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Adocao de E-Business e mudancas no modelo de
negocio: Inovacao organizacional em pequenas
empresas dos setores de comércio e servicos

E-Business adoption and business model changes: Organizational
innovation in small businesses in the trade and service sectors

Jose Braz de Araujo’
Silvia Novaes Zilber!

Resumo: As pequenas empresas constituem um segmento relevante da economia brasileira, pois representam 98%
das empresas e empregam 67% da mao de obra economicamente ativa, sendo responsdveis por somente 20% do
PIB do Pais (SEBRAE, 2005). Isto mostra que a produtividade dessas empresas € relativamente pequena, podendo
melhorar com a adog@o de praticas organizacionais que aumentem o seu desempenho, entre elas, o e-business. Para
que o e-business promova a melhoria de desempenho nessas empresas, € necessario que esteja inserido adequadamente
em seu modelo de negécios, de forma a atender aos anseios mais amplos da empresa. O objetivo deste trabalho é
descrever o modelo de negdcios utilizado pelas pequenas empresas dos setores de comércio e servigos para a adogao
de e-business, observando as principais dificuldades para essa adog@o e os principais resultados obtidos por essas
empresas. Este estudo caracteriza-se por uma pesquisa descritiva, realizada em duas etapas: qualitativa, com um
estudo exploratdrio em 13 empresas; e quantitativa, com uma coleta de dados em 156 empresas. Os principais aspectos
identificados na pesquisa foram a centralizacio das decisdes referentes a adogdo de e-business e a sua operagao
pelos sécios-proprietarios, o uso da Internet para divulgacao da marca ou do produto das empresas como principal
proposta de valor e a separagdo da operacdo da loja fisica e da loja virtual na maioria das empresas. Os principais
resultados obtidos pelas empresas pesquisadas foram a ampliacdo no alcance geogréfico das vendas, a melhoria
na organizacdo das tarefas de comercializacdo e a utilizacio de redes sociais para relacionamento com clientes.

Palavras-chave: E-business. Inovagdo. Pequenas empresas. Modelo de negécio.

Abstract: Small businesses are an important segment of the Brazilian economy because they account for 98% of
all enterprises and employ 67% of economically active manpower; but they represent only 20% of Brazil’s GDP
(SEBRAE, 2005). This shows that these companies can improve productivity by adopting practices that enhance
organizational performance, such as e-business. In order for e-business to improve performance in these companies it is
has to be properly included in its business model to meet their greater needs. The objective of this paper is to describe
the business model used by small enterprises in the trade and service sector for e-business adoption focusing on the
main problems in adopting it and the main results obtained by these companies. A descriptive research was conducted in
two stages: qualitative, an exploratory study in 13 companies, and quantitative, data collection in 156 companies. The
main findings were the centralization of e-business adoption decision-making and its operation by the partner/owners,
the use of Internet for product branding as the primary value proposition, and the separation between physical and
online operations in most companies. The main results obtained were expansion of geographical scope of product
sales, improvement in marketing organization, and use of social networking sites for customer relationship.

Keywords: E-business. Innovation. Small businesses.Business model.

1 Introducao

O ambiente empresarial vem passando por grandes e
rapidas transformacdes. A globalizacdo, a necessidade
de gerenciar adequadamente o conhecimento para
gerar inovagdo e competitividade, e a formagao de
redes empresariais sdo alguns aspectos que conduzem
empresas de variados portes e segmentos a buscar
novas alternativas de gestéo.

Neste ambiente, as vantagens competitivas
precisam ser reinventadas e os setores de baixa
intensidade em tecnologia perdem participagdo
econdmica. O desafio de produzir mais e melhor
vai sendo suplantado pelo desafio, permanente, de
criar novos produtos, servigos, processos e sistemas
gerenciais.
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Devido ao pouco capital disponivel e a quantidade
de mao de obra envolvida em suas operagdes, estes
desafios possuem um grau de dificuldade maior para
as pequenas empresas.

E importante ressaltar que as pequenas empresas
nao sdo grandes empresas em tamanho menor,
pois suas peculiaridades sdo bem diversas daquelas
que caracterizam as de grande porte. Segundo
Moraes e Escrivao Filho (2006), diversos autores
delinearam algumas caracteristicas das pequenas
empresas: usam comumente o trabalho préprio ou
de familiares; dificilmente contratam administragao
especializada, embora tenham nivel de maturidade
organizacional baixo; ndo apresentam produgdo em
escala; representam um campo de treinamento de mao
de obra especializada e da formagao de empresdrios;
possuem estreita relagcio pessoal do proprietério tanto
com empregados quanto com clientes e fornecedores;
os empresarios procuram oportunidades em setores
ja conhecidos; a dire¢@o € pouco especializada
e a administracdo € essencialmente pessoal; as
pequenas empresas fazem investimentos em curto
prazo, dependendo de rapidos retornos sobre seus
investimentos.

Avaliando-se as caracteristicas listadas em conjunto
com as propriedades da Internet de acessibilidade,
interconectividade e amplia¢@o do alcance geografico
aum custo relativamente baixo, parece ser adequada
a adogdo de e-business (negdcios eletrdnicos usando a
Internet como meio) pelas pequenas empresas. O fato
de ndo haver necessidade de uma extensa quantidade
de pessoas dedicadas as atividades no meio virtual e
o baixo investimento inicial requerido para atuacao
na Internet parecem indicar uma oportunidade a
atuacdo das empresas deste porte nesse novo meio.

A importancia de se verificar o uso que as
pequenas empresas fazem da Internet surge a partir
do momento em que essa ferramenta pode ser
considerada habilitadora de melhoria de desempenho
estratégico (diminui custos de transagdo, possui
baixo custo de entrada, proporciona maior alcance de
clientes); sendo um segmento relevante da economia,
em que as micro e pequenas empresas respondem
por 98% do total de empresas, e possuindo um
volume de mao de obra empregada de 67% das
ocupagoes e representando 20% do PIB no Brasil
(SEBRAE, 2005), os nimeros apontam para uma
baixissima produtividade (nimero de empresas versus
porcentagem do PIB que representam).

De acordo com Kalakota e Robinson (2002),
0 e-business € uma fusdo complexa de processos
comerciais, aplicagdes empresariais e estrutura
organizacional necessdria para criar um modelo de
negdcios de alto desempenho. Devido as alteragdes na
forma como as empresas organizam suas atividades,
a partir da adocdo de e-business, e as alteragdes nas
orientacdes estratégicas dessas empresas, a partir

da possibilidade da comercializacdo de produtos
e de servicos com ampla abrangéncia geogréfica e
da melhoria no relacionamento com os clientes, a
adocdo de e-business pelas pequenas empresas pode
ser entendida como uma inovagao organizacional.

O Manual de Oslo (ORGANIZACAO..., 2005,
p. 61) define o termo inovagdo organizacional como
as acdes que promovem a introducdo de estruturas
organizacionais significativamente alteradas, a
implantac@o de técnicas de gerenciamento avangado
ou implantacdo de orientagdes estratégicas novas ou
substancialmente alteradas:

Uma inovacao organizacional € a implementacao
de um novo método organizacional nas praticas
de negdcios da empresa, na organizagdo do seu
local de trabalho ou em suas relacdes externas.

Desta forma, a presente definicio cabe neste
trabalho, que aspira descrever o modelo de
negdcio de pequenas empresas para a adogao de
e-business (entendido aqui como um novo método
organizacional). Para sua operacio, hd a necessidade
de uma estrutura organizacional adequada, associada a
uma nova atribuicdo de autoridade e responsabilidade,
envolvendo uma nova organizacdo do seu local de
trabalho, dado que a empresa que j4 opera atividades
no mundo fisico terd que atender as solicitagcdes
advindas do mundo virtual.

A importancia de verificar o uso que as pequenas
empresas fazem da Internet surge a partir do fato de
que a adocdo de solucdes de e-business permite as
empresas novas oportunidades para a gera¢do de renda
por meio de iniciativas como a expansao para novos
mercados e o desenvolvimento de novos produtos e
servicos (WADE; JOHNSTON; McCLEAN, 2004).
Para Hogg et al. (2006), os servicos disponibilizados
de forma on-line tém exercido um impacto crescente
sobre as empresas, pois propicia o surgimento de
novos modelos de negdcio além de influenciar os
jé existentes.

Estratégias, estruturas e sistemas devem estar
alinhados, para o sucesso dos negdcios virtuais
(LAWLER, 1996). Frequentemente, as empresas
possuem estratégias que ndo se alinham adequadamente
as suas estruturas e sistemas, o que causa um baixo
desempenho na fase de implantacdo dos negdcios
eletronicos (EPSTEIN, 2000). Uma estratégia
integrada deve direcionar os investimentos requeridos
para desenvolver a infraestrutura necessaria, nao
s6 em termos de sistemas de informag¢do, mas,
principalmente, de recursos humanos e processos
adequados para fundamentar a operacdo virtual,
incluindo a avaliag@o dos recursos existentes e 0s
novos requisitos necessarios. Nestas circunstancias,
o conceito de modelo de negbécios como orientador
da arquitetura da empresa para entrega de valor é
relevante.
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O conceito de modelo de negdcios € mais amplo
que o de modelo de e-business, pois, enquanto o
primeiro busca criar valor para os clientes, induzir a
venda de produtos e servigos e converter as vendas em
lucros (TEECE, 2010), o segundo objetiva identificar
as diversas formatacdes que os empreendimentos
adquirem ao utilizar a Internet como canal primdrio ou
secundério de comercializacdo de produtos (DEITEL,
2004), além do fato de que o conceito de modelo
de negdcios abrange a empresa como um todo,
entendendo a arquitetura necessdria para entrega de
valor, e ndo s6 as suas atividades no meio digital.

Frente ao problema de baixa produtividade,
apresentado pelo segmento de pequenas empresas,
da possibilidade de uso da Internet como ferramenta
estratégica de baixo custo para melhoria desse
desempenho e, ainda, frente ao desafio de uso dessa
ferramenta de forma alinhada aos objetivos estratégicos
da empresa, inserida de forma adequada ao modelo
de negdcios para a geracdo de melhores resultados,
coloca-se o objetivo deste trabalho: descrever o modelo
de negdcios utilizado pelas pequenas empresas dos
setores de comércio e servigos para a adogdo de
e-business, adocao esta entendida como uma inovagao
organizacional, observando as principais dificuldades
para essa adocdo e os principais resultados obtidos
pelas empresas.

Como primeira contribuicdo tedrica deste
trabalho, pode-se ressaltar que muitas pesquisas
tém sido desenvolvidas sobre a ado¢do de comércio
eletrdnico, porém a maioria trata da questdo da
aceitacdo do consumidor frente a essa nova ferramenta
(e-business). Poucas pesquisas tratam do ponto de
vista da adocdo dessa inovagdo pela empresa e, mais
particularmente, por empresas de pequeno porte,
contribuindo assim com maior entendimento sobre
o comportamento desse segmento quando da adogdo
dessa inovacao (e-business). Outra contribuicao
déa-se pelo entendimento gerado acerca dos fatores
organizacionais quando da ado¢do dessa inovagao: o
que acontece dentro da empresa; como sua estrutura
e seus processos sdo afetados; e como essas agdes
se refletem no modelo de negécio utilizado para a
adocdo de e-business pelas empresas estudadas.

As proximas se¢des deste trabalho apresentam uma
revisdo da literatura, apresentando os referenciais
tedricos aqui trabalhados, a descricdo da metodologia
utilizada e os resultados obtidos nesta pesquisa. Para
finalizar, apresentam-se as consideracdes finais desta
pesquisa.

2 Antecedentes tedricos

Nesta secdo, serdo tratados os principais conceitos
envolvidos neste trabalho, quais sejam: inovagao
organizacional, e-business e modelo de negécio, além
de uma breve caracterizagdo de pequenas empresas.

Por meio da inovagao, as empresas buscam atender
as exigéncias de eficiéncia e tempo de resposta dos
consumidores, aumentar sua produtividade, melhorar
a qualidade do produto e diminuir o ciclo de projetos,
no intuito de se manterem a frente da concorréncia.
Segundo Sundbo e Gallouj (1998), as forcas que
dirigem o processo de inovagdo podem ser externas
ou internas. As forgas externas estdo relacionadas com
as trajetorias institucionais, tecnoldgicas, gerenciais,
sociais e profissionais que influenciam determinada
atividade. J4 as forgas internas, sio estabelecidas pela
existéncia ou ndo de estruturas formais dedicadas a
inovacio, entre outras. As diferentes formas como
essas forcas podem se combinar em cada situagio
especifica determinard o padrao de inovacao.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005), afirmam que ser
capaz de fazer o que nenhuma outra empresa fez, ou
concretizd-lo de forma mais eficiente, leva a empresa a
contar com uma fonte de vantagem competitiva. Dessa
forma, os executivos das empresas devem desenvolver
as diversas competéncias e capacidades organizacionais
para definir inovagdes e introduzir produtos substitutos
antes dos concorrentes. Nadler e Tushman (1999)
acrescentam que esses executivos precisam atender a
demanda dupla de diferenciagiio — unidades da empresa
que operam em diferentes ambientes competitivos
devem assumir diferentes caracteristicas — e de
integragcdo — a capacidade de vincular unidades
diferentes dentro da mesma organizagdo com foco
estratégico definido.

De acordo com Tigre (2006), ao se adotarem
novas tecnologias, estas precisam ser adaptadas as
caracteristicas sociotécnicas de cada organizacdo,
0 que promove mudangas na organizagdo dos
processos empresariais e o surgimento de inovacgdes
organizacionais.

Turban, McLean e Wetherbe (2004) afirmam que
poucas inovagdes na histéria humana englobam
tantas vantagens quanto a adocio de e-business. A
natureza global da tecnologia, seu baixo custo, a
oportunidade de alcancar milhdes de pessoas, seu
cardter interativo, a infinidade de aplicagdes potenciais,
a multiplicidade de recursos e o rapido crescimento
da Internet resultam em indmeras vantagens para
as empresas, os individuos e a sociedade. Laudon e
Traver (2010) acrescentam outras vantagens advindas
da adog@o de e-business pelas empresas, tais como:
diminuicdo dos custos da cadeia de suprimentos;
diminuic¢do do custo de distribui¢io; habilidade em
alcangar e servir um grupo de consumidores em
maior abrangéncia geografica; habilidade em reagir
rapidamente aos gostos e demandas dos consumidores;
entre outros.

Por um lado, apesar de existirem muitos estudos
internacionais sobre a adoc¢do de e-business, existe
um menor nimero de estudos sobre a ado¢do
dessa ferramenta em pequenas empresas de paises
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em desenvolvimento ou emergentes (KARTIWI;
MacGREGOR, 2007; KAPURUBANDARA, 2009;
MacGREGOR; VRASALIC, 2005). Além disso,
Kartiwi e MacGregor (2007) afirmam que “[...]
pequenas empresas nao estdo adotando e-business
com a mesma velocidade que as de grande porte [...]”;
e, ainda, a maioria dos estudos existentes dedica-se
ao estudo desse fendmeno em paises desenvolvidos.
De acordo com Kapurubandara (2009, p. 1),

[...] os poucos estudos disponiveis relacionados a
pequenas empresas em paises em desenvolvimento
revelam uma demora ou falha por parte das
pequenas empresas em adotar tecnologias de
e-business.

Por outro lado, segundo Mishra (2010, p. 252), “[...]
a crescente difusdo da Internet tornou o e-business um
enorme potencial em paises em desenvolvimento”.

Para que as pequenas empresas possam usufruir
das potenciais vantagens proporcionadas pela adocao
do e-business, Hartman e Sifonis (2000) apontam
os seguintes aspectos como indutores de sucesso:
desenvolver um portfélio de solugdes de e-business
que comuniquem uma visao articulada entre diversas
ferramentas tecnoldgicas; ter foco na rapidez no
atendimento ao cliente e no alcance dos objetivos;
desenvolver continuamente e promover modificacdes
constantes em seus ambientes de e-business; € ter a
capacidade de identificar rapidamente as oportunidades
que surgem e executd-las prontamente.

Neste sentido, para as empresas se estruturarem
adequadamente para a adocdo de e-business, ¢
importante que elaborem um modelo de negdcios
com vistas a atingir os resultados almejados.

De acordo com Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005),
um modelo de negdcios envolve o relacionamento entre
a estratégia de negdcios, a estrutura organizacional
da empresa e os recursos tecnoldgicos disponiveis,
sendo influenciado pelas mudangas tecnoldgicas,
pelas demandas dos clientes, pelas forcas competitivas
do mercado, pelo ambiente social e pela legislacdo
do local onde a empresa estd instalada. Para outros
autores, o modelo de negécio € uma descri¢do da
l6gica da criacdo de valor de uma empresa.

[Ele] descreve como uma empresa ganha dinheiro,
especificando onde ele estd posicionado na cadeia
de valor [...] (CHESBROUGH; ROSENBLOOM,
2002, p. 533)

[...] mostra o desenho da operagio, seu contetido,
estrutura e governanca de forma a criar valor
através da exploragdo de oportunidades de
negdcio [...] (AMIT; ZOTT, 2001, p. 494).

O trabalho de Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005)
e a sua evolucdo, proposta por Teece (2010), propdem
uma representacao para modelo de negdcios com base
nas diversas conceituacgdes estabelecidas sobre este
termo. O Quadro 1 apresenta a sintese do modelo
de negdcios idealizado por Osterwalder, Pigneur e
Tucci (2005, p. 18).

A elaboracdo de um modelo de negécios € aplicavel
a empresas de qualquer segmento e tamanho, sendo,
portanto, também adequado as pequenas empresas
que buscam melhorar seus resultados com a adogdo
de e-business.

E interessante observar que Osterwalder, Pigneur
e Tucci (2005) sdo os Unicos que propuseram uma

Quadro 1. Nove blocos de constru¢iao de modelos de negécio. Fonte: Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005, p. 18).

Pilar Blocos de construcao do

modelo de negocios

Descricao

Produto Proposta de valor

Fornece uma visdo geral do conjunto de produtos e
servicos de uma empresa

Cliente-alvo

Descreve o segmento de clientes para o qual uma empresa
quer oferecer valor

Interface com o cliente Canal de distribuicao

Descreve os varios meios que a empresa utiliza para entrar
em contato com o cliente

Relacionamento

Explica o tipo de relagdes que uma empresa estabelece
com diferentes segmentos de clientes

Configuragio de valor

Descreve o arranjo das atividades e recursos

- . Competéncia essencial
Gestdo da infraestrutura P

Descreve as competéncias necessdrias para executar o
modelo de negécio da empresa

Cadeia de parceiros

Retrata a rede de acordos de cooperagiio com outras empresas,
necessdria para oferecer e comercializar com eficiéncia

Estrutura de custos

Resume as consequéncias monetdrias dos meios
empregados no modelo de negécio

Aspectos financeiros
Modelo de receita

Descreve a maneira de a empresa ganhar dinheiro por meio
de uma variedade de fluxos de receitas
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estrutura operacional para avaliar o modelo de negdcios
da empresa, mesmo que de forma qualitativa, por meio
de uma série de indicadores, enquanto que os outros
autores se atém a definicdo mais conceitual. Por esta
razdo, este trabalho utiliza o modelo proposto por
Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), para a andlise
dos dados quando da apresentacdo dos resultados.
O termo “pequena empresa”, comum na literatura
administrativa, apresenta muitas possiveis defini¢des,
entretanto, devido a heterogeneidade deste tipo de
organizagdo nao ha um consenso na comunidade
académica sobre sua definicao (TORRES; JULIEN,
2005). Critérios qualitativos e quantitativos sao
utilizados para tentar identificar as caracteristicas
e especificidades deste tipo de organizacdo. Leone
(1999) identificou as seguintes caracteristicas das
pequenas empresas: a) especificidades estruturais,
reconhecidas pela pobreza de recursos, gestdao
centralizadora, fraca maturidade organizacional;
b) especificidades decisionais , destacadas pela
tomada de decisdes intuitivas, horizonte temporal
de curto prazo, alto grau de autonomia decisoéria,
racionalidade econdmica, politica e familiar; e
c¢) especificidades individuais, identificadas pela
onipoténcia do proprietario-dirigente, identidade
entre pessoa fisica e juridica, dependéncia perante
certos funciondrios, simbiose entre patrimonio social
e pessoal, propensdo a riscos calculados. Segundo
Torres (2004), as caracteristicas das pequenas empresas
podem ser analisadas a partir de sua proximidade
com os agentes e elementos que a compdem, entre
estes, destacamos a proximidade hierdrquica do
proprietdrio-diretor com seus funciondrios e clientes.

3 Metodologia

Apesar da existéncia de diversos estudos sobre
adoc@o de e-business, a escassa literatura no Brasil
sobre como as pequenas empresas se organizam
internamente e estruturam seu modelo de negécios
para adotar o e-business, entendido como inovagio
organizacional, levou a realizacdo de um estudo
qualitativo e quantitativo descritivos, conforme
preconizado por Golden (1976). Este autor recomenda
que a pesquisa social esteja num continuum qualitativo-
quantitativo, pois essa forma garante mais precisdo e
refinamento das medidas e permite entender melhor
um fendmeno.

A abordagem da presente pesquisa foi a realizagao
de estudos de caso, num primeiro momento, seguindo
os preceitos estabelecidos por Eisenhardt (1989), para
entender o fendmeno de como as Pequenas Empresas
se organizam para atuar no meio virtual, fornecendo
subsidios para a elabora¢do de um questiondrio a
ser aplicado em pesquisa quantitativa posterior, por
meio de um survey.

O segmento escolhido para estudo foi o de pequenas
empresas de comércio e servicos, por este constituir

a maior quantidade de empresas de pequeno porte
estabelecidas no Brasil. Foram analisadas aquelas que
possuem algum sife de vendas na Internet ou outras
atividades que usem a Internet como meio para a
realizac@o de negdcios, como leildes virtuais, portais
de relacionamento com clientes, desenvolvimento de
projetos usando a Internet, relagdo com fornecedores,
pesquisas realizadas usando a Internet, entre outras.

Na etapa qualitativa, foram estudadas 13 pequenas
empresas. Essas empresas foram indicadas pela
Associag@o Comercial de Sdo Paulo (ACSP), com a
qual foi feita uma parceria para a consecucao deste
projeto. A ACSP indicou cerca de 30 empresas que
tinham o perfil desejado (empresas formalizadas,
constituidas como pessoa juridica, de pequeno porte
e com alguma atividade na Internet), entretanto, apés
o contato com as empresas indicadas, apenas 13 se
dispuseram a ser entrevistadas.

Para essa primeira fase da pesquisa, foi elaborado
um questiondrio com 20 perguntas abertas, que
tratou dos seguintes assuntos: como surgiu a ideia de
realizagdo de negdcios virtuais; dificuldades para a
utilizagdo da Internet para a realizag@o de negécios;
mudancas nos processos de negdcios a partir da
utilizagdo da Internet; e estrutura organizacional
utilizada para atuacio na Internet.

Para a andlise dos casos estudados na etapa
qualitativa da pesquisa, foi utilizada a técnica de
andlise de conteido proposta por Bardin (2008)
nas respostas apresentadas pelos entrevistados.
Esta andlise de contetido subsidiou a elaboragdo de
questiondrio quantitativo que procurou determinar as
caracteristicas da adoc¢ao de e-business pelas pequenas
empresas e sua valorizacao estd baseada na premissa
de que préticas podem ser melhoradas por meio de
descri¢do e andlise de observacdes objetivas e diretas
(CERVO; BERVIAN; SILVA, 2006).

Na segunda parte da pesquisa, de cardter
quantitativo, foi aplicado um questiondrio em
uma amostra ndo probabilistica de 1258 pequenas
empresas dos segmentos de comércio e servicos,
localizadas nos municipios da Grande Sao Paulo.
Este questiondrio continha questdes para definir o
perfil da empresa (porte, ramo de atividade etc.), os
habitos, as decisdes e as acdes de planejamento, a
estrutura organizacional utilizada, os objetivos que
esperava atingir relacionados ao uso da Internet na
empresa, além das dificuldades e resultados obtidos
com seu uso nos negdcios (utilizando escala de Likert
para avaliacdo), o uso de redes sociais pela empresa
e o perfil do respondente.

Este instrumento foi encaminhado as empresas
por correio eletronico, e 0s empresarios que nao o
responderam, apds duas semanas a partir do envio,
foram contatados por telefone para a coleta dos dados
pesquisados. Do universo de empresas contatadas,
obtiveram-se 167 questiondrios respondidos e, apds



152 Araujo et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 20, n. 1, p. 147-161, 2013

a eliminacdo de casos omissos, restou um total de
156 questiondrios analisados, correspondendo a uma
parcela superior a 12% do universo pesquisado, sendo,
portanto, uma amostra significativa em virtude do
método de coleta de dados utilizado (correio eletrénico
e telefone). Das 156 empresas pesquisadas, 73%
sdo do setor comercial atacadista e varejista, 40%
possuem lojas fisicas e virtuais, 86% possuem mais
de 10 anos de existéncia e 67% dos respondentes
atuam na direcdo ou geréncia da empresa (Tabela 1).

Depois da coleta de dados quantitativos e
purificagdo dos questiondrios, procedeu-se a etapa
de valida¢do. Embora a validade do conteido das
questdes inseridas no questiondrio tenha sido realizada
em um pequeno grupo de empresas — o que ajudou
na interpretacdo dos escores das escalas — dada a
sua natureza, nao se caracterizou como uma medida
suficiente para validar as diferentes escalas propostas,
dessa forma, foi realizado o teste de confiabilidade
de consisténcia interna das escalas utilizadas. Para
tanto, foi utilizado o Alfa de Cronbach, que mede a
correlacdo entre respostas em um questionario por
meio da andlise das respostas dadas pelos respondentes,
apresentando uma correlacdo média entre as perguntas.
O coeficiente o € calculado a partir da variancia dos
itens individuais e da variancia da soma dos itens de
cada avaliador de todos os itens de um questionario
que utilizem a mesma escala de medicio (HORA;
MONTEIRO; ARICA, 2010), sendo apurados os
seguintes valores para os grupos de questdes aplicadas:
0,93 para planejamento; 0,75 para objetivos; 0,91
para dificuldades; e 0,78 para resultados. De acordo
com Hair et al. (2005), valores superiores a 0,7 sdo
classificados como tendo fiabilidade apropriada, razao
pela qual as escalas utilizadas foram consideradas
adequadas para as andlises a que o estudo se propde.

Tabela 1. Caracterizacido da amostra.

Para a andlise dos dados quantitativos, foi utilizado o
método estatistico-descritivo por meio da analise de
frequéncia das respostas obtidas, sendo empregado
como ferramenta o software SPSS versao 15.

Para acesso as empresas pesquisadas, procedeu-se
a uma parceria com a Associacdo Comercial de Sdo
Paulo (ACSP), que selecionou 1258 empresas de seu
quadro de associados, de um universo superior a trés
mil pequenas empresas. Foram escolhidas as que
possuiam acesso a Internet, utilizavam este meio para
a realizac@o de negdécios e eram classificadas como
pequenas empresas, de acordo com a classificag@o
do SEBRAE, utilizada para dimensionar o porte
da empresa: a que possui de 10 a 49 funciondrios
€ considerada pequena empresa comercial ou de
Servigos.

A escolha de empresas que fossem associadas
a Associacdo Comercial de Sdo Paulo deveu-se ao
fato de que muitas pequenas empresas vivem na
informalidade, principalmente as que nascem com o
intuito de atuar somente por meio da Internet; portanto
a escolha de empresas associadas a ACSP garante
que essas empresas sdo formalmente constituidas
e possuem obrigacdes legais, societdrias, fiscais e
comerciais no mercado em que atuam.

4 Apresentacao dos resultados

4.1 Etapa qualitativa

Entre as 13 empresas pesquisadas na etapa
qualitativa, 6 utilizavam a Internet para a realizagio
de negdcios desde o inicio das atividades da empresa,
sendo esta uma caracteristica das empresas mais
jovens, em operagao hd menos de 10 anos, considerar a

Caracteristica N %0
Setor Comércio 98 73
Servicos 58 37
Somente loja fisica 64 41
L Somente loja virtual 8 5

Canal de distribuicao . L.
Loja fisica e loja virtual 62 40
Outro 22 14
Até 10 anos 21 14
Entre 11 e 20 55 35

Idade da empresa nire 2L e S anos
Entre 21 e 30 anos 33 21
Mais de 30 anos 47 30
Proprietario, Sécio, Presidente 30 19
Diretor, Superintendente, Gerente 57 37

Cargo do respondente .

Supervisor, Chefe, Coordenador 20 13
Analista, Técnico, Especialista 49 31

Fonte: Dados da pesquisa.
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Internet como ambiente para a realizacdo de negdcios,
além das tradicionais lojas fisicas.

As empresas pesquisadas adotam o e-business com
o objetivo de melhorar seus processos de negdcios
relativos a venda, promocdo e divulgacdo de seus
produtos. Essas melhorias podem ser consideradas
uma inovacdo organizacional, uma vez que promovem
mudancas na organizagdo dos processos de trabalho
desenvolvidos pela empresa (TIGRE, 2006).

Durante as entrevistas, verificou-se que, apesar de
possuirem uma estrutura organizacional prépria para a
atuac¢do no mercado virtual, as empresas dependem dos
proprietarios para a tomada de decisdes sobre assuntos
relacionados a operacdo na Internet e para a proposi¢ao
da adog¢d@o de novas tecnologias e ferramentas que
possam trazer melhorias e inovagdes nos processos de
negdcio; caracterizando a centralizag@o nas decisdes
das pequenas empresas, o que corrobora o estudo
feito por Leone (1999).

A falta de planejamento adequado para o inicio do
uso da Internet para a realizagao de negdcios constitui
um dos fatores criticos para o sucesso destas empresas
no mundo virtual, corroborando o estudo realizado
por Leone (1999), principalmente no que tange as
especificidades organizacionais e decisionais das
pequenas empresas.

Identificou-se uma forte influéncia de fatores
externos as empresas, conforme apresentado por
Sundbo e Gallouj (1998), como primordial para
o processo de inovag¢do, como a concorréncia
de mercado, a disponibilidade de tecnologia e a
comodidade dos clientes em utilizar a Internet para
realizar transacdes comerciais € se comunicar com
seus fornecedores. As empresas pesquisadas buscam
se diferenciar de seus concorrentes € integram suas
atividades de negociacdo fisica com as de negociagio
virtual em uma tnica organizagio com foco estratégico
definido: aumentar a lucratividade de suas operagdes,
o que reforga as argumentagdes de Nadler e Tushman
(1999).

Os indutores de sucesso para as empresas atuarem
em e-business sdo plenamente visiveis, com destaque
para a capacidade de identificar rapidamente as
oportunidades, o foco na rapidez no atendimento
ao cliente e a articulagdo entre diversas ferramentas
tecnolégicas (HARTMAN; SIFONIS, 2000). A
mensuracio de resultados, apesar de realizada por
algumas empresas utilizando ferramentas de mercado,
necessita de andlises estatisticas mais aprofundadas
para que as conclusdes tenham a exatidao essencial
ao sucesso do empreendimento.

As estruturas organizacionais das empresas
pesquisadas sdo bastante semelhantes, podendo
ser identificada uma “estrutura tipica” para estas
empresas, conforme demonstrado na Figura 1, que
apresenta uma estrutura bastante centralizada para a
tomada de decisdes, além de relativamente simples,

|Atinii'miim Logistica/ IAim|i|i|i'|ﬁ“

Figura 1. Estrutura organizacional tipica das empresas
pesquisadas. Fonte: Dados da pesquisa.

com pouca especializacdo de atividades, indicando
que as atividades de e-business adequaram-se a essa
estrutura. As empresas mais préximas da mudanga
para o status de empresa média ji se preparam para
realizar mudancgas organizacionais, buscando a
descentralizagdo parcial das atividades de e-business.

A evolucdo na descentralizagdo da estrutura
relacionada ao e-business nas empresas deve-se
a maturidade da organizagdo em relagdo a seus
processos e controles. Sob este aspecto, as empresas
que possuem mais experiéncia em atuagao no mercado
virtual tendem a caminhar mais rapidamente para a
operagdo descentralizada.

De acordo com os entrevistados, as principais
vantagens da realizagdo de negécios pela Internet sdo:

[...] uma maior exposi¢do da empresa, maior
visibilidade entre os concorrentes e diminui¢do
no gasto com comissdo para os vendedores,
sendo assim, a empresa pode trabalhar com
valores mais baixos em seus produtos e aumentar
a concorréncia dos precos; maior alcance
geogrdfico; rapidez no atendimento a pedidos;
melhoria na forma de pagamento e aumento
nas vendas.

Todos estes fatores confirmam os estudos de
Turban, McLean e Wetherbe (2004) e de Laudon e
Traver (2010).

A pesquisa também demonstra que varias empresas
ndo planejaram a adog¢do de negdcios eletronicos,
confirmando a adogdo de estratégia intuitiva e a
propensao a riscos, identificados por Leone (1999),
como caracteristicas das pequenas empresas. Entre
as empresas que realizaram algum planejamento para
esta adocdo e que ja desempenhavam suas atividades
de forma tradicional, percebe-se a preocupagdo com
a logistica, atividade esta crucial para o sucesso do
processo de e-business. Destaca-se, entretanto, o fato
de que: empresas com idade inferior a dez anos, e
que nasceram para atuar na Internet, realizaram um
planejamento mais minucioso para o inicio de suas
atividades.

Como principais dificuldades apresentadas pelas
pequenas empresas para a realizacéio de negécios pela
Internet destacam-se: os altos custos da infraestrutura
tecnoldgica necessaria para o desempenho adequado
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da loja virtual; a escolha da tecnologia a ser utilizada
para a realizagdo de negdcios pela Internet; a
disponibilidade de profissionais da drea de tecnologia
da informagdo com experiéncia na criagcdo e na
implantag¢do de lojas virtuais com caracteristicas
adequadas as pequenas empresas; a adequagao da
logistica para entrega dos produtos comercializados
por meio da Internet; a escassez de recursos financeiros
disponiveis para a adocdo desta inovacao; a falta de
pessoas qualificadas, dentro e fora da empresa, para a
operacao de lojas virtuais; falta de conhecimento da
demanda por produtos e dos recursos necessarios para
o gerenciamento de uma loja virtual; a necessidade de
constante atualizacdo das informacdes sobre produtos
disponiveis na loja virtual; e transferir para o mundo
virtual as sensagdes que os clientes possuem em
relacdo aos produtos disponiveis nas lojas fisicas.
O principal resultado identificado pelas empresas
estudadas foi o aumento nas vendas, entretanto,
algumas outras melhorias na estrutura e na organizacao
da empresa foram encontradas, tais como: a diminui¢ao
de custos com vendas; o aumento da lucratividade;
a melhor interagdo com o cliente, com consequente
melhoria em seu atendimento; e a reorganizacao das

atividades da loja fisica de forma a melhorar seus
procedimentos de atendimento e de venda.

O Quadro 2 sintetiza os principais resultados
encontrados na etapa qualitativa:

A partir dos resultados encontrados na etapa
qualitativa, as categorias descritas foram identificadas e
confrontadas ao referencial tedrico utilizado de forma
a fornecer subsidios para a posterior elaboracdo do
questiondrio quantitativo.

4.2 Etapa quantitativa

Os resultados deste estudo indicam que as empresas
passam a realizar negdcios pela Internet com o objetivo
de melhorar seus processos de negdcios relativos a
venda, promocao e divulgacdo de seus produtos.

A gestdo centralizadora foi verificada de maneira
incisiva nas empresas, dado que elas sao configuradas
de forma a centralizar a tomada de decisdo sobre
e-business nas maos dos sdcios-proprietdrios, ou seja,
a tomada de decisdes sobre assuntos relacionados
a operacdo na Internet e para a proposicido da
adocao de novas tecnologias e ferramentas, que
podem trazer melhorias e inovagdes nos processos

Quadro 2. Sintese dos resultados da etapa qualitativa da pesquisa.

Objetivos Existéncia de Principais | Infraestrutura | Tomada de decisdo | Principais resultados
pretendidos planejamento | dificuldades existente para adocio e obtidos
implantacao
e Melhoriade | Nio houve  Falta de  Utilizagdo da | » Centralizagdiono |¢ Aumento das vendas
processos planejamento pessoas, na estrutura ja proprietério e Aumento no alcance
e Diferenciagdo | para a maioria | empresa, existente geografico
frente aos das empresas capacitadas e Melhoria no
concorrentes entrevistadas a realizar relacionamento com
negdcios clientes
utilizando a ¢ Melhoria nos
Internet processos
Fonte: Dados da pesquisa.
60 - B Tecnologia utilizada
B Design do site
50 - 9
m @ Informagdes disponibilizadas
40 + | Atividades na Internet
30 4 m Produtos comercializados
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2 S 2 F ® £ g 8 @ AtualizagBes do site
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Figura 2. Nivel hierarquico do responsavel pelas decisoes relacionadas a e-business. Fonte: Dados da pesquisa.
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de negdcio, depende fortemente do proprietdrio,
conforme apresentado na Figura 2, o que corrobora
as especificidades organizacionais, decisionais e
individuais apresentadas por Leone (1999).

Observa-se, também, uma menor predisposi¢ao
do proprietario para a tomada de decisdes que
requerem conhecimento técnico sobre um determinado
assunto, como a logistica para entrega dos produtos
comercializados e a oferta e promocao de produtos
realizada por meio da Internet.

A centralizag¢@o na tomada de decisdes reflete a
centralizagdo das atividades relacionadas ao uso da
Internet nos negdcios, uma vez que, em mais de 50%
das empresas pesquisadas, a responsabilidade pela
atualizacdo do sitio da empresa na Internet € de um
Unico funciondrio da empresa.

O compartilhamento de atividades relacionadas
a loja fisica e a loja virtual é predominante nestas
empresas, entretanto observa-se que um terco das
empresas pesquisadas ja possuem operacoes separadas
para a loja fisica e para a loja virtual (Figura 3).
Este rearranjo altera significativamente a estrutura
organizacional das pequenas empresas, pois caracteriza
uma descentralizacdo em suas operagdes — apesar de
se manter a centralizacdo na tomada de decisdes —,
representando uma inovagao organizacional, conforme
Manual de Oslo (ORGANIZA(;AO..., 2005).

Observamos, como principais objetivos das
pequenas empresas ao atuar na Internet, a melhoria
da exposic¢io de sua marca ou produto, identificado por
96,8% das empresas, e a melhoria no relacionamento
com os clientes, presente em 94,2% das respostas,
conforme apresentado na Figura 4. Estes dados
demonstram a busca pelas empresas das vantagens
da adog¢do de e-business, identificada por Laudon e
Traver (2010). Configuram, também, novas orientacdes
estratégicas para a empresa, pois as caracteristicas do
mundo virtual favorecem a exposi¢ao da marca muito
além das possibilidades das pequenas empresas no
mercado fisico tradicional, proporcionam a atuagio
em nichos de mercado praticamente impossiveis
de se explorar fora do mundo virtual e aproximam
o cliente da empresa, por meio de um melhor
posicionamento sobre as informagdes de produtos e
servicos disponibilizados na Internet. Estas alteracdes
estratégicas configuram-se inovagdes organizacionais,
de acordo com o estabelecido no Manual de Oslo
(ORGANIZACAO..., 2005).

Apesar de os principais objetivos em atuar na
Internet, perseguidos pela grande maioria das
empresas, serem a melhoria na exposi¢do da marca
ou do produto, a melhoria no relacionamento com os
clientes e a diferenciacdo de seus produtos ou servicos,
somente o primeiro destes objetivos pode-se considerar
atendido pelas empresas, uma vez que estas utilizam
seus sitios na Internet, predominantemente, para
apresentacdo institucional e para apresentacio de seus

produtos (92,9% dos respondentes). A comunicagdo
estd em seguida, com o consumidor (73,1% das
empresas) como uma atividade que busca se alinhar
com os objetivos do uso da Internet nos negdcios,
mas que ainda precisa da ateng@o de muitas empresas
que ndo possuem este recurso disponivel por meio
da Internet. Mesmo assim, a inovag¢do promovida
pelo e-business neste estagio das empresas ja pode
propiciar a obtencgio de vantagem competitiva frente
as demais pequenas empresas que nao possuem essa
operacdo, conforme o preconizado por Tidd, Bessant
e Pavitt (2005), lembrando que, das trés mil pequenas

m Aloja fisica e da loja virtual possuem operagdes
totalmente separadas (33%)

m Aloja fisica e da loja virtual possuem operagdes
separadas, porém compartilham atividades (23%)

= Nao ha distingéo entre a loja fisica e a loja virtual.
Tudo é compartilhado (37%)

B A empresa atua somente com loja virtual (7%)

Figura 3. Organizacido das empresas que possuem loja
virtual. Fonte: Dados da pesquisa.
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90 -
80 -
70 -
60 -
50 -
40 -

Melhorar a exposigéo da marca/produto (96,8)

0
0
|
M Melhorar o relacionamento com os clientes (94,2)
W Diferenciar seus produtos/servigos (90,4)

B Aumentar as vendas (84,6)

B Aumentar a quantidade de informagdes sobre seus produtos (84,0)
I Atingir mercados geograficamente distantes (80,1)

Atuar em nichos de mercado inexplorados (69,8)

Melhorar o relacionamento com os fornecedores (62,2)

Diminuir o armazenamento de produtos (37,8)

Figura 4. Principais objetivos em atuar na Internet. Fonte:
Dados da pesquisa.
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Figura 5. Uso das redes sociais pelas empresas. Fonte: Dados da pesquisa.
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[ Determinagédo dos custos envolvidos (62,8)
[l Previsao de receita (48,7)

I Capital de giro necessario (60,2)

M Logistica necessaria (57)

B Adequagéo da cobranga financeira de clientes (53,2)
I Realizagéo de parcerias com fornecedores (53,2)

! Propaganda (57,1)

[ Identificagdo da demanda (55,2)

Figura 6. Aspectos de planejamento considerados para a
atuac@o na Internet. Fonte: Dados da pesquisa.

empresas associadas a ACSP, apenas 1258 possuem
operacdes na Internet.

Além do site, metade das empresas pesquisadas
utiliza as redes sociais na Internet como um canal
de relacionamento com os clientes. A preocupacio
com a divulgacdo de seus produtos e servigos € o
principal fator para a adocdo deste canal (Figura 5).

Nao foi identificada uma ferramenta de rede social
dominante, mesmo porque uma empresa pode utilizar
diversas ferramentas para divulgar seus produtos ou
servicos; entretanto, as ferramentas mais utilizadas
sdo: Twitter (25%); Orkut (19,2%); Facebook (16%);
e Youtube (14,7%).

Segundo as empresas, 55% delas atualizam seus
sitios na Internet conforme a necessidade dos negdcios,
e o restante realiza atualizacdes em periodos inferiores

a um més, o que demonstra a preocupagio com a
disponibilizacdo de informagoes efetivas ao mercado,
um dos indutores de sucesso apresentados por Hartman
e Sifonis (2000).

Em se tratando de planejamento, verifica-se
uma forte preocupacdo com os recursos financeiros
necessarios para as empresas adotarem o e-business
(Figura 6), em detrimento de outros aspectos
estratégicos que suportem os objetivos propostos,
caracteristica esta inerente aos aspectos organizacionais
das pequenas empresas (LEONE, 1999).

De acordo com as empresas pesquisadas, as
principais dificuldades para a implantacdo de
e-business sdo relacionadas a defini¢do, uso e suporte
profissional relacionados aos aspectos tecnolégicos
envolvidos nesta implantagdo. Entretanto, 32% dos
entrevistados apontam uma grande dificuldade na
definicdo das atividades a serem realizadas pela
Internet, que podem levar a atingir os objetivos
estratégicos da empresa, conforme demonstrado na
Figura 7.

A dificuldade em definir as atividades na Internet,
que podem leva-la a atingir os objetivos estratégicos da
empresa, reflete a falta de alinhamento das atividades
desempenhadas na Internet com os objetivos propostos
pelos sécios-proprietdrios das pequenas empresas para
a adogdo do e-business, o que leva a um planejamento
incompleto, com grande foco em custos e em riscos
calculados (LEONE, 1999).

Como principal resultado identificado pelas
empresas encontra-se a melhora na exposicao da
empresa e de sua marca (94,2% das respostas),
entretanto, a melhoria no relacionamento com os
clientes, a amplia¢do do alcance geografico das vendas
e o atendimento a nichos de mercado inexplorado
(LAUDON; TRAVER, 2010) possuem impacto
positivo para uma parcela maior que 60% das empresas,
conforme demonstrado na Figura 8. Neste aspecto,
observamos uma liga¢ao muito forte entre os objetivos
para a implantagdo de e-business, identificados pelas
empresas, e os resultados qualitativos, efetivamente
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m Transportar as sensacdes vivenciadas
pelos clientes no ambiente fisico para
o ambiente virtual (19,2)

M Saber como atuar no mundo virtual (20,5)

M Definigdo dos parceiros para desenvolvimento
da loja virtual da empresa (22,4)

M Escolha da tecnologia disponivel para criagéo
e administragéo do sitio da empresa (23,7)

W Obtencédo de suporte profissional para
manutencéo do site e/ou da loja virtual
da empresa (26,9)
M Definir quais atividades na Internet podem levar
a aatingir os objetivos estratégicos da empresa (32)

M Falta de pessoas qualificadas na empresa para
se dedicar as atividades relacionadas
com a Internet (32,7)

Principais dificuldades para atuagdo na Internet. Fonte: Dados da pesquisa.

m Melhora na exposigao da
empresa e de sua marca (94,2)

m Criagao de relacionamento com
clientes e fidelizagéo (78,8)

m Rapidez no atendimento aos
pedidos dos clientes (78,2)

B Ampliagéo do alcance geografico
das vendas da empresa (78,2)

m Aumento nas vendas (71,8)

m Atendimento a nichos de
mercado inexplorados (65,4)

m Melhora na organizagao das
tarefas de comercializagéo dos
produtos (62,2)

Figura 8.

obtidos pelos adotantes desta tecnologia, atendendo
ao objetivo da implementacdo de uma inovagao
organizacional preconizado pelo Manual de Oslo
(ORGANIZACAO..., 2005) quanto 2 entrega de valor
e obtencao de vantagem competitiva.

O aumento nas vendas, identificado por 71,8% dos
participantes da pesquisa como resultado obtido pela
realizacdo de transacdes comerciais pela Internet, ndo
foi percebido por 18,5% das empresas que adotaram o
e-business em seus processos de negécios, conforme
apresentado na Figura 9.

Identificamos que uma parcela significativa
das empresas (32%) ndo soube informar quanto
aumentou seu faturamento apds a adoc@o de e-business,
entretanto, quase metade dos respondentes acusou
aumento no faturamento, com a maior parcela na
categoria de até 20% de acréscimo (30,1% dos
respondentes). Destaca-se o fato de que: 5,8% das

Principais resultados obtidos. Fonte: Dados da pesquisa.

® Diminuiu (0,6)

m Permaneceu igual (17,9)

= Aumentou de 1 a 20% (30,1)
B Aumentou de 21 a 40% (13,5)
m Aumentou de 41 a 60% (5,8)
m Nao sabe (32)

Figura 9. Variacdo no faturamento das empresas apos a
adogdo de e-business. Fonte: Dados da pesquisa.



158 Araujo et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 20, n. 1, p. 147-161, 2013

empresas acusou aumento no faturamento entre 41%
e 60%, um incremento considerdvel para empresas
de qualquer porte ou setor.

4.3 Sintese dos resultados

Em vista dos dados coletados nesta pesquisa,
identificamos no Quadro 3 os elementos observados
pelas pequenas empresas na constru¢do de um modelo
de negdcios para a realizagdo de transagdes por meio

da Internet, conforme preconizado por Osterwalder,
Pigneur e Tucci (2005).

O modelo apresentado utiliza para a analise
os pilares do modelo de negécios idealizado por
Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005). Neste modelo,
podemos perceber que as pequenas empresas ainda
precisam aprimorar suas atividades de e-business
para que possam efetivamente entregar valor e gerar
vantagem competitiva, nos aspectos de identificacio
de quais atividades de e-business desenvolver

Quadro 3. Modelo de negdcios adotado pelas pequenas empresas para adogdo de e-business. Fonte: Os autores, baseado no
modelo de negdcios proposto por Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005).

Pilar Blocos de construcao do

modelo de negocios

Descricao

Configuragao de valor

Gestdo da
infraestrutura

Empresa utiliza uma estrutura centralizada, com a maioria das
decisdes relacionadas a e-business realizadas pelo proprietario
ou sécio-diretor. Porém, foi observado como grande dificuldade
a capacidade de identificar quais atividades de e-business
podem levar ao melhor atingimento dos objetivos da empresa,
sendo essa uma varidvel critica para o sucesso de um modelo de
negdcios que integre as atividades de e-business aos objetivos
estratégicos da empresa. Normalmente, as empresas utilizam a
mesma estrutura que j4 tinham para a loja fisica, com a alocagdo
de pessoas para as atividades e e-business, sendo que cerca

de 30% dos entrevistados compartilham todas as atividades
(fisica e virtual) e cerca de 30% alocaram pessoas especialmente
para as atividades relacionadas a e-business. Em termos de
planejamento, chama atengéo o fato dos empresarios focarem a
questdo de aspectos de recursos financeiros, em detrimento de
outros aspectos mais estratégicos do planejamento.

Competéncias

Foi identificada, como uma das principais dificuldades, a
capacitagdo de pessoas dentro da empresa para lidar com
as atividades de e-business. Portanto, esse componente do
modelo de negdcios é um dos fatores criticos ao sucesso de
tais atividades.

Parcerias

Foi reconhecida, como grande dificuldade, a identificacio
de parceiros para desenvolvimento da loja virtual, podendo
comprometer o sucesso das atividades de e-business para o
melhor atendimento aos objetivos da empresa.

Produto Proposicdo de valor

Maior e melhor exposi¢do da marca e dos produtos, fidelizagido
de clientes, diferenciagio de seus produtos, aumento nas vendas,
aumento na quantidade de informacdes sobre produtos, atuagio
em mercados geograficamente distantes, atuagdo em nichos de
mercado inexplorados, diminuir o armazenamento de produtos.

Publico-alvo

Ampliacdo dos clientes existentes no mundo real, atingindo
clientes num maior espectro geografico.

Interface com B
Canais

Site da empresa, e-mail, redes sociais.

cliente
Relacionamento

Melhoria no relacionamento com clientes e fornecedores,
usando redes sociais e outras ferramentas da Internet.

Estrutura de custos
Aspectos financeiros

Os custos contabilizados sdo aqueles referentes aos custos
diretos (contratacio de pessoas, compra de sistemas).

Naio existe uma estrutura de custos de forma a identificar
as consequéncias monetdrias dos novos meios de
comercializacdo utilizados (e-business).

Fluxo de receita

As receitas provém basicamente de aumento nas vendas com
o uso de e-business.
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para melhor atingir a seus objetivos estratégicos.
Essa dificuldade pode estar ligada ao fato de ser o
proprietario quem toma todas as decisdes sobre as
atividades de e-business na empresa, o que poderia
levar a um alinhamento estratégico dos objetivos de
e-business e empresariais. Porém, como a formacao
deste profissional, poucas vezes, vem da drea de
tecnologia, falta-lhe conhecimento para entender
em que pontos a ferramenta de e-business pode ser
um bom parceiro para seus negdcios principais.
Alguns obsticulos a serem superados tratam ainda
da dificuldade na capacitagao de pessoas da empresa
para lidar com essa nova ferramenta, bem como de
parceiros para desenvolverem sistemas para e-business.
Na fase qualitativa desta pesquisa, muitos empresarios
afirmaram a dificuldade em se obter informagdes
sobre sistemas mais adequados, existindo ai uma
oportunidade para institui¢des que trabalham com
pequenas empresas, como o SEBRAE, de fornecimento
de informacdes técnicas adequadas para esse tipo
de investimento. Neste sentido, essa € uma das
dificuldades a obten¢@o de sucesso, conforme Hartman
e Sifonis (2000), que preconizam o desenvolvimento
de um portfolio de solugdes de e-business, que
comuniquem uma visdo articulada entre diversas
ferramentas tecnoldgicas como fator de sucesso. A
proposicao de valor alcangada com o uso de e-business
por pequenas empresas mostrou-se interessante,
pois, com seu uso, essas empresas puderam obter
vantagens como: maior e melhor exposi¢dao da marca
e dos produtos; fidelizac@o de clientes; diferenciagido
de seus produtos; aumento nas vendas; aumento na
quantidade de informagdes sobre produtos; atuacio
em mercados geograficamente distantes; atuagcao
em nichos de mercado inexplorados; diminuicao do
armazenamento de produtos.

5 Consideragdes finais

O uso de comércio eletronico e de e-business tem
sido bastante explorado no meio académico, porém
as abordagens tedricas, quanto a esse topico, focam
mais amplamente aspectos ligados a Tecnologia de
Informag@o ou a modelos de e-business, havendo uma
lacuna quanto aos arranjos internos empreendidos por
empresas, principalmente as de pequeno porte, para
que tal ferramenta possa operar. Nesse sentido, esta
pesquisa teve como objetivo descrever o modelo de
negocios utilizado pelas pequenas empresas para a
adocdo de e-business, entendida como uma inovacao
para as empresas deste porte, identificando principais
dificuldades encontradas e resultados obtidos.

Os resultados da pesquisa apontam, num primeiro
momento, para a confirmacdo de que a adogdo de
e-business por pequenas empresas dos segmentos
de comércio e servigos se constituiu numa inovagao
organizacional, dada a identificacdo de rearranjos

organizacionais de forma a acomodar a nova atividade
na estrutura existente da empresa.

A figura 5 identifica a atuacdo com e-business de
forma compartilhada com as atividades do mundo real
na maioria das empresas, tendo como objetivo claro,
por parte dos empresarios que adotaram o e-business,
uma melhoria dos resultados da empresa, seja em
termos de prover maior visibilidade de produtos e
marcas, seja em atender ao objetivo de ampliacio
de mercado (como mostram as figuras 6 e 10 deste
trabalho), numa clara aderéncia ao conceito de
inovag¢do organizacional, como proposto pelo Manual
de Oslo (ORGANIZACAO..., 2005).

Nele elas podem visar a melhoria do desempenho
de uma empresa por meio da redugdo de custos
administrativos ou de custos de transacgao.

Corroborando o disposto por Tidd, Bessant e
Pavitt (2005), que afirmam que ser capaz de fazer o
que nenhuma outra empresa fez, ou concretiza-lo de
forma mais eficiente, leva a empresa a contar com
uma fonte de vantagem competitiva, o que cabe para
as empresas estudadas, dado que, num universo de
cerca de trés mil empresas filiadas a ACSP, apenas
1258 realizam negdcios por meio da Internet, podendo
assim, obter vantagem competitiva frente aquelas que
ndo adotam o e-business.

Ainda, segundo o Manual de Oslo
(ORGANIZACAO..., 2005), as inovagdes
organizacionais em praticas de negdcios compreendem
a implementa¢do de novos métodos para a organizagdo
de rotinas e procedimentos para a conducdo do
trabalho, que foi o encontrado nesta pesquisa, em que
0s empresdrios precisaram capacitar seus funciondrios
para atuar em e-business e precisaram se inteirar
de novas préticas organizacionais para levar a cabo
tais atividades, promovendo modificagdes em seus
processos e em sua estrutura organizacional.

A estrutura de modelo de negdcios que serviu como
base para andlise foi a proposta por Osterwalder,
Pigneur e Tucci (2005). A andlise do modelo de
negdcios praticado pelos empresarios para a adogio de
e-business mostrou que, em termos de proposicéo de
valor, o fator que se destaca € a divulgacio da marca
ou do produto das empresas. Este fator permeia mais
de 90% dos objetivos, acdes e resultados obtidos pelas
empresas pesquisadas. Apesar da preocupacio com
o estreitamento do relacionamento com os clientes,
com a diferenciac@o e venda de produtos, a Internet €,
ainda, mais utilizada pelas pequenas empresas como
um instrumento de divulgacdo, em detrimento da
efetiva realizaco de transagdes comerciais. Entretanto
os indutores de sucesso para as empresas atuarem
em e-business, apresentados por Hartman e Sifonis
(2000), sao plenamente visiveis, com destaque para
a obtencdo de rapidez no atendimento ao cliente,
identificada por 78,2% das empresas, € a constante
modificagdo em seus ambientes de e-business, uma
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vez que 45% das empresas pesquisadas atualizam seu
site em periodos inferiores a um més. Destacam-se
também, em termos de gestdo de infraestrutura, as
decisdes relativas a adocao e operagdo de e-business
estarem centralizadas na figura do principal gestor e a
grande dificuldade em identificar quais atividades de
e-business podem levar ao melhor alcance dos objetivos
da empresa. Isso mostra um ponto critico a ser
estudado em préximos estudos, dado que vdrios autores
(CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; TEECE,
2010; AMIT; ZOTT, 2001) afirmam que o modelo
de negocio € uma descricdo da 16gica da criag@o de
valor de uma empresa. Sendo assim, se a forma pela
qual a obtencdo de valor ndo esta clara, o modelo de
negdcio desenvolvido ainda necessita ajustes. Ainda
no quesito gestdo de infraestrutura, chama atengao
uma forte preocupag@o com os recursos financeiros
necessarios para as empresas adotarem o e-business
em detrimento de outros aspectos estratégicos que
suportem os objetivos propostos, caracteristica esta
inerente aos aspectos organizacionais das pequenas
empresas (LEONE, 1999). Em termos de aspectos
financeiros, observou-se que nao existe uma estrutura
de custos de forma a identificar as consequéncias
monetdrias dos novos meios de comercializacio
utilizados (e-business).

Alguns resultados obtidos pelas empresas, como
a ampliacdo no alcance geogréfico das vendas, o
atendimento a nichos de mercado inexplorados, a
melhoria na organizagao das tarefas de comercializacdo
dos produtos e a utilizagdo de recursos inovadores,
como as redes sociais, constituem vantagem para as
que adotam o e-business em contraposicao as nao
adotantes. Como ja foi dito, as maiores dificuldades
encontradas pelas pequenas empresas para o uso de
e-business estdo relacionadas a defini¢do, uso e suporte
profissional dos aspectos tecnolégicos envolvidos
nesta implantacgdo, sendo que 32% dos entrevistados
apontaram uma grande dificuldade na definicao das
atividades a serem realizadas pela Internet que podem
levar a atingir os objetivos estratégicos da empresa.

Virias sdo as contribui¢des tedricas do trabalho:
destaca-se a comparagio com a literatura internacional
acerca das barreiras e facilitadores a ado¢ao de uma
inovagdo (o e-business) por pequenas empresas
brasileiras, em que se observou uma aderéncia dos
resultados desta pesquisa a teoria elaborada com
base em dados de grandes empresas localizadas em
paises desenvolvidos. Também pode ser considerada
uma contribui¢do a aplicag@o do conceito de modelo
de negdcio a realidade de pequenas empresas. Essa
contribuicdo, inédita no Brasil, permitiu identificar
a estrutura interna das pequenas empresas ao
adotar uma inovagdo, considerando varidveis como
planejamento, estrutura de tomada de decisdo, entre
outras, identificando alguns padrdes comportamentais
relativos a essas varidveis (centralizagdo na tomada

de decisdes, falta de planejamento, geracao de valor
para a empresa pelo uso estratégico da Internet).

A presente pesquisa, apesar do rigor utilizado nos
procedimentos empregados, apresenta as seguintes
limitacdes: os resultados aqui encontrados se limitam
aos dados coletados, ou seja, as pequenas empresas
dos setores de comércio e servigos, nao sendo possivel,
num primeiro momento, generalizar os resultados
para outros setores econdmicos. Apesar do indice de
respostas obtidas ter sido satisfatério para o método
de coleta de dados utilizado, um nimero maior de
empresas respondentes poderia permitir a aplicacio
de mais varidveis de controle, como, por exemplo, a
diferenciacao dos setores de comércio e de servigos.
Nao obstante a identificagdo do modelo de negdcios
utilizado pelas empresas pesquisadas, ndo se pode
julga-lo como sendo melhor ou pior que outros
modelos similares, ou que este modelo seja aplicavel a
toda a populagdo. Outra limitacdo do estudo refere-se
a subjetividade dos dados coletados somente com um
respondente em cada empresa, haja vista a dificuldade
em conseguir um nimero de respostas adequado,
em pequenas empresas, quando se questiona acerca
de dados reais, O cardter descritivo desta pesquisa
impede a realizacdo de correlagdes entre os pilares
do modelo de negdcios proposto por Osterwalder,
Pigneur e Tucci (2005).

Como sugestdo para estudos futuros tem-se:
realizar este estudo em outras localidades ou com
uma abrangéncia geografica maior para que se possa
generalizar o resultado da pesquisa para o segmento
proposto; investigar a adogao de e-business por
pequenas empresas, numa abordagem setorial com
a escolha de outros segmentos a serem investigados;
identificar a forma como as empresas utilizam
e-business com o objetivo de obter melhores resultados
e vantagens sobre seus concorrentes; verificar se
o modelo de negécios escolhido por empresas de
outros portes para a adocao de e-business possui
outras especificidades; buscar relagdes causais entre
o modelo de negdcios adotado e os resultados obtidos
pelas empresas adotantes.
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