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RESUMO

Durante a Ultima década, o Comércio Eletronico (CE) tem se mostrado uma area de
importancia crescente para os pesquisadores de Sistemas de Informagéo e de Administragéo
de Empresas. Numerosos estudos analisaram o impacto do CE nas organizagGes, como ele
transformou a forma dos negdcios operarem e como ele dissemina informacéo para os clientes
e entre eles. A Internet oferece uma plataforma adequada de CE para que as Pequenas e
Médias Empresas (PME’s) participem de mercados globais, gragas a flexibilidade da Internet
e & natureza dos negdcios das PME’s. A Internet e suas tecnologias associadas tém mais a
oferecer para as PME’s do que os ambientes tradicionais estabelecidos de comunicagéo e
processamento de informagdo. Dado o importante papel das PME’s em muitas economias, 0
sucesso da alavancagem dos negdcios dessas empresas pela Internet é critico para o futuro das
economias globais. Dentro deste contexto, este artigo objetiva caracterizar a gestdo de
inovagdes em uma empresa de venda de flores pela internet. Para que se concretize este
objetivo, serdo investigados 0s seguintes aspectos: (i) 0 ambiente interno da empresa; (ii) as
particularidades do seu modelo de negdcio baseado em e-commerce e, adicionalmente,
(iii) os processos e inovagdes provenientes de sua operacéo internacional.

PALAVRAS-CHAVES: Inovacdo; PME; Comércio Eletronico.

ABSTRACT

During the last decade, eCommerce is becoming an area of growing importance for Systems
of Information and of Administration researchers. Numerous studies analyzed the impact of
eCommerce in the organizations, how it transformed the way businesses are done and how it
spread information for the customers and among them. Internet offers an appropriate
eCommerce platform so that the Small and Medium Enterprises (SMEs) can participate in
global markets, due to the flexibility of Internet and the nature of SME’s businesses. Internet
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and its related technologies have more to offer for SMEs than the established traditional
communication and information processing environments. Given the importance of SMEs in
many economies, the success of the leverage of those companies businesses through the
Internet is critical for the future of the global economies. In this context, this paper aims to
characterize the innovation management in a company selling flowers on the Internet. In order
to achieve this purpose, the following aspects will be investigated: (i) internal environment of
the company; (ii) the particularities of its business model based on eCommerce and, (iii) the
processes and innovations arising from its international operation.

KEY-WORDS: Innovation; SME; E-Commerce
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1. INTRODUCAO

Nos anos 90 o uso da Internet pelos individuos e nos negdcios teve um crescimento
fenomenal, e continua crescendo até hoje. Em 1999, dois milhGes de novos usuarios se
juntavam & Internet por més. Este crescimento inacreditavel atraiu o interesse de muitos
negdcios para entrar no mundo “online” ou “pontocom”. Em 1995, havia pouco mais de 27
mil nomes dominios comerciais (.com) de alto nivel registrados, apenas dois anos e meio mais
tarde eles chegavam a 764 mil.

Entretanto, quando a bolha estourou em abril de 2000, os valores extraordinarios das
acOes e as injecBes massivas de capital de risco se dissiparam, em uma baixa interminavel.
Por outro lado, o ceticismo a respeito da “e-economy” foi muito exagerado. A despeito da
quebra das empresas “pontocom” e das condi¢Bes econdmicas atuais, a migracdo de negocios
para a Internet continua.

Durante a Gltima década, o Comeércio Eletrdnico (CE) tem se mostrado uma &rea de
importancia crescente para os pesquisadores de Sistemas de Informagéo e de Administragéo
de Empresas. Numerosos estudos analisaram o impacto do CE nas organizagGes, como ele
transformou a forma dos negdcios operarem e como ele dissemina informacéo para os clientes
e entre eles.

De acordo com dados do site www.e-commerce.org.br, no periodo de 2000 a 2008
houve nos Estados Unidos um crescimento de 130% na quantidade de usuarios de Internet,
atingindo um total de 220 milhdes de pessoas, que representam uma adeséo de 72% de sua
populacdo. China e India experimentaram crescimentos superiores a 1000% no mesmo
periodo, atingindo 253 milhdes e 60 milhdes de usuarios, respectivamente. No Brasil
atingimos a marca dos 50 milhdes de usuérios (26% de nossa populacdo), com crescimento de
900% neste periodo.

A principal caracteristica da Internet que favorece as PME’s € que ela é baseada em
tecnologia nao-proprietaria, além de ser independente de distancia, localizacdo e horario. A
disponibilidade universal e a baixo custo da Internet é vista pelas PME’s como sendo a base
para o desenvolvimento das principais oportunidades de negécios globais. A capacidade da
Internet de fornecer servigos online a custos vidveis para as PME’s, e 0 acesso a infraestrutura
global de TI a baixo custo, 24 horas por dia, sete dias por semana, prové as PME’s email de
alcance mundial, fontes de informagéo online em base global, facilita o marketing de produtos
e servigos para uma audiéncia global e permite a transferéncia de arquivos entre sistemas de
computadores em qualquer lugar do mundo.

O crescimento da Internet como meio de prover uma infraestrutura de baixo custo
oferece novas oportunidades para as PME’s introduzirem o comércio eletrénico em suas
atividades de negdcio, em um ambiente de baixo risco. A Internet traz oportunidade para a
difusdo de novos produtos, a possibilidade de adaptar produtos e servicos para atender
requisitos locais, como o caso de livrarias ou lojas de musica online, e outros produtos de
nichos vendidos por PME’s.

A Internet e suas tecnologias associadas tém mais a oferecer para as PME’s que os
ambientes tradicionais estabelecidos de comunicagdo e processamento de informagdo. As
caracteristicas Unicas da Internet apresentam potencial para mudar os negécios de forma mais
drastica do que era possivel até entdo, com o modo convencional de se fazer negdcio.
Segundo Poon e Swatman (1999), dado o importante papel das PME’s em muitas economias,
0 sucesso da alavancagem dos negdcios dessas empresas pela Internet é critico para o futuro
das economias globais.

Dentro deste contexto, este artigo objetiva caracterizar a gestdo de inovagdes em uma
empresa de venda de flores pela internet. Para que se concretize este objetivo, serdo
investigados 0s seguintes aspectos: (i) o ambiente interno da empresa; (ii) as
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particularidades do seu modelo de negdcio baseado em e-commerce e, adicionalmente,
(iii) os processos e inovagdes provenientes de sua operacgdo internacional. Na Figura 1
podemos ver o Modelo de Andlise proposto no estudo.

Inovacdes

Ambiente Comércio
Interno Eletrénico

Figura 1: Modelo de Analise (elaborado pelos autores)

Internaciona |
lizacdo |

O artigo apresenta a seguinte estrutura: referencial teérico sobre o ambiente interno para
inovagdo; as particularidades dos modelos de negocios eletrénicos e; o processo de
internacionalizacdo de empresas. Posteriormente sdo tratadas as questdes metodoldgicas,
adiante a descrigdo do caso da empresa Net Flores e finalmente as consideragdes finais do
estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Ambiente Interno para Inovagao

Iniciaremos este tema com a discussdo empenhada por Mendel (2004) ao mencionar 0s
fatores internos fisicos e organizacionais como determinantes para a inovacdo em uma
organizacdo: estratégia de novos produtos e servigos; ambiente fisico; comunicacéo clara e
fluida; estrutura organizacional flexivel; atuagdo em equipe (clima de confianca); liberdade e
autonomia; participagédo; atuacdo gerencial que favorega a participacdo; reconhecimento e
recompensa; capacitagdo e desenvolvimento; disponibilidade de recursos e aprendizagem
organizacional.

Em sintese aos aspectos mencionados acima, tomamos como base o estudo realizado
com cinco empresas de base tecnoldgica desenvolvido por Fiates, Serra et al.(2008)
envolvendo quatro grupos de componentes considerados essenciais a um ambiente propicio a
inovagdo: (i) a cultura organizacional; (ii) a estrutura organizacional; (iii) os recursos
humanos e (iv) a infra-estrutura. A seguir mencionaremos a relacdo existente entre estes
componentes no processo de inovagao:

A cultura organizacional pode ser compreendida como o resultado de um processo de
aprendizagem construido socialmente. Nisto insere-se culturas que valorizam de sobremaneira
a aquisicdo de conhecimento entre os membros da organizacao e seus colaboradores externos.
Culturas que valorizam a inovagdo possuem uma postura aberta a novas experiéncias; a
aceitacdo de riscos calculados e ao reconhecimento de erros (Neely e Hii, 1998; Tucker, 2002;
Sluis, 2004).

No que tange a estrutura organizacional, empresas que visam & inovagdo necessitam
de uma estrutura que permita flexibilidade, para facilitar tanto a resposta as mudangas no
ambiente externo como a comunicagdo entre os membros internos. Por isto estruturas
horizontais, sem muitos niveis hierarquicos, que se orientam em equipes multifuncionais s&o
preferiveis em ambientes que busquem criar condi¢Bes para inovagdes (Janov, 1996; Allen,
2000).

Os recursos humanos sdo essenciais nas organizacdes inovadoras, e para isto, é
necessario que estejam incluidos nas principais transformacdes desejadas internamente. O
desenvolvimento das pessoas e de seu potencial criativo envolve a capacidade de agir em
diversas situagdes encontrando solugdes para os entraves apresentados. Para isto, destaca-se a
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importancia do papel dos lideres organizacionais em reconhecer 0 mérito e promover seus
funcionérios devido & contribuicdo que geram ao processo de inovagdes (Fiates, 2001;
Barbieri, 2004).

Por fim, a infra-estrutura necessaria para a aquisicdo de informacdes e a sua
transformagdo em conhecimento. O ambiente fisico deve propiciar a interacdo entre as
pessoas, sobretudo a disposicdo de equipamentos com tecnologias adequadas para o trabalho
dos funcionérios (Ibid.).

Apoés tracar as particularidades de cada componente do ambiente organizacional
utilizado na pesquisa com empresas de base tecnoldgica e o ambiente interno para inovagéo
realizada por Fiates, Serra et al. (2008) cabe mencionar os aspectos que foram observados no
estudo realizado por estes autores, mostrados na Tabela 1.

Tabela 1: Componentes do Ambiente Organizacional

Componentes Aspectos

- Visdo e objetivos compartilhados

- Valorizagdo da aprendizagem
Cultura organizacional - Estimulos e recompensas

- Aceitagdo de erros

- Ambiente colaborativo e participativo

- Divisdo de tarefas (trabalhos em equipe)

- Formalizac&o de procedimentos

Estrutura organizacional - Poder e controle (papel dos lideres)

- Comunicacao (acesso as informacoes)

- Oportunidade de interagdo (interna e externa)

- Oportunidade de desenvolvimento

- Liberdade e autonomia

- Sistema de remuneragdo e recompensas
- Possibilidade de ascensdo profissional

Recursos Humanos

- Ambiente fisico

- Acesso as novas tecnologias
- Tecnologias de informagdo
- Recursos disponiveis

Fonte: Adaptado de Fiates, Serra et al.(2008)

Infra-estrutura

2.2 Internet e Comércio Eletronico

Pode-se dizer que poucas tecnologias se espalharam téo rapidamente ou se tornaram téo
largamente utilizadas quanto os computadores e a Internet. Esta proliferacdo da tecnologia
computadorizada na Internet acarretou, nas Ultimas duas décadas, uma mudanca de paradigma
no modo como 0s negdcios sdo conduzidos, que se manifesta no Comércio Eletrdnico de
forma bastante intensa.

Comércio Eletrénico (CE) pode ser definido como “uma metodologia moderna de
negdcio, que endereca as necessidades de organizacbes, comerciantes e consumidores, para
cortar custos enquanto melhora a qualidade de produtos e servigos, e aumenta a velocidade de
entrega de servicos” (Kalakota e Whinston, 1996).

Para Venetianer (2000) CE é “o conjunto de todas as transaces comerciais realizadas
por uma empresa, visando atender direta ou indiretamente um grupo de clientes, utilizando
para tanto as facilidades de comunicacédo e de transferéncia de dados através da rede mundial
Internet”. Também podemos entender CE como sendo “qualquer transagdo concluida por
intermédio de computadores, que envolve a transferéncia de propriedade ou direitos de uso de
bens e servigos” (Parker e Grove, 2000).
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A despeito da definicdo adotada, é importante destacar que as atividades de comércio
eletronico tém sido responséveis por uma expressiva parcela do crescimento e da proliferacéo
da Internet, inicialmente concebida apenas como uma ferramenta de informacéo, mas que
atualmente oferece muitas oportunidades de negdcios que transcendem aquelas dos meios
tradicionais, movendo as fronteiras das organizagdes para além das restri¢cbes fisicas de seus
canais tradicionais de distribuicdo, e permitindo acesso facilitado aos mercados globais online
(Chaudhury e Kuilboer, 2001; Lawrence, 2008)

2.3. O Modelo ICTD

A Internet trouxe para os diversos agentes econdmicos, sejam individuos ou empresas,
canais alternativos para estes trocarem informagdes, se comunicarem, distribuirem diferentes
tipos de produtos e servicos, e para iniciarem transagdes comerciais formais. Angehr (1997a)
propds um modelo conceitual, que apresenta as implicagdes estratégicas da Internet para os
negdcios. O modelo ICTD recebeu esse nome devido & segmentacdo feita pelo autor do
espaco criado pela Internet, em quatro “espacos virtuais”: de Informacéo, de Comunicagao,
de Distribuicéo e de Transagéo, como mostra a Figura 2.

O Espaco Virtual de Informacdo (EVI) estd ligado & visibilidade. Aqui sdo
apresentadas informagdes sobre a empresa, seus produtos, seus precos, o que esta disponivel,
e assim por diante. Pode oferecer flexibilidade para o visitante escolher seu préprio caminho,
mas a rigor € um canal de comunicacdo de m&o Unica. Representa uma nova forma de
“vitrine” da empresa.

O Espaco Virtual de Comunicacdo (EVC) cuida da interacdo. Como um Café, ele
oferece um “espaco” para um engajamento na construcéo de relacionamentos, troca de idéias
ou opinides. Pode variar desde um simples chat até um sofisticado espaco 3D no qual os
individuos se “encontram”. Membros da comunidade virtual podem se comunicar em alta
velocidade, baixo custo e ultrapassando as restricdes tradicionais, fisicas e geogréficas.

O Espaco Virtual de Distribuicdo (EVD) diz respeito a entrega do servigo. Como no
caso de um servico postal, ha restricbes nos tipos de itens que podem ser entregues por este
canal — ele somente € adequado para produtos e servigos que possam ser total ou parcialmente
digitalizados. O comprador recebe “alguma coisa”, mas o pagamento ocorre em outro local.

O Espaco Virtual de Transagédo (EVT) trata da comercializagdo propriamente dita. Ele
funciona como uma bolsa de valores, as mercadorias e servigos ndo sdo transferidos neste
espaco, somente os pedidos, acordos, cobrancas e pagamentos.

Espaco Virtual de Informagéo Espaco Virtual de Comunicagéo
EVI EVC
Novos canais para os agentes Novos canais para os agentes

econdmicos acessarem

informag6es de produtos e
servigos da empresa

(marketing, anuncios, etc)

econdmicos se engajarem na
construcéo de relacionamentos,
idéias e opinides (negociacdes,
intermediacdes, etc)

Espaco de
Mercado
Tradicional

Espaco Virtual de Transacédo | EVT EVD | Espaco Virtual de Distribuigdo
EVT EVD
Novos canais para os agentes Novos canais para os agentes
econdmicos iniciarem e econdmicos distribuirem produtos
executarem transagées de e servigos (entrega de bens e
negécios (pedidos, ordens de conteldos digitais, software,
pagamento, etc) servigos de tele-consulta, etc)

Figura 2: Os Quatro Espacos Virtuais (adaptado de Angehrn, 1997b)
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Segundo Angehr (1997a), os quatro espacos virtuais devem ser tratados de forma
separada, porque em geral eles estdo ligados a objetivos estratégicos diferentes, e vao
demandar tipos diversos de investimentos e ajustes organizacionais. Porém o entendimento
destes espacos vai contribuir para uma empresa definir a melhor forma de emprego da
Internet em seu ambiente de negécio.

Este modelo j& foi usado para diagnosticar a maturidade e a estratégia da Internet em
setores inteiros, como o bancério (Angehrn e Meyer, 1997), além de ser (til para se estruturar
e detectar oportunidades em uma empresa individualmente.

2.4. Aspectos da Internacionalizacdo de Empresas

No momento em que uma empresa vé a necessidade de se aventurar no mercado
internacional ela tem que definir claramente em quais paises e com que modelos ela deseja
operar. Quanto a escolha dos paises pode se optar por aqueles que apresentam uma estrutura
competitiva mais adequada (Porter, 1989; 2001), aqueles cujo mercado ou os fatores de
producdo sejam mais atraentes, ou ainda paises cujas distancias culturais, administrativas,
geogréficas e econdmicas sejam menores em relacdo ao pais de origem (Ghemawat, 2001).

Quanto ao modelo de internacionalizagdo diversos autores apresentam formas
alternativas de operagdo partindo desde a exportagdo indireta ao investimento direto via
aquisicdo e fusbes ou abertura de subsidiarias (Daniels e Daniels, 1996; Deresky, 2004). Uma
das opgOes utilizadas na década de 1990 foram as aliangas estratégicas que, além de
contribuirem para o desenvolvimento internacional das empresas (Inkpen e Beamish, 1997),
também servem para desenvolver as competéncias necessarias para competitividade
sustentavel (Hamel e Prahalad, 2005).

No caso das Pequenas e Médias Empresas (PME’s), a Internet oferece uma plataforma
adequada para que estas participem de mercados globais, gracas a flexibilidade da Internet e a
natureza dos negdcios das PME’s. Lymer, Johnson et al. (1998) mostraram que antes da
Internet muitas PME’s eram incapazes de conduzir negdcios em escala global devido aos altos
custos associados com as Redes de Valor Agregado e os tempos de espera necessarios. Estes
fatores geralmente criavam barreiras para investimento em aplicacbes de CE e seu uso
extensivo, inibindo a expansdo do CE fora das grandes empresas e de seus principais
parceiros comerciais (Neches et al., 1994).

Entretanto, com a expansdo da tecnologia de Internet, as PME’s se tornaram capazes de
se comunicar, compartilhar e recuperar informagdes facilmente em escala global. Um dos
maiores atrativos da Internet para os negocios decorre de sua flexibilidade, seu baixo custo e
seu alcance global. Como a Internet permite o comércio virtualmente em qualquer lugar e a
qualquer hora, as PME’s podem entrar e participar de novos mercados com menor custo e
mais eficientemente, e as grandes empresas sdo capazes de fazer a selecdo, avaliagdo e
trabalhar em conjunto com outras empresas mais rapidamente (Townsend, 2001).

De acordo com Lawrence (2008), as PME’s enfrentam diversos desafios em seus
esforgos para atingir uma posi¢do importante em seus mercados, e enfrentar uma competicao
globalizada. Porém tém ocorrido mudancas fundamentais nas economias dos diversos paises
que favorecem as PME’s. Os movimentos de downsizing e de terceirizacdo de atividades em
grandes empresas, a medida que estas estdo se reestruturando e se concentrando no core
business, e a necessidade crescente de uma economia competitiva global, tém criado iniGmeras
oportunidades para as PME’s. Estas mudancgas requerem respostas inovadoras para competir
em uma economia global, baseada em informac&o e dirigida ao cliente, os negdcios tém que
ser eficientes, inovadores, competitivos, focados na qualidade e capazes de responder just-in-
time.

Além desses aspectos, o uso da Internet por PME’s pode abrir novos mercados e novas
oportunidades que irdo facilitar o crescimento do negdcio, contribuir para sua produtividade e
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eficiéncia, e permitir acesso aos mercados globais através da eliminagdo das barreiras
anteriormente impostas pelas fronteiras geogréficas. Podemos citar como beneficios
especificos a rdpida expansdo da Internet para comunicacdo eletrdnica, que emergiu como um
importante fendmeno no final do século 20, particularmente para as PME’s, proporcionando
acesso a economia global a custos viaveis (Schech, 2002).

3. METODOLOGIA

O método qualitativo (Goode e Hatt, 1979) foi escolhido, por possibilitar uma melhor
obtencdo de informagdes que pudessem elucidar o objeto de estudo e serem transformadas em
varigveis de pesquisa ou gerassem hipoteses para serem testadas em trabalhos posteriores.

O estudo de caso € adequado quando questbes relacionadas & como ou por que Sao
aplicadas a um conjunto de eventos contemporaneos sobre os quais o0 investigador possui
pouco ou nenhum controle (Yin, 2010), que é o caso das caracteristicas do estudo em questdo.
Estudos de caso podem ainda ser usados para proporcionar uma descri¢do de eventos, testar
ou gerar teoria (Eisenhardt, 1989). O estudo de caso nesta pesquisa pode ser classificado
como exploratério, pois existe ainda pouca compreensdo sobre o fendbmeno estudado, e
explanatorio, pois a pesquisa lida com relacbes operacionais que precisam ser tracadas ao
longo do tempo, mais do que com frequéncias ou incidéncias (Yin, 2010).

Na coleta de informages para a formulagéo do estudo de caso, houve levantamento de
dados primérios diretamente com o Diretor da empresa Net Flores. A escolha da empresa
pesquisada deu-se por conveniéncia, devido & proximidade com um dos autores desta
pesquisa. A entrevista foi realizada pessoalmente em maio de 2010 na sede da empresa em
Séo Paulo/SP, tendo uma duracdo aproximada de duas horas. O questionario utilizado nesta
entrevista foi estruturado valendo-se em sua maior parte de questdes discursivas, abordando o
ambiente interno para inovacdo, as particularidades do modelo de negdcios eletrdnicos
utilizado e o processo de internacionalizacdo.

4. ESTUDO DE CASOS: NET FLORES

4.1. A Fundacao da Empresa

A empresa Net Flores foi fundada em 1995 por Carlos Eduardo Coelho Ferreira,
naquela época, 0 empresario residia em Brasilia, e cursava Administracdo de Empresas em
uma faculdade particular na capital federal.

Identificando a necessidade de servigos delivery de flores em Brasilia, surge entdo a
idéia de realizar este servico baseado na internet. Cabe mencionar que existiam servicos
delivery de flores, mas ndo através da internet. E importante citar a limitagdo de infra-
estrutura presente no Brasil em 1995, havendo pouca disponibilidade de fibra Gtica e o
sistema de internet ainda emergente, restrito as classes mais elevadas.

Inicialmente o idealizador da Net Flores tinha suas opera¢@es limitadas a um escritorio
dentro de sua casa, operando com um aparelho de fax que transmitia os pedidos para as
floriculturas de Brasilia e um computador com limitado poder de processamento, dada a
tecnologia disponivel em meados da década de 90.

Ao longo dos anos, a Net Flores ganhou destaque em Brasilia e o fundador da empresa
recebeu um convite para lecionar nos cursos de MBA, em disciplinas de Comércio Eletrdnico
na unidade da Fundag&o Getulio Vargas de Brasilia.

Posteriormente, no inicio dos anos 2000, diante do aumento das operacdes para VArios
estados do Brasil, 0 empresério decide transferir as suas operag@es fisicas para a cidade de
Séo Paulo. Decisédo concomitante com o seu planejamento académico de continuidade dos
estudos, através dos cursos de mestrado e posteriormente doutorado na area de Administracéo
da Informacéo na EAESP-FGV.
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A compra de arranjos de flores € um caso bastante particular de comércio, pois na maior
parte das vezes o comprador se encontra em um local diferente daquele onde o produto devera
ser entregue, o que favorece a oferta do servico de delivery, com venda pela internet.

Torna-se importante mencionar que, no modelo de negécios da Net Flores, o papel
desempenhado pela empresa é de um broker, que faz a intermediacéo entre os seus clientes e
as floriculturas. Com isso, ndo ha qualquer estrutura de plantagdes de flores ou floriculturas
fisicas que sejam de posse da Net Flores, somente um escritorio onde séo realizadas as
operagdes, sediado em S&o Paulo. Os servidores de rede, que sustentam tecnologicamente a
operacéo, ficam localizados em um datacenter no estado americano do Texas.

Atualmente a Net Flores esta entre os cinco maiores do mercado, segundo estimativa da
propria empresa em decorréncia da falta de nimeros oficiais do setor. No mercado mundial,
as maiores empresas sdo as americanas FTD.com, 1800 Flowers, e Teleflora.

4.2. Ambiente Interno para Inovacio

As questBes mencionadas neste topico estdo subdivididas de acordo com o modelo
proposto por Fiates, Serra et al. (2008), tendo sido citado no referencial tedrico. Para isto sera
discutido o ambiente interno para inovagédo na empresa devido: (i) a cultura organizacional;
(i) a estrutura organizacional; (iii) os recursos humanos e (iv) a infra-estrutura disponivel.

4.2.1. Cultura organizacional

A empresa é organizada por poucos processos, havendo somente trés funcionarios, que
possuem o mesmo nivel hierdrquico. Estes funcionarios sdo generalistas, ou seja, no caso da
falta de algum deles no trabalho, um colega de trabalho podera executar as suas funcdes, sem
que retarde o fluxo de transagdes do dia. O processo principal gira em torno dos pedidos de
compra dos clientes pela internet e a solicitacdo para as floriculturas, o que demanda a escolha
das floriculturas em funcéo da distancia até o cliente e disponibilidade das flores solicitadas.

Dado o reduzido nivel hierarquico e proximidade com o Diretor-Fundador da Net
Flores, o nivel de informalidade no ambiente de trabalho é considerado alto de acordo com
Diretor. Inobstante, ser estimulada a informalidade, buscando vigorar um ambiente sem
barreiras entre funcionérios e o Diretor.

Referente a participacdo dos clientes, fornecedores e funcionarios com sugestdes que
possam levar a inovagGes na empresa, estdo pontuados na Tabela 2 as diferentes fases
vivenciadas pela Net Flores.

Os funcionarios ndo sofrem puni¢cdes quando cometem erros no ambiente de trabalho,
dado o cardter de confianca e solidariedade entre os colegas de trabalho que se busca
estabelecer dentro da empresa. Mesmo sendo reconhecida a contribuicdo advinda dos
funcionérios para as operagBes e o surgimento de inovagdes, a Net Flores ndo possuia, até o
momento em que foi realizada esta pesquisa, instrumentos de premiacdo aos funcionarios que
gerassem algum tipo de inovagdo na empresa. Tal pratica pode ser um estimulante aos
funcionérios, como também uma forma de competic&do entre estes funcionarios.

Tabela 2: Fases vivenciadas pela Net Flores

PERIODO EVENTOS

Dependéncia intensiva do conhecimento de clientes, fornecedores, funcionérios e
demais stakeholders.

12 Fase O modelo de negdcio por internet estava sendo moldado, ndo havia ainda um modelo
(1995-2000) muito definido de como operar pela internet.

As inovagOes foram intensas e frequientes neste periodo, sendo muitas vezes de
ruptura.
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Apos o estouro da bolha das empresas ponto com, hd uma consolidacdo de melhores
préticas e players.

22 Fase

(2001 em diante) Somente 0s negdcios consistentes conseguem permanecer na plataforma da internet.

As inovagOes passam a ser menores desde entdo, sendo na maioria das vezes
incrementais, com poucas rupturas.

Ndo se trata de uma terceira fase, mas uma pressdo em adequacdo dos negécios para a

Atualidade N .
atuacdo em redes sociais

Fonte: elaborado pelos autores

4.2.2. Estrutura organizacional

Referente ao grau de formalizagdo da estrutura hierarquica e conseqiientemente de seus
niveis, como mencionado no item anterior, ndo ha qualquer formalizagdo. A simplificacdo da
hierarquia e a desburocratizagdo dos processos Sd0 necessarias em uma empresa no ambiente
ponto com, dada a flexibilidade exigida para respostas répidas ao ambiente competitivo que
operam. Estas caracteristicas da Net Flores facilitam o atendimento de seus clientes e o
relacionamento com as floriculturas.

Em relacdo ao acesso das informagdes dos funcionarios da Net Flores, o Diretor da
empresa considera que as informagBes fornecidas por seus funcionarios sdo determinantes
para as suas decisdes. Como os funcionarios estdo em contato direto com os clientes e com as
floriculturas, a informag&o provida pelos funcionarios é essencial para a manutencdo do seu
modelo de negdcio. N&o h4 barreiras entre as informagdes que circulam na empresa, sendo
explicitas a todos os membros.

Ademais, por se tratar de uma empresa com poucos funcionarios onde vigora a
informalidade nas relagdes de trabalho, as atividades de confraternizagdo entre 0s
funcionérios ocorrem mais facilmente na Net Flores. Fato este que estimula um clima de
cooperacdo entre os funcionarios e de confianca com o Diretor.

4.2.3. Recursos humanos

A empresa analisada ndo possui um plano de cargos e salérios definido, o Diretor
acredita que, por todos os funcionarios estarem no mesmo nivel hierarquico e desempenharem
as mesmas fungdes, ndo ha necessidade de delineamento de cargos e salarios. Por tratar-se de
uma empresa da nova economia, a estrutura ndo apresenta uma divisdo de cargos de forma
piramidal, como é convencional nas empresas.

Os treinamentos fornecidos aos funciondrios tratam primordialmente da operacdo dos
sistemas de informacdo utilizados pela Net Flores. Estes treinamentos sdo fornecidos pelas
empresas responsaveis pela atualizacdo dos softwares. Como se trata de aplicagdes especificas
para a Net Flores, os funcionérios sdo também responsaveis pelo feedback ao fornecedor do
software, para que se busque adequagdes ao uso desejado pela empresa.

Por sua vez, por tratar-se de uma pequena empresa pontocom, 0S programas
motivacionais visando uma maior participacdo dos funcionarios no trabalho ocorrem
informalmente, sem tantos procedimentos como em uma empresa mais tradicional. Cabem ao
seu Diretor as a¢des motivacionais no tratamento diario das opera¢des com os funcionarios.

4.2 4. Infraestrutura

Ha duas categorias de softwares utilizados pela Net Flores, os de cddigo aberto, também
conhecidos como open sources, instalados nos servidores, que tém como principal beneficio
ndo terem custos de licenciamento e atualizagdo. A maior parte dos softwares utilizados no
escritorio sdo proprietérios, ou seja, exigem uma licenca de uso; somente uma parte destes

10




XIII S EM EA D setembro de 2010

Seminarios em Administracao ISSN 2177-3866

softwares é aberta. O que se objetiva € que todos os softwares utilizados sejam open source,
entretanto para que isto seja possivel, é necessaria a adequacdo dos aplicativos a operagao Net
Flores.

O datacenter contratado pela Net Flores localiza-se no estado americano do Texas.
Devido ao aumento das operagdes e a necessidade de descentralizacdo das informacdes, esta
em fase de contratagdo uma replicacéo do servidor em Toronto (CAN), interligado ao servidor
principal por uma conexéo de alta velocidade. Na ocasido dos atentados de onze de setembro
de 2001, a empresa ficou quase uma semana sem acesso ao servidor, que ja era hospedado nos
EUA. Este episodio foi um grande motivador para a decisdo de investir na replicacdo do
servidor.

Referente ao hardware utilizado, a idade méaxima dos equipamentos é de cinco anos, e a
politica da empresa é comprar 0s equipamentos mais modernos disponiveis, que terdo uma
vida Gtil mais longa e maior desempenho para as aplicacfes. A forma de aquisi¢do optante é o
leasing, especialmente para os equipamentos situados fora do Brasil.

Entretanto para que seja realizado o investimento em novas tecnologias séo
determinantes trés fatores, conforme a Tabela 3.

Tabela 3: Fatores determinantes para investimento em novas tecnologias

FATOR DETERMINANTE BENEFICIO

Resposta mais rapida ao processamento de pedidos

Aumento do fluxo de servigos : O .
dos clientes e ligacdo com as floriculturas

Sistemas que consigam suportar inovacgoes

Novas necessidades dos consumidores :
demandadas pelos consumidores

Otimizacdo de processos, sobretudo baseado em

Reducéo de médo de obra ~ ; . ~
operagdes que necessitem da intervengdo humana

Fonte: elaborado pelos autores

4.3. Caracteristicas do Comércio Eletronico na Net Flores

Apresentamos aqui as principais utilizagdes dos Espagos Virtuais (EV) conceituados por
Angehrn (1997a) pela Net Flores, na viséo do seu Diretor:

EV de Informacéo: A funcéo principal do site é de uma Loja Virtual para o cliente
realizar suas compras. Praticamente toda a informacédo necesséaria para que o cliente selecione
0 produto que vai comprar esté disponivel no site — caracteristicas, pregos, etc. No inicio ndo
eram colocadas imagens dos arranjos de flores, porque ndo h4 como garantir que uma
floricultura fara o arranjo exatamente igual a outra; porém, como os clientes insistiram, a
empresa passou a manter uma foto dos arranjos no site. Entretanto hd uma mensagem
alertando que se trata de uma imagem meramente ilustrativa, pois os arranjos efetivamente
entregues poderdo ser ligeiramente diferentes. Atualmente o site ainda ndo contempla muitas
informagBes sobre a empresa, porém ha a intencdo de incrementar o uso do site para
apresentar aos clientes esse tipo de informacéo.

EV de Comunicacdo: Os principais canais disponiveis atualmente para os clientes
entrarem em contato com a empresa sdo o envio de email, que pode ser disparado a partir de
um link no site, e o telefone. O site apresenta uma relacdo de nimeros locais nas principais
capitais do pais e em Miami (USA), e um telefone 0800 disponivel para as demais cidades do
Brasil. Porém o atendimento do telefone é feito em horario comercial — horério de Brasilia,
das 8 as 18 h de segunda a sexta-feira e das 8 as 12 aos s&bados, e ndo esta disponivel aos
domingos e feriados nacionais. Ainda ndo estdo disponiveis no site outros tipos de canais
eletrénicos, como chat, forum, twitter, etc.
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EV de Distribuicdo: Como o produto comercializado € fisico, o site ndo é utilizado
para a distribuicdo dos produtos. Nesse sentido, a Unica atividade que foi disponibilizada no
site € a mensagem que o cliente deseja transmitir junto com as flores, que é digitada pelo
proprio cliente no site ao fazer a sua compra, e que serd transferida para a floricultura que
ficara responsével pela entrega, na maior parte dos casos sem interven¢do humana.

EV de Transacdo: No inicio a transacdo era feita parcialmente pelo site, porque o
cliente informava no site o nimero do cartdo de crédito, mas o pagamento era feito
manualmente por um funcionario da empresa, que precisava solicitar uma autorizacdo por
telefone, preencher um boleto e enviar para o banco. Depois houve um avanco, quando o
funcionério passou a usar uma maquina online da operadora do cartdo, fazendo os pedidos
com menos opera¢des manuais. Porém ainda assim era necessario que cada pagamento fosse
concluido com intervengéo do funcionério. Atualmente a transacdo de compra é realizada pelo
cliente totalmente pelo site, que esta integrado a um aplicativo prdprio da operadora, que
recebe os dados do cartdo de credito do cliente, permitindo assim a realizagéo da transacéo de
compra e pagamento de ponta a ponta, sem interferéncia manual dos funcionérios da empresa.

O envio dos pedidos da Net Flores para as floriculturas que fardo a entrega ao cliente
final é feita de forma diferente, dependendo da estrutura que cada uma dispde. Ha alguns
casos que esta transacdo poderia ser totalmente automética, em outros é necessaria a
intervengcdo humana no processo. Porém em todos os pedidos é feita uma verificacdo humana,
pois pode haver mensagens ofensivas ou até ameagas, e nesses casos o pedido pode ser
recusado pela empresa na fase de verificacao.

Seguem as formas usadas pela empresa para envio do pedido para as floriculturas:
Automética: envio direto para uma aplicacdo de e-commerce (B2B) da floricultura, ou envio
do pedido por fax automaticamente pela aplicacdo da Net Flores;

Manual - o pedido é repassado por um funcionario por telefone para a floricultura.

4.4. Vantagens e Barreiras Percebidas pela Empresa

Em relacdo as vantagens que a empresa percebe pelo uso da Internet e do Comércio
Eletronico, em relacdo a outras formas de operacdo, foi relatado que ha uma grande diferenca
entre 0 modelo de atuagdo da Net Flores e de empresas concorrentes, que surgiram como
floriculturas tradicionais e somente depois migraram para a Web, como vemos na Tabela 4.

Tabela 4: Modelos de Atuagdo — Net Flores versus Tradicional

FLORICULTURAS

ASPECTO NET FLORES TRADICIONAIS

Brick (atomos) — séo entregues

Click (bits) — ndo ha entrada ou saida de preferencialmente produtos proprios

mercadorias, 0 que circula sdo apenas os pedidos dos

Modelo de ) - para atender aos pedidos dos clientes,
o clientes para a Net Flores e os pedidos da empresa . .
negocio . 1t ha entrada dos componentes e saida
para as floriculturas que fazem a entrega. Ndo ha o :
) : . dos arranjos de flores prontos para
conceito de inventario.
entrega
Modelo de “nova economia” — ndo ha hierarquia, todos os “velha economia” — uso de uma
gestdo funcionarios “se reportam aos clientes” estrutura organizacional tradicional
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Séo consideradas parceiras algumas empresas do
mesmo género em outros continentes, com as quais a
Net Flores mantém um acordo para repasse de
pedidos. Por exemplo, os pedidos que séo recebidos
Parceiros pela Net Flores para entrega nos USA sdo

repassados para uma empresa-irma nos USA, que se
encarrega da entrega, enquanto os pedidos recebidos
por esta Gltima para entrega na América do Sul sdo
repassados para a Net Flores.

Né&o foram investigadas as parcerias
das floriculturas concorrentes.

Né&o ha o conceito de fornecedores, os pedidos dos
clientes sdo retransmitidos para as floriculturas em
cada localidade, que se encarregam das entregas e

ficam responsaveis pela satisfagdo dos clientes. Ha
cerca de trés mil floriculturas associadas atualmente. | Agricultor (flores), papelaria (fitas,

Na vis&o da empresa a relagio com as floriculturas | papel, cartes), vasos, chocolates,

Fornecedores PR . S P
também ndo é uma parceria, nos moldes bichinhos de peldcia, transporte das
tradicionais. Ha preferéncia no envio dos pedidos encomendas (correio, motoboy), etc

para as lojas que prestam o melhor servico aos
clientes, se uma loja ndo estiver atendendo bem, os
pedidos podem ser enviados para outras lojas da
mesma regiao.

Fonte: elaborado pelos autores

Na visdo do diretor da Net Flores, antigamente as barreiras para entrada de pequenas
empresas no Comércio Eletronico eram maiores, na ocasido para se vencer estas barreiras
foram necessarios alguns investimentos, como a montagem de uma infraestrutura prépria de
TI, por exemplo. Atualmente ele acredita que as barreiras sejam muito menores, ou em alguns
casos até inexistam.

4.5. Internacional desde a sua concepcao

Diferentemente de diversas empresas, principalmente, PME’s, a Net Flores foi
concebida como uma empresa que operaria com parcerias internacionais. A primeira tentativa
de internacionalizagéo ocorreu antes mesmo de sua abertura, uma vez que a empresa tinha
pouco capital para sua abertura. A primeira tentativa de parceria foi com uma das maiores
empresas nos Estados Unidos. A Net Flores entregaria os pedidos no Brasil todo, excecdo as
areas diretamente operadas pela empresa, enquanto a mesma executaria as entregas nos
mercados onde operava. A Net Flores recebeu 0 seu primeiro ndo no caminho da
internacionalizacdo, e a resposta foi negativa.

A lbgica da parceria, no entanto, era pertinente a barreiras encontradas até hoje nos
mercados locais. Em diversas localidades no interior dos paises as floriculturas ndo tém a
capacitacdo de atender aos pedidos pela deficiéncia em lidar com a lingua inglesa. Essa
caracteristica ndo é s6 do Brasil, mas inclusive em mercados europeus. Assim, como vimos
anteriormente a empresa iniciou suas operacdes localmente ainda que a idéia de
internacionalizacdo continuasse em pauta. Outras barreiras a entrada destas empresas no
Brasil era o fato do uso ainda do fax como meio de transmissdo e da dificuldade em relagéo
aos pagamentos internacionais.

No segundo ano de operagdo da empresa um e-mail por acaso de uma empresa do
Meéxico solicitando uma entrega no Brasil. Entrega feita com sucesso foi oferecido a Net
Flores a possibilidade de entregar em todo os Estados Unidos através da formacdo de um
grupo com parceria com uma empresa americana. A empresa ficaria responsavel a principio
com todas as entregas feitas no Brasil e teria acesso a entregar onde este grupo operasse.

O modelo funcionava através da empresa no México que recebia os pedidos e 0s
transferia recebendo um porcentagem das vendas. Tudo funcionou até que a empresa
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americana faliu e o grupo se dissolveu. No decorrer do periodo a Net Flores fez diversos
contatos com a Europa, Asia e Australia, o que permitiu manter o negdcio funcionando. O que
foi facilitado pela “falta” de concorréncia, visto que apenas a Net Flores detinha um sitio na
internet em inglés. Assim, qualquer empresa que buscasse por “flowers Brazil” encontraria
apenas a empresa nos sitios de busca.

Hoje o modelo continua o0 mesmo ficando como parceiros uma das maiores do mundo
com EUA e Canad4, a mesma parceira inicial no México continua a operar neste mercado e
na America Central. A Net Flores passou a operar no Brasil e América do Sul como um todo e
depois outros grupos que atendem Austrélia e Oceania, Jap&o e China, e inad grupos que
dividem a Europa que estdo na Itdlia e Franga por exemplo.

Estes grupos ndo sdo fechados, ou seja, quem atende a Net Flores na Australia ndo
necessariamente atende a 1800 Flowers, pois cada grupo tem a liberdade de se ligar a quem
achar mais adequado. A Net Flores além da Ameérica do Sul opera diretamente em Portugal. A
escolha se deu exclusivamente por causa do idioma, e por ndo ser comum em Portugal as
pessoas falarem inglés.

Outro fator importante de sucesso internacional da empresa foi o desenvolvimento do
sistema de pagamentos bancarios no Brasil e o fato da empresa ja ter entrado no mercado
internacional na era da Internet. O primeiro permitiu que a empresa ndo precisasse
desenvolver ou utilizar tecnologia desenvolvida fora, ainda que a mesma tenha testado e
pensado em utilizar um sistema de micro pagamento que ndo funcionou localmente. O
segundo ajudou a baixar custo e trazer eficiéncia na comunicagdo. A empresa americana que
faliu, por exemplo, s6 permitia que uma pessoa na empresa tivesse acesso a internet, com
receio de que os funcionarios ficassem nos “chats”, a empresa mantinha um custo de
comunicacdo alto a ponto de ter declarado faléncia, mesmo sendo um das trés maiores
empresas do setor a época.

As experiéncias probleméticas no Brasil fizeram com que a empresa adotasse uma
estratégia de “pasteurizar” seu portfélio de produtos. Localmente as cestas de cafés da manha
foram abandonadas por causa de reclamacdes referentes a marca de produtos ou tipo de frutas.
Essa aprendizagem fez com que a gama de itens para 0 mercado externo também se
restringisse. As rosas colombianas ilustram essa necessidade. Sendo um produto vendido
apenas nos EUA e na América Latina, ndo seria possivel vender estes produtos para a Franca
ou Japdo onde essa variedade ndo é ofertada nas floriculturas locais.

O maior aprendizado da operacéo internacional se deu nas normas de neg6cio como o
padrdo de pagamento referente a divisdo de receita dos brokers. Seguindo a regra de 20/80
apresentada por Pareto, o broker originador do pedido fica com 20% e o que efetiva a entrega
ganha 80% da venda. Com estes 80% a empresa tem que entregar o pedido na qualidade
combinada pagando seus custos. Este modelo pressupde que ndo existe uma negociagéo
ordem a ordem, o que resultada em prejuizo em entregas mais distantes, mas que cujo acerto
serd ano a ano. Caso o broker ndo adéqlie seus precos a mudancas em termos de moeda seus
parceiros podem recusar seus pedidos limitando suas vendas ao mercado local.

A empresa ndo pretende operar diretamente em mercados onde existam diferengas
lingliisticas e ndo haja economia de escala. O primeiro demandaria ter pessoas falando a
lingua local e o segundo diminui o interesse das floriculturas locais. A experiéncia com o
mercado da Africa subsaariana demonstrou como a barreira cultural e de confianca ¢ um
limitador. Neste caso, apesar de ser indicada pelo préprio consulado brasileiro, a empresa
local ndo fez as entregas, 0 que acarretou em prejuizo para a Net Flores.

Por fim, vale ressaltar que uma operagdo internacional em um ambiente de internet
permite casos inusitados como os narrados pelo presidente da Net Flores. O primeiro foi uma
compra feita por uma pessoa em Toquio para entregar em Toquio. Neste caso, o cliente ndo
falava japonés e preferiu fazer a compra por um site em inglés. O segundo, refere-se a um
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cliente nos EUA que comprou pela Net Flores, pois a mesma conseguia entregar as flores no
mesmo dia, coisa que as empresas locais ja ndo conseguiriam. Este fato mostra como a
virtualidade pode mudar as relagdes com o varejo tradicional.

CONSIDERACOES FINAIS

O artigo se prop0s a analisar o ambiente interno e sua contribui¢do para a inovagédo em
uma empresa de comércio eletrdnico de venda de flores. Adicionalmente foi analisada sua
entrada no mercado externo e o modelo de atuag&o internacional da empresa Net Flores.

No que tange & articulacdo do ambiente interno da empresa e sua colaboracéo para o
processo de inovagdo, enumeramos na Tabela 5 as caracteristicas encontradas na Net Flores.

Foi constatado que os principais investimentos em inovagdes da empresa estdo
alinhados com a reducdo de custos, especialmente de mao de obra, porém sempre com o
cuidado de n&o prejudicar a satisfagdo dos clientes. Tipicamente essas inovacoes estdo ligadas
com a informatizagdo e otimizagao dos processos.

No tocante ao uso dos espacos virtuais proporcionados pela Internet, a empresa explora
de maneira eficaz os espagos de Informagdo e Transacdo, pois os clientes tém todas as
informagdes e ferramentas necessarias no site da empresa para fazer sua escolha do produto e
concluir a compra. Porém o espaco de Distribui¢do praticamente ndo € utilizado, e o canal de
Comunicagdo pelo site também precisa ser incrementado, e faz parte das inovac¢des que estéo
planejadas o uso de ferramentas do tipo Web 2.0 e redes sociais.

A empresa procura manter-se atualizada, para ser capaz de absorver novidades
tecnoldgicas que atendam as expectativas de seus clientes, e assim aproveitar novas
oportunidades que surgem com freqliéncia no universo do comércio eletrénico.

Tabela 5: Ambiente Interno Net Flores

COMPONENTE DO

AMBIENTE INTERNO CARACTERISTICAS ENCONTRADAS

-Informalidade nos relacionamentos

-Estimulo a participagdo dos stakeholders

-Aceitagdo de erros

-Auséncia de mecanismos de premiagao por inovacoes

Cultura organizacional

-Poucos niveis hierarquicos
-Desburocratizada

-Trabalho em equipe

-Acesso as informagdes pelos funcionarios

Estrutura organizacional

-Treinamento provido pelos fabricantes de software
-Alto grau de autonomia aos funcionarios

-Auséncia de planos de cargos e salarios

-Auséncia de sistemas de remuneragao e recompensas

Recursos Humanos

-Software open source

-Utilizacdo de datacenters de terceiros, no exterior
Infra-estrutura -AlteragBes devido ao aumento de fluxo
-AlteracGes devido a novas demandas

-AlteracGes devido a automatizagdo

Fonte: elaborado pelos autores

No que tange a internacionalizacdo pode-se afirmar que a empresa nasceu com
ambicdes internacionais e tem trilhado um caminho de sucesso e crescimento utilizando
principalmente outros brokers internacionais como parceiros.

A pesquisa realizada pode ser Util para outras pequenas empresas que operam com e-
commerce, tracando caracteristicas do ambiente interno que podem contribuir para 0 processo
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de inovagOes, sejam estas em novos produtos, Servigos, processos, organizacionais € mesmo
tecnoldgicas.

Por sua vez, cabe pontuar as principais limita¢Ges na pesquisa realizada. A primeira
delas, por ndo detalhar as inovacdes realizadas na empresa analisada. A intencdo que se teve
foi de mencionar aspectos contribuintes para um ambiente propicio & inovagdo em uma
empresa de venda de flores pela internet.

Como sugestdo de estudos futuros, podemos citar o delineamento das principais
inovagOes ocorridas na pesquisa realizada e o estudo de outras empresas de e-commerce, estas
ultimas tanto em relagéo ao seu ambiente interno como das inovacdes ocorridas.
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