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As inovagdes tecnoldgicas providas pela Internet estdo transformando o
modo de conduzir os negécios: canais de distribui¢do sio eliminados, novos ser-
vicos e produtos estdo sendo criados e empresas que operavam no mundo fisico,
diante desses desafios, estio respondendo com a adogdo de atividades de comér-
cio eletrénico. O aparato conceitual para a tomada de decisdo sobre a estrutura
organizacional mais adequada para implementar as atividades de comércio ele-
trénico da empresa mostra-se pouco sistematizado até entdo. Diante desse pro-
blema, esse trabalho tratou da seguinte questdo de pesquisa: como as empresas
que operavam no mundo fisico responderam ao desafio de realizar negécios uti-
lizando o meio eletronico, mais especificamente, a Internet? A partir dessa inda-
gacdo, a presente pesquisa teve por objetivos esclarecer que tipo de estrutura
organizacional foi utilizada pelas montadoras de veiculos brasileiras para imple-
mentar suas atividades de comércio eletrénico, além de investigar alguns resul-
tados obtidos com essa adoc3o. Justifica-se o tema pelo fato de a implantacio de
atividades de comércio eletrénico numa empresa que operava no mundo fisico
envolver muitos aspectos organizacionais, dependendo seu sucesso da ado¢ao
de mecanismos de gestdo apropriados. Para elucidar essas questdes, foi realiza-
do um estudo de natureza exploratéria utilizando-se uma metodologia de pes-
quisa qualitativa, por meio do método de estudos de caso. Os dados foram cole-
tados em trés montadoras no Brasil: Ford, GM e Daimler-Chrysler, nas quais
foram estudados seus arranjos organizacionais para comércio eletrénico, além
dos resultados obtidos com essas estruturas.Também foi estudada a defini¢do
das atribuicdes e mudangas no organograma das empresas, como resultado das
estruturas organizacionais utilizadas.

Comércio eletronico; industria automotiva; estrutura organizacional; estratégia;
inovagao.
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Technological innovation provided by the internet is changing the way of
carrying out business: Distribution Channels are eliminated, new services and
businesses are being created and traditional companies — those not born on the
internet which used to operate in the “real” world — facing these challenges are
responding by adopting e-business activites. The conceptual framework for the
company to make decisions about the most appropriate organizational structure
for implementing its e-business activites have shown little systemization until
now.Confronting this problem, this work looked at the following research
question: How have so-called “traditional” companies operating in the “real” or
physical market responded to the challenge of doing business on the internet?
From this question, the present research aimed to clarify the kind of
organizational structure that was used by Brazilian automotive maufacturers to
carry out their e-business activities and what results were obtained. The
definition of roles and changes in the companies” organograms in order to adopt
these activities were also studied. When a traditional company starts e-business
activities, many organizational aspects are involved, and its success depends on
the adoption of appropriate management mechanisms. The purpose of this
research is to provide exploratory results of what kind of organizational structure
was implemented to adopt e-business activities. This research is exploratory in
nature in order to gain new insights into an as yet incompletely documented
phenomenon. Therefore, a qualitative research methodology was used. Data
were collected at three automotive industries in Brazil that had been working
with e-business solutions for some time: Ford, GM and Daimler-Chrysler. Their
organizational arrangements were studied, together with the results achieved
from these structures. The definitions of roles and changes within the
organogram of the companies were also studied.

E-business; automotive industry; organizational structure; e-commerce;
strategy; innovation.

A Internet é uma infra-estrutura global e descentralizada de comunicac¢do
que teve sua origem nos setores militar e académico. Nela, varios servicos, como
correio eletrénico, transferéncia de arquivos, ligacdo remota e grupos eletroni-
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cos de discussdo estdo disponiveis e sio integrados por meio de uma rede de
computadores mundial e ptblica.

A realizagdo de negocios através de meio eletronico permitiu a operagio de dois
tipos de empresas: aquelas “nascidas” na Internet, ou empresas start-up’s, que
nunca tiveram negoécios no mundo real e comegaram a operar no meio digital desde
sua fundacio, e as empresas tradicionais, que a partir da visualiza¢io de uma opor-
tunidade decidiram participar dos negécios utilizando o mercado eletrénico.

O presente trabalho ocupa-se deste Gltimo segmento de empresas: aquelas
que, operando no mundo “real”, aproveitaram a oportunidade de usar a Internet
para realizar negocios.

Cunningham (2001:17) define comércio eletrénico como

transagdes comerciais conduzidas por meio de redes puiblicas ou privadas,
incluindo transag¢bes publicas e privadas que usam a Internet como veiculo de
realizacdo. Essas transac¢oes incluem transferéncias financeiras, bolsas de ofertas
on-line, leildes, distribui¢do de produtos e servicos, atividades de cadeias de
suprimento e redes integradas de empresas.

De acordo com Weil e Vitale (2001), comércio eletrénico trata de realizar ati-
vidades de marketing, compra, venda, entrega, servi¢os, e pagamentos por pro-
dutos, servicos e informacdes p[or meio de redes n3o-proprietarias que interco-
nectam uma empresa e seus clientes, agentes, fornecedores, competidores,
parceiros e complementadores.

Esse novo meio de fazer negdcios produz instrumentos que permitem
desde o desenvolvimento de portais na Internet, para compra e venda de produ-
tos/servigos, até atividades de gerenciamento da cadeia de suprimentos ou ativi-
dades de CRM (customer relationship management, ou gestdo do relacionamen-
to com o cliente) ou mesmo integra¢io entre unidades de negoécio diferentes de
uma mesma empresa pelos intranets (utiliza¢do da tecnologia de Internet de
modo corporativo, que mantém o acesso as informagdes internamente a empre-
sa, por meio de um servidor de acesso controlado — firewall).

Essas transacdes incluem transferéncias financeiras, bolsas de ofertas on-
line, leilges, distribui¢do de produtos e servicos, atividades de cadeias de supri-
mento e redes integradas de empresas.

Sobre o uso comercial da Internet, Porter (2001) afirma que apenas a integra-
¢do da Internet dentro da estratégia global da empresa fard com que essa poderosa
tecnologia torne-se também uma poderosa for¢a para obter vantagem competitiva.

Segundo ele, empresas que ja estdo estabelecidas
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serdo mais bem-sucedidas quando desenvolverem tecnologias de Internet para
reconfigurar atividades tradicionais ou quando as empresas encontrarem novas
combinagdes entre as abordagens de Internet e tradicionais (PORTER, 2001: 78).

Dentro da perspectiva de empresas ja estabelecidas no “mundo real” apro-
veitarem a oportunidade de ingressar na Internet para realizar negécios, segun-
do pesquisa do The Boston Consulting Group, conduzida por Freeland e Stirton
(2000), em teoria, muitas empresas ja estabelecidas no mundo real estio bem-
posicionadas para serem bem-sucedidas em comércio eletronico: possuem os
ativos criticos — marca forte, relacionamentos com clientes estabelecidos e siste-
mas de logistica existentes — que podem dar a essas empresas vantagens sobre
empresas nascidas na Internet.

Porém, na pratica, as empresas nio estardo aptas a explorar esses bens a
menos que consigam se organizar efetivamente para comércio eletrénico. De
fato, para grandes companhias, os maiores desafios nio sao tanto de ordem
estratégica quanto de natureza organizacional.

E dentro desse contexto que emerge a presente pesquisa.

Podendo ser caracterizada como empresa “tradicional”, no sentido de nio
ter nascido na Internet, a indistria automobilistica é um segmento caracteriza-
do por uma intensa competi¢do entre suas empresas, forcando as organizacdes
desse segmento a necessidade de estarem presentes em multiplos mercados
mundiais com produtos atualizados tecnologicamente, custos competitivos,
oferta de produtos e servicos com qualidade e prazos de entrega cada vez meno-
res e mais confiaveis.

Com o surgimento da Internet e o seu posterior uso comercial na década de
1990, gerou-se a oportunidade de as empresas da indistria automobilistica rea-
lizarem negocios utilizando essa nova ferramenta e a competicao caracteristica
também se mostrou presente: as grandes montadoras — GM, Ford, Daimler-
Chrysler e Volkswagen, dentre outras — perceberam a necessidade de “terem
presenca na Internet” e para isso, lancaram suas estratégias.

Cada qual criou uma determinada estrutura organizacional particular: em
1999 foram criadas por cada uma dessas montadoras novas unidades de negé-
cios dedicadas a negocios eletronicos.

Assim surgiram o Consumer Connect, criado pela Ford nos Estados
Unidos, o e-GM, unidade de negbcio da GM voltada para negdcios eletrénicos, e
o DCXnet do grupo Daimler-Chrysler, dentre outros.

Houve um investimento macico por parte dessas empresas matrizes para
que surgissem atividades de comércio eletronico em varias frentes — relaciona-
mento com o consumidor, vendas diretas pela Internet, relacionamento com o
fornecedor. Essas estruturas hoje ja nio existem mais, porém tiveram um papel



REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Ano 6, n.3, p. 41-71

de destaque para iniciar e impulsionar as atividades de comércio eletronico den-
tro dessas empresas.

Em termos de Brasil, havia relativamente pouca informacdo sobre esse
fenémeno — a adog3o de comércio eletrénico por montadoras — e foi a partir
desse interesse que se identificou o objetivo do presente trabalho: verificar o tipo
de estrutura organizacional utilizada para conduzir a implantag¢ao das atividades
de comércio eletronico nas filiais das montadoras citadas (GM Brasil, Ford
Brasil e Daimler-Chrysler Brasil), avaliando alguns resultados obtidos pelas
empresas estudadas com a implantagdo dessas atividades, segundo a estrutura
organizacional adotada.

A questio central de pesquisa pode ser assim descrita:

“Como as empresas da indastria automotiva brasileira incorporaram as ati-
vidades de comércio eletronico as operagoes ja existentes, em termos de adapta-
¢des ou mudangas nas estruturas organizacionais em opera¢io?”

Esse tema justifica-se, pois existe na literatura um maior volume de conside-
ragdes sobre a ado¢do de comércio eletronico por parte de empresas tradicionais,
no que tange a aspectos externos a empresa: relacionamento com fornecedores,
clientes e parceiros, impactos na cadeia de suprimentos, com alguma énfase na
necessidade de alinhamento dessa ado¢3o com a estratégia corporativa.

Porém sio escassas as referéncias quanto a aspectos internos da organiza-
¢do, mais precisamente quanto a estruturagdo interna da empresa ou estrutura
organizacional utilizada para implanta¢do de comércio eletrénico.

O item 2.1 dessa revisdo bibliografica procurou destacar o impacto do uso da
Internet sobre os processos de negocio da empresa, e resultados obtidos com
seu uso.

O item 2.2 tratou de dar uma breve visdo sobre as diversas fases do comér-
cio eletronico, e finalmente o item 2.3 procurou descrever as possiveis estrutu-
ras organizacionais dedicadas a operagao de atividades de comércio eletrénico
segundo diversos autores.

Para Turban (2000), comércio eletrénico € a entrega de informacdes, pro-
dutos/servigos ou pagamentos por meio de linhas telefénicas, redes de compu-
tadores ou outros meios eletrénicos.

O que se pode observar é que desde sua desregulamentagao e liberacao para
uso como meio transmissor de dados no meio da década de 1990, varios autores
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(PATEL, 2000; TAPSCOTT, 2000; SLYWOTZKY, 2000; PLANT, 2000;
O’CONELL, 2000) entendem que a Internet mudou o modo de fazer negécios:
a natureza global da tecnologia de comércio eletrénico, baixo custo de entrada,
oportunidade de alcangar centenas de milhares de pessoas (projetada dentro de
dez anos), existéncia de padronizagio de protocolos, sua natureza interativa,
variedade de possibilidades e recursos e rapido crescimento das infra-estruturas
de suporte (especialmente a Web) resultam em muitos beneficios potenciais
para as organizagdes, individuos e sociedade.

O comércio eletrénico ativa uma rea¢do em cadeia ao longo do resto da
empresa: sistemas de precos, estoque, logistica, crédito e distribui¢do e demais
atividades na cadeia de abastecimento, orientando altos investimentos em apli-
cativos para a administracdo da cadeia de abastecimento, e-procurement (com-
pra de materiais pela Internet), administracdo de relacionamento com o cliente,
gestdo do conhecimento.

Quanto aos resultados obtidos pelo uso da Internet, Fine e Raff (2000) ana-
lisam as inovac¢des propiciadas pela Internet na Indastria automobilistica ameri-
cana, investigando como o acesso a Internet e a comunicagdo baseada na web
podem alterar as praticas e a produtividade na indiistria automotiva.

As oportunidades surgidas em desenvolvimento de produtos sao importan-
tes, pois esses desenvolvimentos sdo muito caros nessa indastria, em que mui-
tos projetos custam de 1 a 3 bilhdes de ddlares e estendem-se por dois a quatro
anos, consumindo milhdes de homens-hora de engenharia. Portanto, desenvol-
vimentos mais rapidos de novos produtos s3o vistos como fonte importante de
vantagem competitiva. Como esse processo é intensivo em informacio, é natu-
ralmente talhado para inovacdes baseadas em rede.

O uso de Internet nos desenvolvimentos de engenharia pode fazer declinar
os custos de comunicacio diretos e de oportunidade, uma vez que a comunica-
¢3o em rede permite que o e-mail tome lugar de encontros face-a-face ou telefo-
nemas entre os parceiros de desenvolvimento, sejam dentro da mesma empresa
ou entre empresas diferentes. Embora o nimero de pessoas envolvidas nas
tomadas de decisao seja grande, elas levam menos tempo coletivamente e nao
requerem mais reunides num mesmo espago fisico.

Quanto as oportunidades em procurement (envolvendo Compras) e forne-
cimento, Fine e Raff (2000) afirmam que os custos de transac¢do de compras
irdo cair ao se usar marketplaces conectados em rede, bem como servigos buro-
craticos serdo automatizados, tornando-se mais rapidos e eficientes.

Olhager e Rudberg (2003), em seu estudo exploratério em sete empresas suecas
sobre o impacto do comércio eletrénico na estratégia de manufatura da empresa,
citam que o comércio eletronico afeta duas categorias de decisdo, principalmente:
integracdo vertical e sistemas de controle — por meio de novas maneiras de comuni-
cacdo e trocas de informacdes entre compradores e vendedores. Melhorias nessas
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categorias de decisdo levam a ganhos potenciais na rapidez de entrega de produtos
para empresas que operam com o conceito de “entrega sob pedido” (buidl-to-order).

Ainda quanto aos resultados obtidos com o uso de comércio eletrénico por
uma empresa, Applegate (2001) cita que o comércio eletrénico é construido pela
combinac¢io de uma variedade de modelos de negdcio. Esses negocios sao entao
reunidos com outros por intermédio de redes multiplas de cadeia de valor para
criar a Web para a Web.

Ao incorporar multiplos modelos de negécio que geram diferentes fontes de
receita advindas da mesma infra-estrutura, uma rede de negécios pode mais efi-
cientemente utilizar recursos, atender as necessidades dos clientes por solugdes
integradas e gerar valor adicional do mesmo nivel de investimento.

Ainda quanto a questdo de resultados obtidos com o uso da Internet nos
processos de negdcio, Amit e Zott (2001) elaboraram um modelo para avaliar a
criacdo de valor em comércio eletrénico em que ha quatro condutores de valor:

o eficiéncia (reduzindo assimetria de informagbes entre vendedores e com-
pradores, por exemplo);

¢ complementariedade (quando um conjunto de fatores prove mais valor que
cada um individualmente);
retencdo (consumidores sdo motivados a comprar de novo); e

® inovagdo (valor quando se conectam partes que n3o podiam ser conectadas
antes da inovagao)

Segundo Kalakota e Robinson (2002:24), “o impacto do comércio eletroni-
co estd acontecendo em etapas. Na primeira etapa (1994-1997), o comércio ele-
tronico dizia respeito a presenga”, e as empresas procuravam fincar suas bandei-
ras na Internet apenas para marcar presenca, sem saber direito como poderia
obter algum tipo de retorno.

Os investimentos eram muito pequenos, porém o beneficio potencial tam-
bém. Ainda existia muita discussio a respeito da necessidade ou nio de se colo-
car um site na Internet, mesmo que institucional.

A segunda fase (1997-2000) tratou das transacdes — comprar e vender no
meio digital. O foco nessa fase estava no fluxo de pedidos e receita (KALAKOTA
e ROBINSON, 2002).

Nesta etapa, houve o chamado boom da Internet, com o surgimento de int-
meras empresas “ponto com”, também chamadas de empresas virtuais.

Nesta fase, houve o crescimento da bolha especulativa, com excessiva valo-
rizacdo das agdes dessas empresas de Internet e de tecnologia em geral, sem
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nenhum embasamento nos resultados financeiros do momento, mas apenas
com a expectativa de que houvesse um crescimento exponencial do fluxo de
caixa dessas empresas no futuro, quando “a Internet dominasse o mundo”.

O presidente do Federal Reserve (FED, banco central americano) na época,
Allan Greenspan, iniimeras vezes classificou que o mercado vivia uma “exube-
rancia irracional”, justamente devido as expectativas exacerbadas sobre a tal
“nova economia”.

Kalakota e Robinson (2002) colocam que, hoje, “o comércio eletronico esta
entrando na terceira fase (2000:24), com o foco em como a Internet pode influen-
ciar a lucratividade [...]”, chamando essa fase de negdcios eletrénicos, incluindo
todas as aplicages e os processos que permitem a uma empresa realizar uma tran-
sacao de negdcios. Complementam que os negdcios eletronicos nao tratam

apenas de transacdes de comércio eletronico ou de compras e vendas pela Inter-
net. E uma estratégia global de redefinicio dos antigos modelos de negécios,
com auxilio da tecnologia, para maximizar o valor do cliente e os lucros (KALA-
KOTA e ROBINSON, 2002:25).

Ha na literatura uma discussao quanto ao escopo dos negdcios na Internet:
seria mais preciso o uso do termo “negocios eletronicos” do que “comércio ele-
trénico”, devido a abrangéncia maior do primeiro termo em detrimento do
segundo?

Nesse trabalho, porém, optou-se em utilizar o termo “comércio eletrénico”
em seu espectro mais amplo, como sugere Albertin (2003) referindo-se a comér-
cio eletrénico como qualquer atividade de negocio realizada utilizando-se a
Internet como meio, seja para compra e venda de bens e servicos, seja para tare-
fas realizadas entre parceiros ou de cunho interno a empresa.

Segundo Krell e Gale (2005), problemas surgem ao se integrar atividades de
comércio eletrénico a negdcios existentes. Esses problemas referem-se a ade-
quar os novos processos requeridos aos processos existentes e a estrutura orga-
nizacional em operacio.

Os autores propdem um modelo para ultrapassar essas dificuldades de ade-
quagdo que consta dos seguintes passos: 1. determinar quais processos da empre-
sa podem ser transformados em processos de comércio eletrénico; 2. determinar
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as estratégias possiveis, a partir dos novos processos envolvendo a Internet; 3. es-
colher a estratégia para comércio eletrénico e a sua arquitetura; e 4. implanta¢do
das atividades de comércio eletronico.

Para esses autores, portanto, a estrutura organizacional para comércio ele-
trénico deve estar prevista a partir de uma estratégia que vislumbre a insercao
adequada das novas atividades aquelas ja em operagao.

Para Plant (2000), examinando a histéria das estratégias de comércio eletro-
nico, percebe-se que muitas organizag¢des tiveram 6timas estratégias conceituais
em comércio eletronico que falharam na sua execugio.

Segundo esse autor, em termos de estrutura organizacional, existem na
organizag¢do varios proprietarios de contetido, que sdo membros da organizagdo
e disponibilizam as informacdes no site da empresa ou tém sua funcio afetada
pelo site e seu uso (por exemplo, logistica, compras, servicos).

O autor sugere uma organizagdo web-centrada, na qual o chefe do comércio
eletronico tem uma rela¢do proxima e rapida com os outros grupos de comando:

Essa estrutura proposta pelo autor pode ser uma unidade funcional encarre-
gada da integra¢do e desenvolvimento de estratégias de Internet.

Ela pode ser um subgrupo de uma unidade tradicional como Marketing ou
pode ser uma funcio especialista criada especialmente para assuntos de comér-
cio eletronico (CE) e tecnologia.

Um primeiro problema que se estabelece ao se implantar uma estrutura de
comércio eletrénico (CE) é onde encontrar o CIO responsavel pelo CE e o CEO:
dentro ou fora da organizacio?

Segundo Plant (2000), os CIOs para CE n3o precisam ser técnicos.

Muitas vezes os esfor¢os para essa atividade necessitam muito mais de uma
pessoa criativa do que técnica.

Outra solugdo é terceirizar a atividade, mantendo um staff minimo na empre-
sa e nomeando grupos de CE na empresa contratada, conforme as necessidades.

Plant (2000) continua dizendo que o perfil das pessoas envolvidas nessa ati-
vidade deve conjugar aspectos técnicos e aspectos relativos a gestdo dos negécios
e que um dos condutores de sucesso de uma estratégia de Internet é a lideranca
demonstrada pelos niveis superiores da organizacao.

Segundo Weil e Vitale (2001), o time de pessoas envolvidas em comércio
eletrénico deve possuir os seguintes atributos:

® Pessoas que sabem entender o cliente e com entendimento das intengdes
estratégicas da empresa;

Pessoas com perfil técnico que trabalhem na empresa hd um bom tempo;
Pessoas com perfil pratico orientado para mercado;

Diretores seniores que tenham muito a ganhar; e

Pessoas orientadas a resultados e financas, como o chief financial officer (CFO).
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Plant (2000: 59).

Para Freeland e Stirton (2000) o desenho organizacional da nova estrutura
on-line dentro de uma empresa ja existente leva a questao de integracio: a nova
estrutura deve estar dentro ou fora da organizagao principal?

Segundo os autores, nio existe uma resposta tnica. Encontra-se uma larga
variedade de desenhos organizacionais possiveis, desde empresas independen-
tes totalmente separadas da empresa principal ou novas unidades de negécio
que se reportam a um CEO comum, até organizac¢des totalmente integradas
dentro das unidades de negocio existentes.

Qual estrutura faz sentido numa situagio especifica depende da estratégia de CE
da empresa e de qual modelo de negécio exatamente a empresa esta perseguindo.

Quanto a questdo de governanca, Freeland e Stirton (2000) sugerem a ado-
¢do de um pequeno centro de CE dentro da estrutura organizacional, dotado de
autoridade para tomadas de decis3o.

Ainda segundo esses autores, nas fases iniciais do CE muitas empresas pos-
sufam varias unidades de negécio ou areas funcionais exercendo atividades de
comércio eletrénico com relativamente pouca coordenacio.

A abordagem era deixar uma centena de iniciativas fluirem, para encorajar
experimentacdo, aprendizado e respostas rapidas aos desafios competitivos.



Porém, muitas empresas perceberam que essa descentralizacio, além de
levar ao desperdicio e duplicagdo, também poderia comprometer a efetividade
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dos esforcos de comércio eletronico.

Na pesquisa elaborada pelos autores com centenas de grandes empresas de
varios setores, eles descobriram uma tendéncia da criacdo de uma pequena, mas
poderosa, unidade central de coordenac¢io de comércio eletrénico que se reporta
direto ao CEO.

Esse centro da o contexto estratégico e gerencia o portfélio de iniciativas de
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comércio eletrénico, conforme o Organograma 2:

Geo
Global

Portfolio das
holdings

Divisdao A

| | produto/servico

Areas
funcionais

Divisdes
geograficas

Oper. web

Geo de
e-business

|:| Organizacdo existente

|:| Unidade de e-business

Os habilitadores de comércio eletrénico provém servicos compartilhados

Divisdo B
produto/servi¢o

Oper. web

Divisdo C
produto/servico

Oper. web

para a unidade de comércio eletrénico.

Esse trabalho optou pelo uso de estudo exploratdrio, que é recomendado por
Mattar (1996) para os casos em que ha pouco conhecimento acumulado e siste-

matizado sobre um tema.

Tl Corporate

Habilitadores
de e-business

Novos

empreendimentos
de e-business

Relacionamentos

externos
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A partir da revisao bibliografica executada para a presente pesquisa, consta-
tando a falta de estudos no assunto em questao (identifica¢do de tipos de estru-
turas organizacionais para implantag¢do de atividades de comércio eletrénico em
empresas que operavam no mundo fisico), conclui-se que a presente pesquisa
assume caracteristicas de estudo exploratério, tendo a finalidade de esclarecer
aspectos ainda nao muito explorados por outras pesquisas, uma vez que para se
caracterizar como estudo descritivo seria necessario pressupor-se muitos conhe-
cimentos anteriores ao problema a ser pesquisado.

Segundo Yin (1994) o estudo de caso é a estratégia preferida quando as
questdes sdo colocadas sob a forma de “Como” ou “Por que”, que é o caso pre-
sente, no qual se pergunta: “Por que foi utilizada determinada estrutura organi-
zacional para comércio eletrénico?”.

O desenvolvimento desta pesquisa exploratéria utilizou o método de estudo
de casos com a apresentagdo de trés casos, que foram estudados em profundida-
de por Zilber (2002).

A opciao pelo segmento da industria automobilistica, mais especificamente
pelas montadoras, deu-se em fungdo de algumas de suas caracteristicas:

E uma das maiores ind(strias na economia brasileira;

Segmento de alta competitividade;

Concorréncia acirrada entre empresas;

Segmento intensivo em tecnologia;

Segmento que investe em inovagdes tecnoldgicas tanto em sistemas de pro-

dugdo quanto em métodos de marketing;

® Parque industrial instalado ha mais de 50 anos no Brasil, o que denota sua
caracteristica de “tradicional” no que diz respeito a estar implantado no
meio fisico e nio ter nascido na Internet; e

®  Adogio de atividades de comércio eletronico por parte das montadoras estudadas.

Foram entrevistados gerentes e diretores de todas as empresas que tiveram
suas atividades afetadas pelas atividades de comércio eletronico: responsaveis
pelas areas de TI das empresas, das areas de Marketing, Compras, Vendas e
quando existia, da drea de comércio eletrénico assim definida.

Essas entrevistas basearam-se num roteiro semi-estruturado, delineado
com a finalidade de obter respostas a questao investigada.

O tempo médio de duragio das entrevistas foi de duas horas, resultando
num total de 40 horas de entrevistas.
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As informagdes coletadas foram comparadas ao que foi encontrado na lite-
ratura, de forma a embasar as andlises realizadas.

Foram investigadas as seguintes dimensdes durante as entrevistas:

® Tipo de estrutura organizacional dedicada a comércio eletronico encontrada; e
® Resultados obtidos pelo uso dessas estruturas de comércio eletrénico.

E importante ressaltar que os dados apresentados referem-se ao ano de 2002.
A partir das dimensdes analisadas, um esbo¢o de modelo de pesquisa pode
ser apresentado:

Tipo de estrutura organizacional
utilizada para as atividades
de comércio eletrénico/estrutura de
autoridade-responsabilidade

\ Resultados obtidos
Adocao de atividades pelas atividades de
de comércio eletrénico —>© comércio eletronico
por uma empresa que adotadas pela empresa
operava no mundo fisico

Elaborada pela autora (2005).

Esse modelo de pesquisa evidencia apenas os aspectos abordados nesse tra-
balho: alguns elementos importantes que afetam os resultados obtidos pelas
atividades de comércio eletrénico, como a relagdo entre a estratégia global da
empresa e o tipo de estrutura organizacional adotado, sio mencionados no tra-
balho, mas nao constituem seu foco, e nao sendo evidenciados nesse modelo.
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E importante ressaltar que tal modelo nio pretende estabelecer relacdes cau-
sais entre as variaveis, apenas pretende elucidar quais as varidveis estudadas no
presente trabalho.

Foi dentro do contexto descrito acima que se definiu a questdo de pesquisa
abordada nesse artigo:

“Como as empresas da indastria automotiva brasileira incorporaram as ati-
vidades de comércio eletronico as operacoes ja existentes, em termos de adapta-
¢Oes ou mudangas nas estruturas organizacionais em operagdo?”

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos a partir das entrevistas
realizadas.

Num primeiro momento (item 4.1), serdo apresentadas as estruturas orga-
nizacionais que foram utilizadas pelas empresas para a implantag¢do das ativida-
des de comércio eletronico.

Com isso, espera-se mostrar como o organograma original da empresa foi
afetado e modificado para abrigar as novas atividades.

O desenho da estrutura organizacional da empresa como um todo e a inser-
¢do das areas dedicadas a comércio eletronico também permitem visualizar o
nivel hierdrquico atribuido as pessoas envolvidas, podendo assim analisar-se a
importancia atribuida pela empresa a essas atividades, refletidas no grau de
autoridade e responsabilidade dos envolvidos na area.

Também serd apresentada a estrutura organizacional da area de comércio
eletrénico quando existir essa area formalmente estabelecida na empresa.

O item 4.2 tratara de apresentar alguns resultados obtidos com a adogao
dessas atividades.

A Tabela 1 apresenta a localizacdo das areas de comércio eletrénico dentro
do organograma das empresas estudadas.

A seguir serdo tecidos comentarios sobre cada uma das estruturas organiza-
cionais encontradas para implantar as atividades de comércio eletronico nas
empresas estudadas.

Também serdo apresentadas nesse item as estruturas dedicadas a comércio
eletrénico, bem como as estruturas de autoridade/responsabilidade ligadas a
area de comércio eletronico das empresas.

Como resultado das entrevistas realizadas, constatou-se que a Daimler-
Chrysler adotou atividades de comércio eletronico a partir de uma diretiva desig-
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nada pela matriz: foi alocado um diretor da matriz para implantar uma estrutu-
ra dedicada a comércio eletrénico.

Essa pessoa tinha status de diretor e se reportava diretamente ao presiden-
te. Abaixo dele havia um coordenador, um estagiario e uma secretaria. Ele for-
mou um grupo de comércio eletrénico por meio de uma estrutura matricial
composta por elementos da empresa de outras areas corporativas que estavam
envolvidas em atividades de comércio eletrénico em suas respectivas areas.

Esses elementos tinham status de supervisores e eram escolhidos a partir de
seu envolvimento com atividades relacionadas a Internet na empresa.

Eles mantinham encontros regulares com o diretor de comércio eletrénico,
que tinha como funcio sugerir e acolher projetos das diversas areas para alavan-
cé-los. Esse diretor n3o tinha autoridade sobre as pessoas do grupo, apenas fun-
cionava como um centralizador das idéias.

As pessoas nos retangulos indicando “supervisor” tinham atividades com-
partilhadas: executavam atividades da sua area operacional e eram responsaveis
pela interlocugdo com a area de comércio eletrénico.

Essa estrutura lembra aquela proposta por Freeland e Stirton (2001), mos-
trada no Organograma 2 deste trabalho, que quanto a questao de governanca
sugere a ado¢do de um pequeno centro de comércio eletrénico dentro da estru-
tura organizacional, dotado de autoridade para tomadas de decisao. Este tltimo
aspecto, porém, n3o foi encontrado na estrutura da Daimler, na qual o coordena-
dor detinha a responsabilidade pelos projetos, porém nio possuia autoridade
para implanta¢3o dos mesmos, sendo esta tltima atribuida aos diretores de area.

Um dos problemas encontrados foi a dificuldade de sensibiliza¢3o da alta
diretoria das diversas areas para a implantac¢do dessas atividades, uma vez que
esses gestores nio vislumbravam na época uma melhoria de resultados para
suas areas com a implantac¢do de tais atividades.

Essa estrutura foi desmontada apés dois anos, e as atividades de comércio
eletronico passaram a ser responsabilidade da area de TI da empresa.

Ja a Ford Brasil investiu numa profusdo de atividades de comércio eletr6ni-
co, envolvendo pessoas de todas as areas da empresa, de varios niveis hierarqui-
cos, normalmente abaixo de supervisao, resultando num grande nimero de ati-
vidades geradas.

Essa estratégia refletiu-se na estrutura organizacional adotada, que mostra
as areas de comércio eletrénico “espalhadas” pela empresa: cada area da empre-
sa que quisesse adotar atividades de comércio eletronico tinha autonomia para
tal e um supervisor designado para desenvolver essa atividade. Foi o que aconte-
ceu com a area de compras, com a area de vendas, que desenvolveu o portal
“meu Ford” para manter relacionamento com cliente, dentre outros.

Na Ford Brasil, portanto, ndo foi criada uma estrutura dedicada a comércio
eletronico: em cada area, era designada uma pessoa que cuidava dos projetos



© 0S IMPACTOS DA ADOCAO DE ATIVIDADES DE COMERCIO ELETRONICO ©

SILVIA NOVAES ZILBER

LOCALIZACAO DAS AREAS DE COMERCIO ELETRONICO

DENTRO DO ORGANOGRAMA DA EMPRESA

Daimler-Chrysler
Brasil

Presidente Brasil

Ger. Administrativa
B
Ger. E-b
Estratégia empresarial

‘ Dir. Logistica ‘

Dir. RH | | Supervisor |_

‘ Dir. TI ‘ ‘ Dir. Desenv./Engenharia ‘ ‘ Dir. Vendas

Dir. Compras

Supervisor |

Supervisor

[supeneor |

Caixa sombreada: grupo de e-business da filial da montadora A

Presidente Montadora B — Brasil

Ford I [
Brasil Dir. Mkt Dir. TI

| (unificada) "

I
[ I | I ]
Ger. Exec. Mkt. Ger. Exec. Servico (ot
| Ger. Vendas | B | 20 Cliente Ger. Exec. Mkt Logistica
Supervisor vendas| . Ger. Engenharia | |Supervisor publicidade e Logistica
pela internet Ger. E-business de Servicos e-business (1 analista e-b)
SUP:"ES“ ‘ Internet ‘ | CRM |
Suporte de agéncia
de publicidade
B2C - site de
Caixas brancas: dreas de e-business relacionamento
Presidente do Brasil

M [ [ [ \
Brasil ) X Dir. ISS. Ie

Dir. Mark. Dir. Vendas sist. Inf. E servicos ompras

‘ ‘ ‘ Normas e procedimentos
| Ger. produto | | Ger. produto | ‘ Ger. E-commerce ‘

Order to delivery
Ger. Tl dedicado a B2C

Estrutura de e-business:

- Caixas brancas: estrutura de negocios

- Caixas laranjas: diretoria e geréncia de Tl
(infraestrutura tecnolégica)

Fonte: Elaborada pela autora.
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relacionados a comércio eletronico, resultando numa estrutura que nao diferia
muito da existente antes da adog¢do de tais atividades.

A GM foi a empresa estudada que apresentou a relagdo mais clara entre as ini-
ciativas de e-business e a estratégia da empresa: a iniciativa B2C empreendida, de
venda direta do novo modelo de carro popular, o Celta, pela Internet, deveria fazer
com que aumentassem as vendas desse automovel, seguindo o objetivo estratégi-
co global da empresa de aumento da fatia de mercado de carros populares.

Isso fez bastante diferenca, refletindo-se na estrutura organizacional arran-
jada: essa montadora criou especialmente para o projeto uma area de diretoria
de TI totalmente dedicada as atividades do projeto de implantagio de vendas
diretas do Celta pela Internet.

Isso garantia uma infra-estrutura de TI adequada. No lado do negécio, cria-
ram uma estrutura de comércio eletronico totalmente dedicada a essas ativida-
des de implantag¢do, de modo a garantir as funcionalidades necessarias atenden-
do as exigéncias dos clientes, dealers e fabrica.

A nova area dedicada a comércio eletronico encontrava-se abaixo da direto-
ria de Marketing da GM.

Utilizaram uma estrutura matricial com elementos das areas de TI e de
negocios para cada funcionalidade do sistema.

Recursos da matriz foram envolvidos, numa estrutura que além de aportar
capital da matriz congregava especialistas de 1a.

O envolvimento da alta diretoria foi total, uma vez que o idealizador do pro-
jeto era o diretor de Marketing da filial brasileira.

O resultado foi um projeto bem-sucedido financeiramente e mercadologica-
mente, superando as expectativas.

Cabe ressaltar que a GM foi a pioneira na criagdo de um site dedicado a ven-
das de carros diretamente pela Internet; apds essa inovagao, varias montadoras
imitaram essa iniciativa, inclusive a Ford, com o lancamento do Fiesta com ven-
das diretas pela Internet. Porém, a estratégia para a venda direta do Fiesta pela
Internet n3o pressupds a criagdo de uma area dedicada exclusivamente a comér-
cio eletrénico, como ocorreu na GM: na Ford criou-se uma equipe de projeto,
que durou oito meses, e quando a estrutura para venda direta comegou a operar,
passou a fazer parte da area funcional de Vendas da Ford.

O lancamento das vendas do Fiesta diretamente pela Internet reflete a extre-
ma competicdo que caracteriza o segmento automotivo: a ado¢o de comércio
eletrénico do tipo BzC pela Ford pode ser entendida como uma estratégia res-
ponsiva a inovagao gerada pela GM — vendas diretas de carro pela Internet,
caracterizando-se como uma estratégia de seguidor, segundo Porter (1990).
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ESTRUTURA DE AUTORIDADE/RESPONSABILIDADE
DA AREA DE COMERCIO ELETRONICO

Na Ford, as areas de comércio eletrénico tinham o status de supervisdo,
geralmente subordinadas as areas funcionais.

Pode-se citar como exemplo a area de Vendas, que adotou algumas ativida-
des de comércio eletrénico, como a implanta¢io de portal corporativo para ven-
das e vendas diretas do modelo de carro Fiesta, ficando essas areas subordinadas
ao gerente geral de vendas, conforme ilustra o Organograma 3 (caixa branca é a
area responsavel pela drea de comércio eletrénico):

ORGANOGRAMA

EXEMPLO DE AREA DE COMERCIO ELETRONICO INSERIDA
NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA FORD BRASIL -
VENDAS PELA INTERNET (VENDAS DIRETAS)

( Presidente Brasil )

[
( Outras diretorias ) ( Dir. Vendas )
I

[ I I |
(Ger. Pecas e Servigos) (Ger. Desenv. Novos Neg()cios) (Ger. Geral VendaQ (Ger. Geral Mkt)

Ger. Vendas Regional)

Staff )

Vendas diretas )

Fonte: Elaborada pela autora.

O mecanismo era o seguinte: o gerente da area identificava supervisores
que tinham interesse por Internet e pedia sugestoes de projetos; os supervisores
ofereciam os projetos, que eram avaliados por essa geréncia que escolhia aque-
les que pareciam gerar melhores resultados. Os projetos aprovados eram enca-
minhados para o grupo de T1I, dedicado as atividades de comércio eletronico, que
entdo cuidava de sua implementagao.

N3o havia, portanto, uma ordem centralizadora ou um objetivo comum que
norteasse a ado¢do das atividades de comércio eletrénico.
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Assim, percebe-se que a Ford optou por uma estrutura organizacional des-
centralizada, que segundo Freeland e Stirton (2000) é adequada as fases iniciais
do comércio eletronico, quando as empresas possuiam varias unidades de neg6-
cio ou areas funcionais exercendo atividades de comércio eletronico com relati-
vamente pouca coordenagio.

A abordagem era deixar uma centena de iniciativas fluirem, para encorajar
experimentacao, aprendizado e respostas rapidas aos desafios competitivos.

Um dos problemas sentidos pela Ford com essa abordagem foi a duplica¢do de
atividades e esforgos, causando certo “desperdicio”. A Ford tentou contornar esse pro-
blema com a criacio de uma “estrutura de governanga” pela area de Marketing, que
adotou alguns critérios para selecionar os projetos das areas a serem implantados.

Essa estrutura, porém, nao tinha a autoridade de um grupo de comércio
eletronico, apenas serviu para priorizar a alocagdo de recursos para os proje-
tos sugeridos.

Ja a GM optou por uma estrutura web centrada, como sugerida por Plant
(2000), que garantia certo grau de coordenagdo da area de comércio eletronico
sobre essas atividades, sendo o coordenador dessa area o responsavel por fazer o
contato com os diversos provedores de contetido do site de vendas do Celta com
a area de negocios e area de TI.

( Presidente GM Brasil )

( Diretor de Mkt. e Vendas )

( Diretor de e-business e Suporte a Vendas )

L Gerente de e-business )

( Coordenador Back office ) ( Coordenador site ) ( Coordenador web )

Elaborado pela autora.
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E interessante observar que na GM a 4rea de comércio eletronico obteve sta-
tus de geréncia, respondendo diretamente a diretoria de Marketing, que foi
quem concebeu a idéia das vendas diretas pela Internet, resultando numa estru-
tura voltada para comércio eletrénico web-centrada, como a sugerida por Plant
(2000), com os provedores de contetido sendo acionados pela geréncia de
comeércio eletrénico.

E importante ressaltar que essa 4rea centralizada de comércio eletrénico
ocorreu apenas para as atividades B2C da GM; nas atividades B2B (como Com-
pras, procurement, relacionamento com fornecedor) n3o ocorreu o desenvolvi-
mento de uma estrutura dedicada a comércio eletrénico e conseqiientemente as
atividades relacionadas a B2B n3o tiveram o impulso e destaque obtido pelas ati-
vidades B2C da empresa.

A estrutura organizacional da GM dedicada a comércio eletronico, no seg-
mento B2C era a seguinte:

Na Daimler-Chrysler foi criada uma estrutura matricial dedicada a comércio
eletrénico, conforme o Organograma 5.

w - -
i Bo.ard Marcas A Marcas B || E-estratégia
i Regional
i s2c|828] T s2c]828] Tel s2c] 628 T
o T T
A H 2
8 H
2 :
Quatro = E-Business
pessoas o i
dedicadas g Diretor AL
tempo = *
integral para: ,8
. Coorden; % * ; * -
* Integragao _§ B2C B2B/1B Telematica
* Sinergia s Coordenador Coordenador Coordenador
o
2 { ! !
Grupos S Conexao Conexao Conexao veiculo
;‘;Tg‘:;fms 'S [|consumidor/Canal de|| Negécios/Covisint Portal
das areas z vendas digitais e-Procurement Integracdo TI
operacionais || § CRM Mercado de Dealers
responsaveis || B Dealers Integracdo TI
por implem. g o
S Integracdo de Tl

Elaborado pela autora.
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O Organograma 5 pressupde uma estrutura matricial, com uma diretoria de co-
mércio eletrénico e coordenadores distintos para as atividades B2C, B2B e telematica.

Essas coordenac¢des ndo chegaram a se concretizar, porém: na pratica, o
diretor de comércio eletrénico fazia esses diversos papéis e essa estrutura foi
desfeita sem chegar a operar dessa forma.

Em grande parte, essa n3o concretizacio da estrutura deveu-se ao fato de as
diversas diretorias da empresa nio vislumbrarem ganhos com a realiza¢do de
tal estrutura.

Funcdes do diretor de comércio eletrénico na Daimler-Chrysler:

® trazer a metodologia desenvolvida pela matriz para a implantacio de proje-
tos de comércio eletrdnico;

® coordenar necessidades e desenvolver projetos;

® levar necessidades para matriz (sinergia das idéias); e

® negociar recursos com a matriz.

Nio existia uma estrutura de comando da area de comércio eletrénico sobre
as outras areas da empresa: o diretor dessa area apenas sugeria projetos e acoes
nessa area, nao tendo autoridade sobre o grupo multidisciplinar de comércio ele-
tronico quanto ao aspecto de tomada de decisdo, que cabia ao diretor de cada area.

A seguir sio apresentados alguns resultados obtidos com a implanta¢3o de
atividades de comércio eletrénico, utilizando as estruturas organizacionais men-
cionadas no item 4.1.

A Daimler-Chrysler ressaltou como principal resultado a economia de custo
obtida com o uso de leildes reversos para compras de materiais indiretos e de
alguns componentes de menor valor agregado.

A Ford, utilizando uma estrutura organizacional descentralizada para
comeércio eletronico, permitiu a gera¢do de uma quantidade grande de iniciati-
vas em todas as areas da empresa.

Foram gerados cerca de 150 projetos de comércio eletrénico no ano de 200o0.

Um dos problemas identificados pelos entrevistados na Ford foi o fato de
nio terem sido criadas métricas adequadas que pudessem mensurar os resulta-
dos obtidos com a operagio dos projetos implantados.

Ja na GM, a area que mais implantou atividades de comércio eletrénico foi
a area ligada a diretoria de Marketing, abaixo da qual foi criada a estrutura para
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Bz2C, gerando o site de vendas diretas do Celta pela Internet e outras atividades
associadas a essa.

O langamento do site de vendas da GM, centrado na venda do Celta num
primeiro momento, alcancou grande sucesso e foi inovador, pois permitia a ope-
ragdo de todas as etapas relacionadas a venda, desde a configura¢do do carro até
seu pagamento pela Internet, o que diferenciava esse site daquele oferecido pela
matriz nos Estados Unidos, em que a etapa de venda prosseguia apenas até a
fase de configuracao do carro.

As areas de B2B da GM geraram algumas iniciativas de leildo eletrénico,
que, porém, nio se multiplicaram, sendo essas atividades descentralizadas e
sem o status de geréncia.

Montadora Componentes do comércio Ferramentas de Alguns resultados
comércio eletrénico de comércio
segundo o tipo de eletronico

relacionamento

Daimler- - B2B - leildes - economia de até 50% nos leiles
Chrysler - projeto de uso de foram realizados cerca de 20 leildes
Brasil catalogos desde a criacao do modelo
de e-business
- B2C - relacionamento com dealer - 100 mil paginas vistas (dealer)
- site institucional ligacao dealer com empresa
- call center (extranet)-20 mil acessos/més
- B2V - Telematica - seguranca de caminhdes,
rastreamento de cargas
- B2E - portal do funcionario - Intranet com informacoes e servicos
Ford Brasil - B2B - catdlogos - economia de custo na compra de
- cotagoes materiais por leildes
- leiloes - economia de papel nas transacoes
- relacionamento com - economia de tempo pelos
dealers compradores
- B2C - venda direta - receitas acima do esperado
- site institucional ¢/ venda dir.
- site dealer - melhoria do relacionamento

com dealer: treinamentos,

avaliacoes, informacoes
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Montadora Componentes do comércio Ferramentas de Alguns resultados
comércio eletrénico de comércio
segundo o tipo de eletrénico

relacionamento

Ford Brasil - B2E - intranet para informacdes - melhoria da comunicagéo dentro
e servicos da empresa
GM - B2B - Exchange propria - site de relacionamento com
Brasil - Covisint (ambas fornecedor desenvolvido pela matriz.

plataformas desenvolvidas ~ Usuério de algumas ferramentas.

fora Brasil) - 3 leildes usando Covisint
em 2002 (pouco usado ainda)

- B2C - venda direta - sucesso de implantagao do modelo
(solugéo totalmente de vendas diretas pela Internet de
criada no Brasil -12 carro popular. Ultrapassou
no mundo) expectativa de vendas e de

repercussao, que foi mundial.
Pioneira nessa iniciativa
mundialmente

Elaborada pela autora.

A seguir sao mostradas algumas das atividades geradas pela implantagdo de
comércio eletrénico nas empresas:

Alguns comentarios sobre a tabela 2: os principais resultados obtidos pelas
atividades de comércio eletronico na Daimler referem-se as economias de custo
obtidas a partir da execugdo de leildes reversos.

Na Ford foram geradas muitas atividades de comércio eletronico, porém a
maior dificuldade foi a mensuracio dos resultados obtidos por essas atividades
pela falta de métricas adequadas.

A GM obteve excelentes resultados com a venda direta do Celta pela Inter-
net, a partir da execu¢do de uma estrutura totalmente voltada para esse fim, na
qual a existéncia de métricas adequadas para mensurac¢do permitiu a medicao
dos resultados alcangados, resultados esses que superaram as expectativas dos
realizadores desse projeto.
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A partir dos dados e anilises apresentados, a primeira grande conclusdo
desse trabalho diz respeito ao tipo de estrutura organizacional utilizado pelas
montadoras para a ado¢3o de atividades de comércio eletrénico: a Ford optou por
uma estrutura descentralizada, em que as areas funcionais eram as responsaveis
por desenvolver projetos utilizando a Internet, gerando uma grande quantidade
de projetos nessa area que, porém, nio tinham a defini¢cdo de métricas claras
para avaliacdo de seus resultados.

A GM utilizou uma estrutura de comércio eletrénico web-centrada, como
sugerida por Plant (2000), em que os provedores de contetido de diversas areas
enviavam suas informacoes para a area de comércio eletrénico, que entao gera-
va as atividades necessarias aos objetivos estratégicos das areas.

Ja a Daimler-Chrysler optou por uma estrutura matricial com uma
pequena coordenagdo das atividades de comércio eletronico por um diretor
trazido da matriz para esse fim, que detinha a responsabilidade de sensibili-
zac¢do das areas para comércio eletronico, porém nio tinha autoridade para
decidir sobre a implantacio dos projetos, autoridade essa que ficava a cargo
dos diretores de area.

Observando os resultados obtidos pelas trés estruturas, conclui-se quanto ao
tipo de estrutura organizacional utilizada que:

® A estrutura descentralizada propicia a geracdo de uma grande quantidade
de iniciativas, porém sem um foco condutor, e vai de encontro ao propos-
to por Freeland e Stirton (2000) quando sugerem esse tipo de estrutura
para um primeiro momento de implantacio de atividades de comércio
eletrénico, sendo uma fase de experimentacdo e geracdo de idéias. Um
dos problemas apontados por esses autores foi realmente sentido pela
Ford, qual seja, a duplicacdo de esforcos e recursos, dado que nio havia
uma estrutura centralizada para coordenar e priorizar as iniciativas num
primeiro momento.
A estratégia de geragdo de grande quantidade de projetos num primeiro
momento é recomendada por Kanter (2001) em seu estudo: a empresa deve
gerar uma grande quantidade de iniciativas de comércio eletrénico sem
grande direcionamento, para num segundo momento escolher aquelas que
parecem mais adequadas. Parece, porém, que a Ford nio priorizou certo
numero de atividades mais bem-sucedidas pela falta de instrumentos de
mensurag¢io de resultados e métricas que pudessem contabilizar o sucesso
das atividades implantadas.



REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Ano 6, n.3, p. 41-71

A utiliza¢do de uma estrutura matricial (Daimler-Chrysler) teve como
principio a alocag¢do de tempo parcial por parte de seus integrantes a pro-
jetos de comércio eletrénico, de modo a nao prejudicar as demais ativida-
des rotineiras da empresa. Essa estrutura mostrou-se inadequada, porém,
pela falta de comprometimento da alta direcao, que nao vislumbrou resul-
tados imediatos com o uso da Internet nos negécios e com a falta de auto-
ridade para tomada de decis3o por parte do coordenador dessa estrutura,
que teve apenas um papel de sensibilizador quanto ao uso da Internet
para efetuar negocios.

A utiliza¢3o de uma estrutura web-centrada, ou seja, com uma coordenagio
central da area de comércio eletronico na area de negbcios e ndo s6 na area
de TI (caso da GM) mostrou ter trazido melhores resultados financeiros:
essa centralizagdo permitiu uma coordenacio das areas de negdcio (estraté-
gia e marketing) com o devido apoio de TI, levando da sucesso das ativida-
des B2C dessa empresa. Essa estrutura vai ao encontro da proposta de Plant
(2000) e Freeland e Stirton (2000), que sugerem uma pequena coordena-
¢do das atividades de comércio eletronico que suporte o relacionamento des-
sas atividades com os demais provedores de contetido das areas funcionais
da empresa.

Quanto a estrutura de autoridade/responsabilidade da area responsavel

pelas atividades de comércio eletrénico, concluiu-se que:

O fato de a responsabilidade da gera¢do de projetos de comércio eletrénico
estar alocada no mesmo grau hierdrquico de supervisores indicou uma certa
falta de comprometimento da alta dire¢do, o que prejudicou o encaminha-
mento das atividades de CE para a segunda fase de negécios eletrénicos, ndo
mais de experimentac¢do, mas sim de geragdo de lucros (caso Ford).

A falta de comprometimento da alta dire¢ao implicou na extin¢ao do grupo
de comércio eletronico (caso Daimler), mostrando que a implanta¢io de ati-
vidades de comércio eletrénico deve nascer da necessidade identificada
pelas areas e apoiadas pela alta dire¢ao das mesmas. Nao basta haver um
“sensibilizador” quanto a essas atividades, é necessario que fique claro para
a alta dire¢do da empresa as vantagens da implanta¢3o dessas atividades.
Quando a idéia das atividades de comércio eletrénico parte da alta direc¢ao —
caso da GM, em que a idéia de venda do Celta pela Internet partiu do dire-
tor de marketing da empresa, visando ao atendimento de um objetivo estra-
tégico — os resultados superaram as expectativas.
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Dificuldades na implanta¢do de atividades de comércio eletrénico:

® Alta direcio corporativa ndo se envolveu diretamente nas atividades de pla-
nejamento dos projetos, esperando por resultados, ndo parecendo muito
convencidos de seu retorno (casos Ford e Daimler).

® Falta de estrutura minima de centraliza¢do para coordenacio das atividades
de comércio eletronico pode levar a duplicagdes e falta de monitoramento
dos resultados (casos Ford, Daimler e drea de B2B da GM), além de falta de
alinhamento com objetivos estratégicos da empresa.

e Dificuldade na criacio e aplicagdo de métricas que possam avaliar desempe-
nho/resultados das atividades de comércio eletrénico.

® No caso da GM, centralizar todas as atividades de comércio eletrénico sob a
mesma coordena¢io mostrou-se um desafio: as atividades de B2B e ativida-
des de pos-venda nio utilizam a mesma estrutura centralizada das ativida-
des BzCe conseqilentemente os resultados obtidos por essas atividades ndo
foram tao bem-sucedidos quanto as vendas pela Internet.

e Dificuldade de manutengdo da vantagem competitiva obtida com o uso da
Internet para fazer venda direta aos consumidores finais: os concorrentes
também lancaram seus sites de vendas diretas; a GM n3o é mais a Gnica
detentora dessa inovacio.

A GM foi a empresa estudada que apresentou a relagdo mais clara entre as
iniciativas de comércio eletrénico e a estratégia da empresa: a iniciativa B2C
empreendida, de venda direta do modelo Celta pela Internet, deveria fazer com
que aumentassem as vendas desse carro popular, seguindo o objetivo estratégi-
co de aumento da fatia de mercado de carros populares.

Isso fez bastante diferenca, refletindo-se na estrutura organizacional arran-
jada: essa montadora criou especialmente para o projeto — e que continua em
funcionamento — uma area de diretoria de TI totalmente dedicada as atividades
do projeto de implanta¢do de vendas diretas do Celta pela Internet.

Isso garantia uma infra-estrutura de TI adequada. No lado do negécio, cria-
ram uma estrutura de comércio eletronico totalmente dedicada a essas ativida-
des de implantag¢do, de modo a garantir as funcionalidades necessarias atenden-
do as exigéncias dos clientes, dealers e fabrica.

Utilizaram uma estrutura matricial com elementos das dreas de TI e de
negécios para cada funcionalidade do sistema.

Recursos da matriz foram envolvidos numa estrutura que, além de aportar
capital da matriz, congregava especialistas de 1a.

O envolvimento da alta diretoria foi total, uma vez que o idealizador do pro-
jeto era o diretor de marketing da filial brasileira.
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O resultado foi um projeto bem-sucedido financeiramente e mercadologica-
mente, superando as expectativas.

Varios autores (LIENTZ, 2001; TAPSCOTT, 1998; PLANT, 2000;
ROBERT e RACINE, 2001; KALAKOTA, 1999; TURBAN, 2000) ressaltam a
importancia da integracdo entre os objetivos da empresa e sua estratégia global
com o desenho de comércio eletrénico a ser adotado pela empresa: para o
sucesso desse empreendimento os investimentos em infra-estrutura tecnologi-
ca para implementar o comércio eletrénico devem estar alinhados com os pla-
nos da organiza¢io, com as suas estratégias e taticas, sendo que devem estar
claros para a organizag¢do todos os requerimentos necessarios para a consecu-
¢3o daqueles objetivos.

Como conclusées finais do estudo, alguns fatores criticos para o sucesso da
implantacao de comércio eletrénico em empresas que operavam no mundo fisi-
co podem ser apontados:

® Coordenagdo dos projetos de implantac¢do da atividade de comércio eletroni-
co conjunta entre area de T1I e drea de negécios, lado a lado, dando a impor-
tdncia necessaria a infra-estrutura de TI.

® Comprometimento da alta direc¢do, fornecendo os recursos necessarios,
tanto de ordem financeira, quanto tecnolégica e humana.

e Alinhamento estratégico entre atividades de comércio eletronico e estratégia
global.

e Utilizac3o de estrutura organizacional adequada, tanto na fase de concepgio
quanto na de implantagdo do projeto-estrutura matricial, com coordenagao
central das atividades de comércio eletrénico por um responsavel por TI e
outro pela area de negécios.

® Estrutura de responsabilidade/autoridade adequada: a estrutura organiza-
cional reflete a relevancia dada as atividades de comércio eletrénico — se a
empresa julga realmente necessario que determinado projeto de comércio
eletrénico seja bem-sucedido para melhor aproveitamento pelas areas, é
necessario deixar isso claro por meio da estrutura de responsabilida-
de/autoridade.

® Existéncia de 6tima comunicag¢do entre a area responsavel por comércio ele-
tronico e os provedores de contetido, permitindo atualizacio de informacoes
e prospecgdo de novas oportunidades. Essa comunicacio é facilitada quando
se utiliza uma estrutura organizacional centralizada com pelo menos uma
minima coordenagido das atividades de comércio eletrénico.

® Para o caso de vendas de carro diretamente ao consumidor utilizando-se a
Internet, as duas empresas estudadas que realizavam tal operagdo (GM e
Ford) contaram com a vantagem competitiva de possuirem planta com con-
ceito da fabrica de consdrcio modular e producio flexivel, que permite alte-
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ra¢des na linha de produgdo, permitindo ao cliente configurar o carro pela
Internet de acordo com suas necessidades (planta da Ford em Camagari,
Bahia e da GM no Rio Grande do Sul).

e Uso da Internet como meio facilitador do transito de informagdes entre
fabricante, cliente e revendedor (para entrega do carro) trazendo vantagens
competitivas (casos da Ford e GM).

® Alto grau de retencdo, ao possibilitar ao cliente personalizar detalhes de seu
carro, ao configura-lo pela Internet, além de inovacdo ao conectar direta-
mente o cliente ao fabricante, tendo essa eficiéncia refletido-se nas vendas
obtidas imediatamente ap6s o lancamento das vendas do Celta pela Inter-
net. O resultado financeiro obtido foi t3o surpreendente que motivou a exis-
téncia de “seguidores”, conforme conceito desenvolvido por Porter (2001)
como, por exemplo, a Ford, que implantou o projeto de vendas do modelo
de carro popular Fiesta diretamente pela Internet.

® Conlflitos de canal evitados, com o envolvimento dos dealers no processo de
configuracio, test drive e entrega dos carros aos clientes, além de pagamen-
to de taxa aos dealers por cada entrega realizada.

® (Citando Amit e Zott (2001): a GM, ao lancar a venda do Celta pela Internet,
foi eficiente ao usar a Internet como modo de facilitar a transmissdo de
informagoes entre fabricantes, consumidores e dealers; obteve um alto grau
de retencdo, dado que os consumidores podiam customizar detalhes de seus
carros, configurando-os pela Internet; além de haver inovado ao ter seus
consumidores conectados diretamente ao fabricante.

® Timmers (1998) define uma opera¢io inovadora na Internet quando a
mesma permite acdes que seriam impossiveis sem sua utiliza¢do: se nido
fosse pela Internet, seria praticamente impossivel para uma montadora ven-
der diretamente para seus clientes finais.

Como observacdo final, viu-se que o sistema de avaliagao de impactos do
comércio eletronico sobre os resultados das empresas ainda é embrionario, e a
ndo ser em pontos bem especificos como, por exemplo, a economia proporcio-
nada pela compra pela Internet, os retornos ainda sdo muito dificeis de medir,
principalmente no que tange ao valor percebido pelo cliente e aos retornos que
uma atuagio em comeércio eletrénico pode trazer para a empresa.
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