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Abstract: 

In this paper, strategic alignment between business and  Information Technology (IT) is discussed , focusing e-commerce in retail stores in Brazil. In this discussion, the impacts of IT on the strategic role of the company are analyzed. It was also discussed strategic positioning in order to gain competitive advantage.  In this context,  some companies created one new independent company in order to compete in the Internet, while another companies kept both traditional and Internet together in the main company.  The research was developed through a comparative study in Brazilian retail stores that adopted different strategies, based on secondary data.
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1) Objetivo do artigo
O objetivo desse artigo é discutir o alinhamento estratégico do negócio da empresa com a tecnologia da Informação (TI), focando as operações de comércio eletrônico de lojas de departamento no varejo brasileiro.  Nesta discussão, foi avaliado o impacto da TI no papel estratégico da empresa  e como a empresa deve-se posicionar no comércio eletrônico de forma a criar uma vantagem competitiva. Nesse contexto, algumas empresas criaram uma nova empresa separada e independente para atuar na Internet e outras entrelaçaram suas atividades na rede com as atividades da empresa mãe.


2) Metodologia
A metodologia adotada para a elaboração desse artigo é a uma análise de dados secundários e as fontes de informações são entrevistas semi-estruturadas nas empresas estudadas, relatórios da CVM, além de dados secundários (Yin, 1991). As empresas foram selecionadas com base em diferentes abordagens para atuar no comércio eletrônico (pure players ou click & mortar). Os resultados preliminares deste estudo caminham no sentido de um maior entendimento de como as empresas do varejo brasileiro estão alinhando a estratégia de negócio da empresa com a estratégia de comércio eletrônico e esse artigo sugeri uma classificação de tipos de estratégias de posicionamento no e-commerce.

3) Introdução
A discussão sobre o alinhamento entre a estratégia do negócio da empresa com a estratégia de comércio eletrônico (Henderson & Venkatraman, 1993) tem se constituído em uma discussão relevante para uma parcela significativa das empresas tradicionais do varejo, as chamadas brick & mortar. 

Segundo Laurindo et allii (2001), houve uma evolução do papel da tecnologia da informação dentro da organização. TI deixou de ter uma orientação tradicional de suporte administrativo para assumir um papel crescentemente estratégico.

Para buscar o entendimento de qual é o papel estratégico da TI no contexto do comércio eletrônico nas lojas de varejo brasileiras, este trabalho irá fazer uma discussão sumaria a respeito da tecnologia da Informação e a cadeia de valor.

Para Porter & Millar (1985), a Tecnologia da Informação participa da cadeia de valor, transformando a forma como as atividades de valor são executadas e a natureza das ligações entre elas. Esta também afeta o escopo competitivo e reformulando a maneira de como os produtos atendem às necessidades do comprador.

Assim, segundo Porter & Millar, a cadeia de valor de uma empresa é um sistema de atividades interdependentes que são conectadas por ligações. Os autores concluem que a cadeia de valor de uma empresa em um determinado setor está embutida em uma corrente mais ampla de atividades, o que faz os mesmos criarem a figura 1, apresentada abaixo
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Figura 1 - Sistema de Valor

Fonte: Porter & Millar (1985)

De acordo com Porter & Millar, a tecnologia da informação além de mudar a maneira como as atividades individuais são executadas, através de novos fluxos de informação, também aumenta a capacidade da empresa de explorar interligações entre as atividades internas e externas da empresa.

Para os autores, a fim de criar vantagem competitiva na era da informação a empresa deve:

1. avaliar a intensidade das informações;

2. determinar o papel da tecnologia da informação na estrutura do setor;

3. identificar e classificar as formas das quais a tecnologia da informação pode criar vantagem competitiva;

4. investigar como a tecnologia da informação poderá gerar novos negócios;

5. desenvolver um plano para tirar vantagem da tecnologia da informação.

4) Posicionamento estratégico e a Internet
A estratégia de como adotar as novas tecnologias para ganhar vantagem competitiva tem se tornado o principal fator de sucesso no comércio eletrônico para consumidores. Para Porter (2001), há duas formas de conquistar vantagem competitiva:

1. Eficiência operacional

2. Posicionamento estratégico

Entretanto, para o autor, a Internet é uma tecnologia tão difundida que todos os competidores tendem a ganhar eficiência usando a rede. Portanto, a Internet não gerará vantagem competitiva através de eficiência operacional. Por outro lado, a Internet permite o desenvolvimento de aplicações que podem se estendidas a toda a cadeia de valor, integrando suas atividades. Assim, a Internet pode gerar vantagem competitiva através do posicionamento estratégico.

Contrapondo-se a visão de Porter, Tapscott (2001) discorda de Porter ao afirmar que este autor somente acredita em modelos tradicionais de negócios e que não acredita que existem novos modelos de negócios baseados na Nova economia. Na visão de Tapscott, um dos problemas da concepção de Porter é ver as operações de Internet separada das demais operações do negócio.

Tapscott (2001) sumariza que um negócio na rede, ou “business Web” como ele define, compreende qualquer fornecedor, distribuidor, provedor de serviço, provedor de infra-estrutura e cliente que utiliza a Internet para comunicar ou transacionar negócios.

Segundo Tapscott dentro de um modelo de “business Web”, quando cada negócio foca no seu “core business” possibilita mais inovação, eficiência de custo e lucro do que as cadeias verticais de seus competidores. Ainda afirma que a Internet gera vantagem competitiva gerando eficiência operacional e permite as empresas se diferenciarem. E a Web também possibilita o acesso a novos fornecedores e clientes.

5) Impacto estratégico de aplicações de TI

Discutido a relação da TI com a cadeia de valor e como a Internet pode gerar vantagem competitiva, torna-se relevante avaliar o impacto da TI no papel estratégico da empresa. De acordo com McFarlan (1994) para avaliar o impacto da TI no papel estratégico da empresa, deve-se buscar responder as cinco perguntas abaixo, relacionadas com as forças competitivas de Porter (1979):

1. A tecnologia de sistemas de informação pode erguer barreiras para a entrada de outros mercados?

2. A tecnologia de sistema de informações pode impedir a troca de fornecedores?

3. Pode a tecnologia alterar as bases da competição?

4. Os sistemas de informação podem alterar o equilíbrio de poder nas relações com os fornecedores?

5. A tecnologia de sistemas de informação pode gerar novos produtos?

Assim, McFarlan elaborou uma grade estratégia para analisar como a TI esta relacionada à estratégia e a operação de negócio da empresa. O grid estratégico de McFarlan é usada nesse artigo  para correlacionar a função da TI com o grau de influência na estratégia geral da empresa e com o nível de posicionamento da TI na hierarquia da empresa.

Figura 2 – Grid estratégico: impactos das aplicações de TI 


Fonte: Adaptado de Laurindo (2002) e McFarlan (1984)

Quadrante Fábrica: as aplicações atuais ou existentes da TI possuem importância estratégica, mas não há planos de desenvolvimento de novas aplicações. A TI deve esta posicionada em alto nível estratégico.

Quadrante Estratégico: a TI representa aplicações estratégicas, alta influência na estratégica geral da empresa e alto posicionamento na hierarquia da empresa.

Quadrante Suporte: a TI apresenta função apenas de suporte à operação, apresenta baixa influência na estratégia e também baixo posicionamento na hierarquia da empresa.

Quadrante Transição: a TI deixa de ter um papel de suporte e passa para uma posição de maior destaque na estratégia da empresa e o posicionamento da TI passa para um nível estratégico mais elevado.

Segundo Laurindo (2002), o Grid estratégico permite tirar algumas conclusões importantes acerca do posicionamento da TI dentro da estrutura da empresa e na forma como vai ser gerenciada. Assim, importância estratégica da TI depende em qual quadrante a organização for classificada. 

6) Alinhamento estratégico
Para analisar e avaliar a estratégia de uma empresa tradicional, brick&mortar, criar uma outra empresa na rede (pure e-start up) ou tornar-se uma click&mortar foi usado o modelo de alinhamento estratégico de Henderson & Venkatraman (1993).

Apesar do grid estratégico de McFarlan não estar diretamente correlacionada com o modelo de alinhamento estratégico de Henderson &Venkatraman, estes modelos não se excluem mutuamente. Portanto, os dois modelos analisados separadamente contribuem para esta discussão.

O alinhamento estratégico do negócio da empresa com a estratégia de comércio eletrônico tem se mostrado um fator decisivo na criação de uma vantagem competitiva com a maturidade das operações  de comércio na rede. Por um lado, para Porter (2001), as empresas líderes serão aquelas que utilizam a Internet como um complemento na forma tradicional de competir.

Entretanto, segundo Willcocks& Plant (2001) o fator diferenciação é chave para o sucesso do comércio eletrônico entre empresas e consumidores (B2C), pois os produtos têm sido percebidos como commodities e os consumidores são sensíveis ao preço. Portanto, as empresas devem oferecer um mix de produtos, serviços, informação e relacionamento para gerar vantagem competitiva.

Henderson& Venkatraman propuseram um modelo que destaca a importância do papel da TI dentro das empresas.O modelo de alinhamento estratégico busca fazer um ajuste entre a estratégia da empresa e sua estrutura interna e entre a estratégia externa de Ti e a  estrutura interna de sistema de informação, para isso o modelo baseia-se em fatores internos (infra-estrutura) e externos (estratégia).

De acordo com Henderson&Venkatraman, o modelo de alinhamento estratégico (figura 3) para analisar a TI devem ser considerados quatro fatores:

1. estratégia de negócio;

2. estratégia de TI;

3. infra-estrutura organizacional e processo;

4. infra-estrutura de sistema de informação e processos

Figura 3 – Perspectivas do Alinhamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Laurindo (2002) e Henderson & Venkatraman (1993)
Quadrante I - Execução da estratégia
Estratégia do Negócio ( Estrutura do Negócio ( Estratégia de TI 

Quadrante II - Transformação tecnológica
Estratégia do Negócio ( Estratégia de TI ( Estrutura de TI
Quadrante III- Potencial competitivo

Estratégia de TI ( Estratégia do Negócio ( Estrutura do Negócio
Quadrante IV -- Nível de Serviço

Estratégia de TI ( Estrutura de TI ( Estrutura do Negócio

Segundo Laurindo (2002), este modelo traz como novidade o fato de se considerar que a estratégia de TI pode mudar a estratégia de negócios da empresa, já que usualmente esta última é considerada como ponto de partida para o planejamento de TI.

7) Classificação PropostaEste artigo propõe uma classificação com base nas diferentes estratégias de posicionamento no e-commerce. Para a elaboração dessa classificação foi elaborada um ranking das maiores em faturamento bruto no mercado brasileiro. Sendo, que 25% dos varejistas on line concentram 83% do total de vendas do varejo on line e  segundo o estudo apresentado em 05 de Dezembro de 2001 da E-consultingcorp, o comércio eletrônico movimentou em setembro de 2002 R$471 MM, atingindo a representatividade de 3,37% do varejo total brasileiro.

Portanto, para a elaboração da criação dessa classificação sugerida abaixo foram utilizados dados secundários do mercado, primeiramente foi elaborado um ranking das maiores empresas varejistas nacionais segundo o faturamento bruto. Em seguida, foram analisadas as iniciativas de e-commerce e a estratégia de posicionamento de cada um. Em conseqüência foram encontrados três grandes grupos e assim surgiu o escopo do quadro 1 e foi possível sugerir a criação de um agrupamento de posicionamento no e-commerce.

Nesse contexto, as empresas foram agrupadas em três tipos de  posicionamento segundo sua estratégia de posicionamento no e-commerce, como mostra o quadro 1 abaixo.

Quadro 1- Tipos de estratégias de posicionamento no e-commerce
	Posicionamento 1
	Brick&mortar para click&mortar
Empresas varejistas que desenvolveram uma estratégia de comércio eletrônico como um canal de venda alternativo. Deixando as operações na rede Interligadas com a empresa-mãe.

	Posicionamento2
	Criação de uma nova empresa pure e-start up
Empresas varejistas que criaram uma nova empresa para atuar na rede

	Posicionamento3
	Não há canal de venda pela Internet
Empresas varejistas que decidiram não comercializar pela rede.


Entretanto, uma peculiaridade do mercado de varejo brasileiro comparado com o mercado americano é o fato que as empresas líderes de faturamento no Brasil não fazem transações eletrônicas (Posicionamento 3).

Os casos foram analisados segundo o grid estratégico de McFarlan, e o quadro 2 apresenta os resultados.

Quadro 2 – Grid Estratégico de McFarlan

	
	Posicionamento 1
	Posicionamento 2
	Posicionamento 3

	TI representa  aplicações estratégicas
	Sim
	Sim
	Não

	Influência da TI na estratégia geral da empresa
	Alto
	Alto
	Baixo

	Posicionamento da TI na hierarquia 
	Alto
	Alto
	Baixo

	Impacto Presente da TI
	Alto
	Alto
	Baixo

	Impacto Futuro da TI
	Alto
	Alto
	Baixo


Fonte: Adaptado de McFarlan (1984)

As empresas classificadas no posicionamento 1 e 2 encontram-se no grid “Estratégico” de McFarlan, nota-se também que essas empresas possuem uma diretoria de e-commerce com alto posicionamento estratégico.

No entanto, as empresas do posicionamento 3 encontram-se no grid “Suporte”. É relevante ressaltar que essas empresas possuem aplicações de TI, porém o enfoque baseia-se no ganho de eficiência no desenvolvimento de sistema que podem trazer redução de custos.

Esse mesmo agrupamento de empresas foi utilizado no modelo de alinhamento estratégico de Henderson&Venkatraman para investigar o papel da TI dentro da organização.

Posicionamento 1- Brick&mortar para clik&mortar
Quadrante II - Transformação tecnológica
Estratégia do Negócio ( Estratégia de TI ( Estrutura de TI
Nesta perspectiva, nota-se que a estrutura de TI não é restringida pela Infraestrutura organizacional. E o posicionamento estratégico enfatiza a liderança tecnológica como critério de desempenho.

Posicionamento 2- Criação de uma nova empresa pure e-start up
Quadrante III- Potencial competitivo

Estratégia de TI ( Estratégia do Negócio ( Estrutura do Negócio
A escolha da estratégia de negócio decorre de uma nova estratégia de TI adotada, possibilitando  impacto nos: produtos, serviços, estratégia e nas relações no mercado. O critério de desempenho apóia-se na liderança no negócio, com medidas de crescimento e introdução de novos produtos.

Posicionamento 3- Não há canal de venda pela Internet
Quadrante I - Execução da estratégia
Estratégia do Negócio ( Estrutura do Negócio ( Estratégia de TI 

Essa perspectiva corresponde ao modelo clássico de visão hierárquica de administração estratégica. A característica de papel da direção de TI é implantadora de estratégias e o critério de desempenho para que a função de TI seja utilizada baseia-se em fatores financeiros de centro de custos.O quadro 3 faz uma sinopse das perspectivas de alinhamento estratégico.

Quadro 3 – Sinopse das Perspectivas de alinhamento estratégico

	Posicionamento
	Perspectiva
	Critério de Desempenho

	1
	II- transformação tecnológica
	Liderança tecnológica

	2
	III- Potencial Competitivo
	Liderança no mercado

	3
	I- Execução da Estratégia
	Enfoque de centro de custos


Fonte: Adapatado Henderson & Venkatraman (1993)

8) Considerações Finais: melhor posicionamento estratégico

Um fator a ser ponderado na questão de melhor posicionamento estratégico é a difícil mensuração do processo decisório de compra. Nesse sentido, observou-se basicamente dois processos usuais que geraram vantagens paras as empresas do Posicionamento 1:

1. Iniciado na rede e finalizado na loja física. A Internet como canal de pesquisa de produto e preço.

2. Iniciado na loja física e efetuada na rede. Cliente busca conhecer o produto fisicamente na loja física, mas efetua a compra na rede atraída pelas facilidades e promoções.

Portanto, as empresas do Posicionamento 1 ao criarem um canal de venda híbrido e deixarem os resultados entrelaçados, tornaram mais fácil fidelizar o cliente e ganhar o pedido de compra. O quadro 4 abaixo contribuem para esta analise ao mostrar a semelhança entre o mix de venda total e o mix de vendas on line.

Quadro 4-  Mix de Vendas total x on line
	
	Mix de Vendas total 

(lojas físicas e B2C)
	Mix de Vendas

On line

	Linha branca
	32,80%
	39,50%

	Vídeo
	19,60%
	25,80%

	Informática
	6,80%
	14,7%


Outro fator importante, mas de caráter quantitativo que enfatiza para a conclusão, que as empresas ao se tornarem clik&mortar ganharam vantagem competitiva, é a relação entre o faturamento bruta total e o faturamento bruto on line. A significância das vendas on line é maior para as empresas do Posicionamento 1, conforme mostra o quadro 5 abaixo.

Quadro 5 – Percentual de Participação das vendas on line
	Base YTD

Setembro /2
	Percentual de Participação das vendas on line 
(Receita bruta on line / Receita Bruta total)

	Posicionamento 1
	3% - 10%

	Posicionamento 2
	0% - 2,78%

	Posicionamento 3
	Não


Os dados do quadro 5 foram enquadrados segundo o mesmo critério explicado anteriormente do quadro 1. Foram criados três tipos de agrupamento de posicionamento no e-commerce segundo a estratégia adotada pela empresa de entrar na Internet, segundo um levantamento feito para este artigo de analise de dados secundários.

Contudo, constata-se que as empresas líderes de mercado não comercializam pela Internet. Nesse sentido, considerando que a Web ainda se restringe a um público da classe A e B; conclui-se que o perfil do Internauta brasileiro não conduz com a massa de publico alvo das empresas da classe C e D.

Uma analise que condiz com a ponderação feita acima e o estudo de ticket médio em uma loja tradicional do varejo com o ticket médio on line. Portanto, o ticket médio on line é 1,89 vez o valor do ticket médio no varejo e o número de parcelas no crediário é 1,6 vez maior que o número de parcelas feitas no cartão de crédito on line. O quadro 6 mostras a diferença de valores entres o ticket médio nas duas formas de comércio. 

Quadro 6 – Ticket Médio

	Base
	Ticket médio no varejo 
	Ticket médio on line

	Primeiro trimestre 02
	R$256,48
	R$485,23


Uma questão a ser considerada para um cenário futuro é como ficará o varejo on line quando as empresas líderes de mercado entrarem e ao entrar qual será a estratégia de posicionamento adotada.

Ao analisar o atual posicionamento no e-commerce no varejo brasileiro segundo a análise de dados secundários desse artigo, nota-se uma vantagem para  empresas que entrelaçaram suas atividades na rede com as atividades da empresa mãe.

Ainda neste sentido, com a maturidade das operações na Web, o custo de criar uma marca no mercado B2C tornou-se tão elevado com os gastos de publicidade que chegou a proporcionar uma vantagem competitiva para as brick & mortar criarem click & mortar do que a criação de puras e-start-ups. Portanto, as empresas que antes ganharam vantagem competitiva sendo pioneiras e criaram um marca na Internet, estão deixando espaço para as grandes e tradicionais empresas entrarem no mercado eletrônico.

A classificação proposta neste artigo é útil para melhor visualizar o posicionamento de empresas no comércio eletrônico e contribuir para um melhor entendimento de como as empresas do varejo brasileiro estão alinhando a estratégia de negócio da empresa com a estratégia de comércio eletrônico.
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