenta

Fase Atividade Beneficios Dificuldades .
melhoria
Realizar
treinamentos e
acles de
marketing para
. divulgar
Falta de aderéncia g
. amplamente os
a ferramenta pelos .
L, beneficios da
funcionarios
. s ferramenta
devido ao receio a -
Garantir
perda do emprego L
. comunicacao
Agilidade e e pela .
. efetiva entre os
comodidade na | desconfianca dos . .
o . diversos niveis
realizagéo do clientes s
. . hierarquicos
pedido pelo cliente L
. . organizacionais,
diretamente via .
minimizando
plataforma de . x
. impactos por ndo
Ferramenta vendas eletronicas, .
. L aderéncia
. funcionando  |eliminando a etapa -
Pos- . . Melhorias
. ~ plenamente na | de intermediacéo L
implementacao . . tecnoldgicas da
rotina de vendas via vendedor,
s ferramenta que
da empresa comunicacao
direta da empresa envolvem:
. software, interface
com seu cliente, .
~ sistema versus
reducdo dos L
cUstos na usuario para
~ Dificuldade de facilitar a
operacdo de . L
acesso e manuseio |  efetivacdo da
vendas

venda em si pelo
cliente, facilitar o
acesso e cadastro
do cliente, a
visualizacdo de
produtos/
informacdes, e
agilidade no
carregamento da
plataforma

5.3. Limitagdes

Importante ressaltar que houve limitacGes no presente estudo no que tange a realizacao

do questionario com os donos da empresa Mega Rio, uma vez que as perguntas N° 4, 5, 6, 7, 8

e 9 estabelecidas no Anexo 1 ndo foram respondidas pelo Entrevistado #1, e, portanto, ndo foi

possivel analisar e interpretar dados sobre os temas nelas veiculados sob sua ética. Entretanto,

ndo se invalida o referido questionario, ja que os dados obtidos a partir das demais perguntas

foram validos e contribuiram para a construcéo dos resultados.
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Adicionalmente, a escolha dos respondentes foi intencional e por conveniéncia e o autor
faz parte do quadro de gestores da empresa.

Entende-se como uma limitacdo ao presente método a generalizacdo para outras
industrias ou empresas do mesmo segmento de atuacdo da Mega Rio, especialmente diante do
fato da ferramenta de e-commerce ter sido implementada recentemente na empresa com um
periodo de avaliacdo de dois anos apenas, sendo tal periodo ainda considerado pequeno para
multiplicacdo do modelo.

Um ponto a ser considerado é que esta estratégia de venda eletronica ainda carece de
amadurecimento, portanto novas pesquisas serdo necessarias para avaliar seus resultados no
médio e longo prazo. Além disso, a medida que essa estratégia se consolidar, pesquisas
adicionais poderdo fornecer novos achados e contribuicdes.

Por fim, como recomendacéo para estudos futuros sobre o tema de e-commerce B2B em
empresas de distribuicdo, podemos citar um aprofundamento deste estudo a ser realizado sob a
Gtica do cliente, ou ainda, aplicar um estudo de caso multiplo para abordar dados de outras

empresas do segmento para comparar 0s dados obtidos neste estudo.



Anexo 1- Questionario aplicado aos donos da empresa

Nome do Entrevistado:
Cargo na empresa:,

No |Perguntas Categorias Objetivo Especifico
Os canais de distribuicdo possuem duas fungGes bdsicas que sdo:
1 |criar demanda e suprir demanda. Qual delas seria a fungdo da
sua empresa? »
Setor de Descrever o cendrio do setor em que a
atuagdo empresa atua
Como vocé descreveria a situagdo do setor de atuagdo de sua
2 |empresa? (a) no periodo pré-implantagdo da venda eletronica?
(b) no periodo atual?
3 O que motivou a dire¢do da empresa a adotar um sistema
eletrénico B2B?
Vocé acredita que, na época da decisdo pela adogdo do sistema . o
‘q ’ P . P ) '(_; ’| Aspectos pré- | 1.2.2.1. Identificar os fatores que levaram a
4 |a empresa tinha as competéncias necessdrias para tanto?| . ~ - x ) =
. implantagdo decisdo de implantagdo do processo
Explique.
Durante o processo de implantagdo, quais foram as competéncias
5 que mais precisaram da atengdo e do esforco da alta
administragdo para que a implantagdo fosse bem sucedida?
Explique
Quais os principais obstaculos enfrentados pela empresa durante
6 |a implementagdo do sistema? O que ndo deu certo e que vocés . .
. . 1.2.2.2. Identificar os fatores que facilitaram
fariam diferente? - . ~
ou dificultaram a implementagdo da venda
eletrénica, que possam contribuir para agdes
. Quais foram os elementos que facilitaram a implantagdo da futuras e/ou outras empresas
venda eletronica?
Aspectos
durante a
Como o processo de venda eletrénica B2B se relaciona com os| implantacdo |1.2.2.3. Relacionar os impactos do processo
8 |processos de faturamento, expedigdo e transporte da sua de venda eletronica aos demais processos da
empresa? empresa
5 Como vocés medem a performance da venda eletrénica B2B nos 1.2.2.4. Caracterizar as varidaveis d
aspectos de faturamento, clientes, margem e transporte? produtividade e eficiéncia de vendas
. ~ . ~ Identificar os  pontos negativos da
A implantagdo trouxe algumas situagdes que geraram problemas . N
10 X N implementagdo do processo de venda
ou disfungdes para a empresa? .
eletronica
Vocé acredita que a implantagdo do canal de vendas eletronica P
i . 7 . Caracteristica " .
B2B foi bem sucedida? Quais foram as melhorias concretas e — Identificar os  pontos  positivos  da
11 |observadas nos KPIs de margem de contribuigdo, faturamento, de venda implementagdo do processo de venda
mix de produtos e cobertura de clientes com a implantagdo do . eletrénica
eletrénica B2B
B2B?
O e-commerce é uma estratégia viavel para todos os segmentos
12 |de atuagdo da empresa? Quais segmentos sdo mais aderentes ao Identificar a viabilidade da implementagdo
canal de vendas eletrénicas? E os menos aderentes?
Considerando o processo de venda eletrénica implementado e o
13 aprendizado obtido ao longo do processo, quais as|Aspectos pos-

recomendagdes vocé daria para outras empresas que quisessem
implementar a venda eletrénica?

implantagcdo
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Anexo 2- Questionario aplicado aos vendedores da empresa

No

Perguntas

Categorias

o v a9 —

20a30anos

30a40anos

40 a 50 anos

>50 anos

Perfil do respondente

Vocé conhece a ferramenta e-commerce da empresa em que trabalha?

Vocé conhece outras ferramentas de e-commerce?

Vocé considera que a ferramenta é Gtil para o desempenho do seu trabalho atual?

Quais os beneficios concretos para o seu trabalho trazido pela ferramenta?

Vocé considera que a ferramenta é Gtil para a empresa?

Vocé considera que a ferramenta é Gtil para seus clientes?

Vocé considera que a ferramenta ajuda a aumentar as suas vendas?

Como ela ajudou a melhorar os resultados?

Vocé considera que a ferramenta acelera o processo de faturamento dos seus pedidos?

10

Vocé considera que a ferramenta acelera o processo de entrega dos seus pedidos?

11

Vocé considera que a ferramenta é uma ameaga ao seu emprego?

12

Vocé recomendaria a utilizagdo do e-commerce para seus clientes?

13

Qual sua recomendag¢do de melhoria para o canal de vendas eletrénica B2B?

1.2.2.6. Caracterizara
percepgao dos funcionarios
sobre os indicadores de
satisfacdo e produtividade
advindos da implementagdo
da venda eletronica
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