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Resumo

Nesse século XXI, impulsionados pela disseminagao do acesso a internet, ocorreram avangos tecnoldgicos exponenciais. Nesse contexto,
as operagdes comerciais e, simultaneamente, o comércio eletrénico contribuiram de forma decisiva para mudangas organizacionais.
Assim, o objetivo deste estudo &€ compreender o processo de servigo ao cliente a partir de uma estratégia de marketplace. Para isso,
fez-se um estudo de caso, com questionario pré-estruturado, com uma empresa de comércio eletrénico, destacando-se as decisdes
ao longo do processo transacional. Diante dos apontamentos, comprovou-se que a estratégia de marketplace esta alinhada a definigao
de que a qualidade no comércio eletrénico € um constructo multidimensional. O artigo tem como limitagdo o estudo de caso Unico,
que contemplou exclusivamente a perspectiva da empresa focal da cadeia de suprimentos. Os estudos futuros poderédo abordar
esse tema ampliando a amostra de empresas para a analise — tanto a montante quanto a jusante da empresa focal — e estendendo
a pesquisa aos grandes players do marketplace. Destaca-se, também, a contribuigdo social, tendo em vista as possibilidades para
pequenas organizagdes acessarem mercados com barreiras por questdes financeiras, logisticas ou de marketing.

Palavras-chave: Estratégia de Cadeia de Suprimentos; Marketplace; Servigo ao Cliente; Estudo de Caso.

Abstract

In this 21st century, driven by the spread of internet access, exponential technological advances have taken place. In this context,
commercial operations and, at the same time, electronic commerce contributed decisively to organizational changes. Thus, the objective
of this study is to understand the customer service process based on a marketplace strategy. For this, a case study was carried out, with
a pre-structured questionnaire, with an e-commerce company, highlighting the decisions throughout the transactional process. Given the
notes, it was proved that the marketplace strategy is aligned with the definition that quality in electronic commerce is a multidimensional
construct. The article's limitation is the unique case study, which exclusively contemplated the supply chain focal enterprise perspective.
Future studies will be able to address this theme by expanding the sample of companies for analysis - both upstream and downstream
of the focal company - and extending the research to major marketplace players. The social contribution also stands out, considering
the possibilities for small organizations to access markets with barriers due to financial, logistical, or marketing issues.

Keywords: Supply Chain Strategy; Marketplace; Customer service; Case study.

Resumen

En este siglo XXI, impulsado por la divulgacién del acceso a internet, ocurrieron avances tecnolégicos exponenciales. En este
contexto, las operaciones comerciales y, simultaneamente, el comercio electrénico contribuyeron de forma decisiva para los cambios
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organizacionales. Asi, el objetivo de este trabajo es comprender el proceso de servicio al cliente a partir de una estrategia de
Marketplace. Para eso, se hizo un estudio de caso, con cuestionario semiestructurado, con una empresa de comercio electrénico,
dando enfoque a las decisiones a lo largo del proceso transaccional. Ante los apuntes, se comprobé que la estrategia de Marketplace
esta alineada a la definiciéon de que la calidad en el comercio electrénico es un constructo multidimensional. El articulo tiene
como limitacién el estudio de caso unico, que contemplé exclusivamente la perspectiva de la empresa focal — y extendiendo la
investigacion a los grandes players del Marketplace. También se enfoca la contribucién social, teniendo en vista las posibilidades
para pequefias organizaciones tener acceso a mercados con barreras por cuestiones financieras, logisticas o de marketing.

Palabras clave: Estrategia de Cadena de Suministros; Marketplace; Servicio al Cliente; Estudio de Caso.

1 Introducgao

O dinamismo do mercado tem aumentado a competigao e a incerteza nos setores econémicos, com tendéncia
de aumento na variedade e customizagao de produtos e, consequentemente, o aumento da incerteza da demanda.
Esses fatores proporcionam novos desafios de gestao e novas praticas na forma como as cadeias de suprimentos
sdo projetadas e gerenciadas (Simao & Gongalves, 2015).

No Brasil, essa realidade nao é diferente. Cada vez mais as empresas dependerdo da capacidade gerencial para
aumentar sua competitividade, reduzindo custos e aumentando a qualidade em relagdo aos concorrentes (Guissoni
& Farinha, 2019). Dessa forma, torna-se necessario que as empresas desenvolvam novos modelos de gestéo,
buscando atender, e até mesmo superar, as expectativas do cliente por meio do aumento na qualidade e produtividade
(gerenciamento efetivo dos insumos necessarios a produgéo) e de um modelo efetivo de acompanhamento do
desempenho da produgéo (Durski, 2003).

Buscando melhorar o seu desempenho, empresas de diversos setores tém desenvolvido novas estratégias
logisticas. A exceléncia nessas atribuigdes pode melhorar significativamente o atendimento aos clientes e a eficiéncia
e a confiabilidade do processo logistico, ajudando a reduzir custos (Leuschner, Charvet, & Rogers, 2013).

Ressalta-se que a comunicagdo, especialmente em relacdo a informacgédo, e a obtencao de dados e
conhecimentos vém evoluindo constantemente, modificando o comportamento e os habitos pessoais (Figueira &
Buri, 2017). As novas tecnologias de comunicagao proporcionaram facilidades que mudaram os relacionamentos no
mundo dos negécios, sobretudo entre empresas e consumidores. Nesse sentido, pode-se destacar como um dos
aspectos principais 0 aumento do volume e complexidade dos processos logisticos, envolvendo a movimentacéo
dos produtos (Yu, Wang, Zhong, & Huang, 2016).

Nesse contexto, uma das estratégias que vem sendo adotadas é a entrada em um mercado virtual. No Brasil,
em 2017, o faturamento do e-commerce totalizou aproximadamente 60 bilhdes de reais (Ebit, 2018).

Assim como o fisico, esse mercado possui grandes empresas, geralmente lideres em seu segmento, com grande
parcela das vendas, que trazem consigo pequenas e médias empresas para vendas via web. Chamado de marketplace,
esse é um mercado em que compradores e vendedores encontram-se virtualmente para realizar negdcios entre si,
e que possui trés principais fungdes: tornar possivel o encontro de compradores e vendedores; facilitar a troca de
informagdes, bens, servigos e pagamentos relacionados a transagao; e proporcionar uma infraestrutura que possibilite
o funcionamento eficiente desse mercado (Cheah, Phau, & Liang, 2015; Turban, Lee, King, Liang, & Turban, 2009).

Partindo desse ponto de vista, descreve-se o problema de pesquisa: como se da o processo de servigo ao cliente
a partir de uma estratégia de marketplace? Dessa forma, respondendo a pergunta central, o objetivo deste estudo é
compreender o processo de servigo ao cliente a partir de uma estratégia de marketplace. Nesse contexto, &€ necessario
desenvolver uma breve revisdo sobre as estratégias voltadas para a cadeia de suprimentos e, a partir dai, identificar quais
sao as praticas realizadas pela organizagdo que permitem colaboragédo com os fornecedores para viabilizar o marketplace.

Nesse sentido, o artigo esta dividido em seis sec¢bes, a seguir: apds esta introducéo, apresenta-se o
referencial bibliografico. No terceiro topico, avalia-se 0 método de pesquisa e, no quarto, a énfase ao estudo de
caso, respondendo as perguntas “como” e “porque”. O quinto topico avalia os resultados. Por fim, no sexto tépico,
tém-se as consideragoes finais do artigo.

2 Referencial Teorico
Sera exposta uma revisao bibliografica acerca dos seguintes tépicos: uma visdo macro acerca das estratégias
voltadas para cadeia de suprimentos, fazendo um recorte sobre o comércio eletrénico. Nesse interim, aborda-se a

viabilizagdo do marketplace para os agentes da cadeia de suprimentos a montante da empresa considerada focal.
Por fim, abordam-se os mecanismos de controle e qualidade do servigo ao cliente.

2 Revista Ciéncias Adiministrativas, 26(1): 9382, 2020

Avaliacédo do Nivel de Servico ao Cliente no contexto do Marketplace da Empresa Alfa

2.1 As estratégias na cadeia de suprimentos

Lambert (2006) afirma que a gestdo da cadeia de suprimentos € mais sensivel as mudangas na demanda do
cliente final. Fisher (1997) complementa que, como os clientes tém necessidades diferentes e os produtos apresentam
demandas especificas, sdo necessarias diferentes estratégias de cadeia de suprimentos. Nesse contexto, o processo
se torna mais complexo a medida que os produtos sdo mais funcionais ou inovadores. Assim, a selegéo da estratégia
de cadeia de suprimentos deve ser baseada na criagao de solu¢des adequadas para satisfazer as necessidades de
diferentes segmentos de valor dos clientes (Hilletofth, 2009).

Nesse sentido, este artigo ira abordar trés mecanismos que as organiza¢des utilizam como estratégia para
garantir a competitividade em cenarios de incerteza da cadeia de suprimentos: a estratégia de postergacéo, os
mecanismos de compartilhamento e a tecnologia da informacéo.

Van Hoek (2001) afirma que o principal objetivo da estratégia de postergagéo é atrasar as atividades da
cadeia de suprimentos até o ultimo momento possivel, mesmo que seja depois do recebimento dos pedidos. Essa
postergagdo pode acontecer na producao e também na logistica.

No que se refere a adogéo de praticas colaborativas, Gomes e Kliemann (2015) afirmam que as empresas
vém buscando movimentos no sentido de buscar aumentar a competitividade com iniciativas que envolvem arranjos
interempresariais, ou seja, em forma de cadeias. Como caracteristica comum aos métodos encontrados esta o
compartilhamento de informacgdes como fator-chave para melhoria do desempenho.

Whipple e Russel (2007) corroboram essa ideia, afirmando que o desenvolvimento de iniciativas de colaboragéo
na cadeia de suprimentos permite relacionamentos interorganizacionais mais fortes, com a intensificagéo da troca de
informagdes, o que melhora a qualidade da tomada de decisao, reduz a incerteza da demanda e, em ultima instancia,
melhora o desempenho da cadeia de suprimentos.

Além das praticas colaborativas, as cadeias de suprimentos também séo influenciadas pelo uso de
tecnologias cada vez mais modernas. A evolucao tecnoldgica resulta em diminuicdo no custo dos equipamentos
e maior capacidade de processamento, com programas de apoio cada vez mais sofisticados (Branski & Laurindo,
2013). Entretanto o simples emprego das tecnologias ndo garante um fator de diferenciagao estratégica, pois elas
estao disponiveis para todas as empresas. E necessario que haja uma gestao eficiente dos fluxos de estoque e
inovacao nas operagoes logisticas (Branski & Laurindo, 2013).

Dessa forma, € importante garantir que haja uma gestao integrada da logistica, de forma que os agentes
da cadeia sejam coordenados, permitindo que diversas empresas possam operar como uma uUnica organizacao,
favorecendo as praticas colaborativas. Diante desse cenario, um dos duelos consiste em identificar ferramentas que
oferegam melhor viabilidade logistica para os negécios (Carvalho & Campos, 2013).

Assim, para aumentar a competitividade, reduzindo seus custos e melhorando os servigos, € essencial que
0s agentes sejam integrados, ndo s6 em relacdo a suas diversas atividades logisticas, como transporte, estoque e
distribuigdo, mas também em seus processos com outros agentes da rede, como fornecedores, clientes e transportadoras.

A integracdo decorre da partilha de informagao apoiada pelas tecnologias, que colocam as bases para o
estabelecimento de redes. Portanto, a tecnologia é central para a promog¢éo de colaboragao entre as empresas e
para estimular a formagéao de redes (Branski & Laurindo, 2013). A evolugéo da tecnologia traz consigo alteragdes no
comportamento do consumidor, que vem inovando no desejo de obtenc&o dos produtos e servigos, provocando o
aumento na concorréncia entre as empresas (Pigatto & Alcantara, 2007).

E importante, também, destacar a importancia da existéncia de alinhamento entre a estratégia e os objetivos da
adogdo de uma inovacgéo. A estrutura organizacional deve ser adequada a implementagéo da estratégia, de maneira que
ela garanta um nivel de autoridade para tomada de decisdes que possam atender aos objetivos pretendidos (Zilber, 2013).

2.2 Servico ao cliente e a qualidade do servigo

O produto entregue aos clientes pode ser um produto acabado ou semiacabado, sendo transferido para
outra empresa, que cria valor agregado. Assim, pode haver um unico processo envolvido ou varios processos que,
juntos, geram a cadeia de suprimentos. Portanto, a cadeia de suprimentos € uma mistura de processos que conecta
empresas desde as compras até a distribuicao, cujas interagdes afetam a percepgéo dos servigos prestados (Rafele,
2004; Mentzer, Flint, & Hult, 2001).

O tipo de servigo oferecido ao cliente pode apresentar fatores individuais (Davis & Mentzer, 2006). Nesse
contexto, muitos estdo sob controle logistico e séo classificados quanto aos elementos de pré-transagéo, transagao
e pos-transacgédo (Stank, Pellathy, In, Mollenkopf, & Bell, 2017; Ballou, 1993). Os elementos de pré-transagéo estao
relacionados as politicas ou programas da empresa, que envolvem regras ou estatutos da administragédo de servicos,
adequacgao da estrutura organizacional e flexibilidade do sistema. Essa parceria deixa claro o servigo oferecido e,
principalmente, os planos de contingéncia. Quanto aos elementos da transagao, estéo relacionados aos resultados
das entregas ao cliente e as variaveis do servigo ao cliente, diretamente envolvidas no desempenho da distribuicao
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fisica, tais como a confiabilidade do produto e da entrega. Por fim, os elementos pos-transagéo estao relacionados
ao apoio do produto no campo, servindo como protecéo ao cliente (Ballou, 1993).

A soma de todos esses elementos constitui o nivel de servigo. Portanto, medir o desempenho logistico oferecido
ao cliente constitui o elemento-chave no desenvolvimento de estratégias logisticas por mensurar o ciclo de pedido
desde o momento que é solicitado até a entrega em perfeitas condigbes aos clientes. Nesse panorama, os gestores
podem gerar estatisticas sobre a velocidade, acuracidade e confiabilidade das ordens (Ballou, 1993; Daugherty,
Bolumole, & Grawe, 2019).

Partindo desses conceitos, podem-se destacar como principais objetivos do desenvolvimento e da implementacao
de sistemas de avaliagdo de desempenho: monitorar o nivel de servigo e os custos; controlar o processo; redireciona-
lo, caso necessario, € evitar a ruptura (Aguiar & Sampaio, 2014). Portanto, garantir a confiabilidade do servigo ao
cliente é considerado vantagem competitiva para as organiza¢des quando atingem as expectativas dos clientes, o
que é possivel por meio do monitoramento de indicadores dos servigos logisticos (Bowersox & Closs, 2001; Stank,
Goldsby, & Vickery, 1999).

Do ponto de vista dos varejistas do comércio eletronico, a qualidade do servigco consiste em trés dimensoes:
a qualidade do processo, a qualidade do resultado e a recuperacéo. Isso leva em consideracao o design, a precisao
da informacéao, a privacidade, a funcionalidade e a usabilidade do website. A capacidade de interpretar a experiéncia
do cliente e a qualidade permitem aos gerentes maior controle e rapidez nas areas que estao enfraquecendo a
experiéncia de servigo (Collier & Bienstock, 2006; Daugherty, Bolumole, & Grawe, 2019).

De um lado, os consumidores estao preocupados com a seguranc¢a de suas transacgoes, a qualidade do produto,
a incerteza em termos de entrega e a perda da fung&o social ou de entretenimento (Hsu, Huang, & Swanson, 2010;
O’Cass & Carlson, 2012). Por outro lado, os varejistas também enfrentam seus desafios logisticos, de entrega ou de
riscos da cadeia de suprimentos (Reinartz, Dallaert, Krafft, Kumar, & Varandarajan, 2011).

2.3 O e-commerce como mecanismo de alavancagem de vendas e os marketplaces

O e-commerce amplia os canais de vendas das empresas, que passaram a usar a internet para distribuir, vender,
negociar e prestar servigos. De acordo com Kubota e Milani (2011), o uso da internet como canal de comercializagao
esta associado a elevagdes do nivel de eficiéncia das empresas.

No caso das pequenas empresas, Mazzali e Padilha (2006) destacam as dificuldades para implementar
essa estratégia, principalmente no que se refere a logistica, o que poderia ser amenizado por meio de parcerias
com empresas maiores.

Marques (2010) constatou, através de pesquisas de campo, que a logistica esta presente nas mais diversas
formas de transagdes eletronicas, e que a interagado entre logistica e os diversos setores da empresa é fundamental
para o comércio eletrénico, pois, em sua esséncia, as transagdes geram varios fluxos de produtos e informagdes que,
em ultima instancia, sdo o grande objeto da logistica. Além disso, as novas necessidades exigem, cada vez mais,
uma perfeita integragéo dos fluxos de informagdes e produtos ao longo da cadeia, pois € ela em si que viabilizara o
nivel de servi¢co desejado a um custo viavel.

Com o aumento do ndmero de lojas, € comum que o consumidor se torne mais exigente, pois o espago para
realizacdo de suas compras nao se resume apenas a um site com layout bom, envolve varios atributos relacionados,
como marketing e logistica, os pontos a serem analisados neste artigo. Assim, a qualidade percebida é um componente
do valor da marca (Daugherty, Bolumole, & Grawe, 2019).

Fica evidente, pelos estudos sobre o comércio eletrénico, que os consumidores estabelecem mecanismos para
reduzir os riscos financeiros, os riscos psicologicos, o risco de perda de tempo e também o risco logistico atrelado
as atividades de entrega ou devolugao do produto (Bezes, 2016; Cheah, Phau, & Liang, 2015).

Cheah et al. (2015) declaram que os estudos sobre comércio eletrénico tém se dividido em trés campos: primeiramente,
a avaliagéo do canal de vendas, também denominado shopping channel. O segundo campo de estudos faz referéncia aos
fornecedores bem como as caracteristicas dos produtos. Por fim, a terceira linha de pesquisa foca nas caracteristicas do
consumidor. Nesse manuscrito, sera avaliada a percepgao sobre o canal de vendas marketplace e os critérios de qualidade
do servico, as vantagens relativas, a percep¢éo do risco e a seguranca, tanto dos dados como do servigo a ser prestado.

Com base na teoria sobre estratégias utilizadas na cadeia de suprimentos e o servigo ao cliente descrita
até aqui, observa-se que o modelo de distribuigao por marketplace atende aos trés mecanismos descritos nesta
secao - a estratégia de postergacao, os mecanismos de compartilhamento e a tecnologia da informagéo - para
garantir o nivel de servico ao cliente.

O modelo de marketplace consiste em um intermediario que, no papel de fornecedor de infraestrutura de mercado,
inclui uma comunidade de vendedores fazendo negdcios dentro dessa estrutura, que pode ser fisica ou virtual (Turban
et al., 2009). Ao permitir que operadores independentes comercializem seus produtos em sua plataforma, a estratégia
permite aos grandes players do mercado a ampliagdo dos sortimentos sem custos de estoque. Essa estratégia ja é
utilizada por quase metade dos 50 maiores e-commerces do Brasil. Nascida como uma estratégia de ampliacao de
sortimento para empresas multicategorias, ela também vem sendo utilizada por empresas especializadas (SBVC, 2018).
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Além da reducao dos custos de estoque, o marketplace trouxe varias vantagens para os grandes players,
como diversificagdo de produtos, aumento de receita com melhoria de margens de lucro, além do crescimento de
vendas em mercados de nicho. Por outro lado, a estratégia traz também varios desafios operacionais, como a perda
de qualidade no servico de entrega e pds-venda e o alto custo de gestdo. No caso dos operadores independentes, o
modelo permite um rapido aumento de receita com baixo investimento em marketing, uma vez que utiliza o trafego e a
credibilidade de uma rede varejista ja consolidada no mercado brasileiro, além de reduzir gastos com investimentos em
uma plataforma prépria. Como desvantagens, sdo cobradas altas taxas de comissionamento e ha pouca flexibilidade
na definigao de estratégias proprias, que acabam sempre ficando restritas ao prego baixo dos produtos (Ebit, 2018).

E importante ressaltar que os marketplaces também permitiram a entrada de fabricantes na venda direta para
consumidores finais, facilitando o acesso aos clientes que antes eram totalmente desconhecidos do setor. Dessa
forma, os fabricantes podem receber as vendas de forma agil e negociar os seus prazos com os marketplaces,
diminuindo a necessidade de capital de giro e os riscos de atraso de pagamentos, como ocorre tradicionalmente no
mercado B2B (Business to Business) (Ebit, 2018).

Alogistica apresenta-se como fator de extrema importancia para o planejamento e operagao de um e-commerce,
pois pode afetar diretamente o resultado financeiro da empresa, bem como o grau de satisfagéo e fidelizagdo dos
consumidores. As variaveis envolvidas no processo logistico, como o prazo de entrega, o prego do frete e o extravio
de um produto, sdo decisivas para a op¢do de compra em uma loja virtual. Diante desse cenario, o modelo de
marketplace acaba terceirizando os processos de entrega de produtos. Assim, as operagdes de e-commerce precisam
dedicar muita atengao para o tema de logistica (Ebit, 2018).

Tanto em pesquisas nacionais como internacionais, destaca-se que o constructo preco ja ndo era considerado
como fator ganhador de pedido, pois os produtos anunciados na internet possuem pregos semelhantes. Portanto, o
consumidor busca alternativas de servigos logisticos e também comerciais para ter satisfagdo (Bhatnagar & Ghose,
2004; Collier & Bienstock, 2006; Vieira, Matos, & Slongo, 2009).

Embora a contribuigdo tedrica sobre o tema ainda esteja em evolugao (Saghiri, Wilding, Mena, & Bourlakis,
2017), esse novo modelo de negocio vem ganhando espago no mercado nacional, o que pode ser observado
pelos nimeros do setor: considerando as vendas de produtos oferecidos por lojas parceiras, o setor movimentou
aproximadamente R$ 8,8 bilhées no ano de 2017, o que representa 18,5% do total de vendas no comércio eletrénico
no Brasil (Ebit, 2018).

Entre os motivos para essa evolugdo, destacam-se: a facil e rapida integracéo de lojistas; gestdo de qualidade
de atendimento e exceléncia nos processos de gestdo de estoque; e o frete e a entrega, que sédo considerados
fatores fundamentais para o sucesso do modelo de marketplace no pais (Ebit, 2018; Vieira, Matos, & Slongo, 2009).

Na préxima secéo sera apresentada a metodologia de pesquisa utilizada no desenvolvimento deste trabalho.

3 Metodologia de Pesquisa

Este trabalho pode ser considerado uma pesquisa aplicada qualitativa, pois gera conhecimentos para a aplicagéo
pratica, visando a solugido de problemas especificos, e leva em consideragao a interpretacdo de fenémenos e
atribuicdes de significados. Do ponto de vista dos seus objetivos, este trabalho classifica-se como exploratorio, pois,
além de ter por finalidade promover maior profundidade de conhecimento sobre o tema, baseou-se na analise do
exemplo da empresa focal na cadeia de suprimentos e suas relagdes com o mercado para estimular a compreensao
do problema de pesquisa (Silva & Menezes, 2005).

Assim, em primeiro lugar, foi feito um levantamento bibliografico, em que foram consultadas pesquisas
relacionadas ao tema, por meio de artigos, livros e dissertagdes. A estratégia de pesquisa foi definida com base nas
condigdes presentes no modelo de Yin (2015): i) no tipo de questao de pesquisa proposta; ii) na extenséo do controle
sobre os eventos comportamentais efetivos do pesquisador e iii) no grau de enfoque. Dessa forma, foi realizado um
estudo de caso, que tem como objetivo investigar um fendmeno contemporaneo e reter uma perspectiva holistica
e do mundo real (Yin, 2015). O estudo de campo, com o objetivo de aprofundar uma realidade especifica, utilizou
entrevistas, cuja finalidade é captar explicagdes e interpretagbes dessa realidade (Gil, 2002).

Em relacdo a escolha da empresa Alfa, podem-se destacar dois aspectos que motivaram a sua escolha. Em
primeiro lugar, a possibilidade de acesso as informagdes, em fungao da localizacao fisica. Em seguida, a importancia
que representa no mercado de e-commerce no Brasil, por fazer parte de uma empresa atacadista e com relevancia
no contexto brasileiro (Abad, 2019).

Para possibilitar este estudo, foi realizada uma entrevista semiestruturada com o gestor do marketplace da
empresa. A entrevista combinou perguntas sobre as estratégias de nivel de servigo e marketing. O objetivo do protocolo
de pesquisa foi delimitar o volume das informagdes, obtendo-se um direcionamento maior para o tema, intervindo a
fim de que os objetivos sejam alcangados (Boni, 2005).

A entrevista foi gravada e, posteriormente, transcrita para um documento de edigdo de texto. As expressdes
foram organizadas em uma planilha de dados e categorizadas conforme o assunto discutido em cada uma delas.
No que se refere a andlise dos dados coletados, foi utilizada a técnica de analise de conteudo, que, segundo Bardin
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(1977), tem como objetivo principal o desvendar critico. Seguindo as principais fases da analise proposta, os dados
foram organizados, codificados e categorizados. Por fim, foi realizada a inferéncia e interpretagéo das informagoes.
Na préxima secgao sera apresentado o estudo de caso realizado.

4 Estudo de Caso

Com o propésito de compreender e identificar as praticas realizadas para viabilizar o marketplace, foi realizado
um estudo de caso com a empresa Alfa, um dos primeiros e-commerces do pais, criada por um grupo atacadista,
em 2000, para oferecer produtos ao consumidor final (Abad, 2019).

Apés sua fundacgao, seus dois primeiros anos foram focados no desenvolvimento das plataformas de business
to consumer (B2C) e business to business (B2B). Em novembro de 2006, a empresa deu inicio a estratégia de
precificagcdo de acordo com o mercado. Em 2008, realizou um grande investimento em midia online para atragéo de
trafego (pessoas visitando o website) e, em 2009, deu inicio a transigdo do modelo de canal para modelo de negdcio.
Houve expansao dos centros de distribuicdo e foi iniciado o processo de terceirizagdo da distribuicdo em 2010. Por
fim, em 2018, deu inicio aos primeiros movimentos para se consolidar como marketplace (Alfa, 2018). A Figura 1
aponta os principais movimentos da empresa Alfa.

Figura 1. Cronologia do e-commerce da empresa Alfa

2000 2014 2016
Inicio do e-commerce, Entra no ar o novosite Movo posicionamento
primeiros pedidosde da empresa Alfa, com de mercado com novo
teste uma nova plataforma slogan
200 2013
= 2013 .
Inicio formaldas Criads noval Inicio da
operagcéescomo loja da Emprﬁgﬁdfa = transformacso do
na internet E-COMMErce em
marketplace
2006 2010
Crescimento (20 vezes) Primeira Block friday
no faturamento da que 3 empresa Alfa
empresa Alfa participa

Fonte: Elaborado com base em Alfa (2018)

O e-commerce oferece mais de 15 mil produtos entre categorias como eletroeletrénicos, telefonia, informatica,
utilidades domésticas, alimentos, bebidas, material de construgéo, entre outros. Além da plataforma digital, os produtos
também sao oferecidos via telefone, chat e redes sociais. Seu grande diferencial consiste na sua propria origem — faz
parte de um grupo atacadista com diversos centros de distribuigao localizados no pais, o que faz com que a Alfa consiga
atender quase todo o territorio nacional. Esse grupo atacadista faturou R$ 4,9 bilnes em 2018 (Abad, 2019).

Em entrevista, a relevancia do tema justifica-se pela tendéncia de evolugédo dos marketplaces e também dos
consumidores brasileiros, que buscam a comodidade, a redugao dos riscos e a conveniéncia de buscar todos os
produtos em um unico lugar. Do ponto de vista dos grandes players do marketplace, a vantagem esta em diversificar
seu mix de produtos e aumentar o trafego de visitantes e a frequéncia de compras no website.

Além do proprio e-commerce, a empresa Alfa vende seus produtos por meio de grandes marketplaces, entre
os quais podem-se destacar: a) B2W: lider na América Latina, concentra operagdes de grandes empresas, como
Americanas, Submarino, Shoptime e SouBarato. A plataforma, que vem sendo construida ao longo dos anos, oferece
também servigos de tecnologia, logistica, distribuicdo, atendimento ao cliente e pagamentos (B2W, 2017); b) Via
Varejo: concentra operagdes da CasasBahia.com.br, Pontofrio.com, Extra.com.br e Barateiro.com. (Via Varejo, 2018);
c) Amazon.com: operada pela Amazon Servigos de Varejo do Brasil Ltda., € uma afiliada da Amazon.com, que integra a
lista de empresas Fortune 500 (Amazon, 2018); d) Wallmart: presente no Brasil desde 1995, possui lojas nos formatos
hipermercado, supermercado, atacado, lojas de vizinhanga e clube de compras (Wallmart, 2018).

Atuando por meio desses players, a empresa Alfa compra e armazena seu proprio estoque, para entéo vender,
ou a venda ocorre por meio de cross docking, quando a empresa recebe o pedido e, entdo, compra o produto. A
empresa nao trabalha com o processo de drop ship, quando o produto sai da industria direto para o consumidor.
Dessa forma, toda a operagéo logistica passa pela estrutura fisica da empresa Alfa.
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Explorando um pouco mais as praticas realizadas pelas empresas dentro do marketplace, o entrevistado
afirma que a estratégia primaria das corporagdes que oferecem essa estrutura € o aumento de trafego, mas a grande
vantagem esta na rentabilizacdo das operagdes a partir do aumento da eficiéncia logistica.

Nesse contexto, as empresas maiores possuem um overhead de custos maiores, o que onera as vendas de produtos
com baixa margem. Os sellers menores, muitas vezes, sdo mais eficientes em determinadas categorias. Assim, mesmo
o grande player tendo maior poder de barganha na compra de determinados produtos, conseguindo um preco atrativo, a
operagéo logistica acaba ndo compensando, dai a estratégia de vender esses produtos apenas por meio do marketplace.

Por outro lado, as vantagens para os sellers que participam desses marketplaces estéo relacionadas a estrutura
de venda dos produtos. Ao vender diretamente pelo e-commerce, essas empresas possuem gastos com marketing para
divulgagéo dos produtos e atragéo de trafego, tarifas operacionais para viabilizar a venda (despesas com cartdes de
crédito, por exemplo), custos com anadlise antifraude, despesas de fraude propriamente ditas, custos de manutengao
da estrutura de venda via website, entre outros. Ao venderem por meio do marketplace, essas empresas tém como
despesa a comissao paga pela venda efetivada. O Quadro 1 resume os principais custos inerentes a operagao do
e-commerce versus marketplace.

Quadro 1. Comparacéo dos custos e-commerce vs marketplace

Venda direta (e-commerce) Venda por marketplace

Custos de marketing

Custos operacionais (tarifas de cartdo de crédito,
boleto bancario etc.)

- . Comissao sobre venda realizada
Custos com analise antifraude

Despesas com fraudes sofridas

Custos de manutengao do website

Fonte: Elaboragéo a partir da entrevista

Em relagédo aos produtos vendidos nessa estrutura, todas os processos operacionais e logisticos ficam por
conta dos sellers: a gestao dos estoques, os custos de entrega, as devolugdes, as garantias, entre outros. Entretanto,
para participar do marketplace, esses sellers precisam se adaptar as politicas e regras determinadas pelos primeiros,
que sao expressos por meio de contratos.

O entrevistado destaca que os contratos comerciais entre os sellers e os marketplaces estabelecem as regras
do mercado. Esse contrato geralmente é um texto padrdo, no qual estdo descritas as condicbes de pagamento de
comisséo, as regras de participagdo, de respostas a possiveis reclamacgdes de clientes, os prazos de entregas, os
estoques, entre outros. Em geral, as clausulas desses contratos sao determinadas pelos marketplaces e, na maioria
das vezes, nao sao passiveis de flexibilizagao.

As tabelas de comissdo sao divulgadas para os sellers, que precisam seguir as regras. Do contrario, podem
ser descadastrados da plataforma. Os sellers s6 conseguem poder de barganha nessas negociagbes caso tragam
algum diferencial a favor dos marketplaces, tais como exclusividade em determinada categoria ou grandes volumes de
vendas. A Alfa se enquadra como um fornecedor importante, e esta sempre entre os cinco melhores dos marketplaces
em que atua (Alfa, 2018).

E esse poder de barganha que também determina a forma que o marketplace oferece a estrutura de atendimento
e apoio aos sellers. No caso da Alfa, ha um gestor de conta exclusivamente indicado para atendimento ao contrato.
Para sellers menos importantes, ndo ha um canal de atendimento dedicado, geralmente enviam a solicitagcéo via e-mail
e aguardam até que o marketplace responda as solicitagdes. Do ponto de vista do marketplace, esse atendimento
traz custos, de modo que, para sellers com baixa rentabilidade, ndo compensa manter essa estrutura.

Um fator importante a destacar ¢ a integragao entre os participantes desse mercado. A maioria dos marketplaces
nao aceita receber integracéo direta dos sellers, pois essa comunicagéo precisa ser desenvolvida e homologada
para que funcione de forma efetiva. Assim, os sellers precisam contratar um intermediario que faca o papel de hub
logistico. Sdo empresas que oferecem um software que possibilita a comunicagéo entre o seller e o marketplace, por
onde transacionam dados sobre estoque disponivel, precos, tabelas de frete, entre outros. Os marketplaces possuem
uma lista com as empresas homologadas e os sellers escolnem uma delas para fazer essa integragao.

No caso da Alfa, existe uma equipe interna responsavel por garantir que as informagdes sejam enviadas de
forma correta para o integrador. Essa equipe também é responsavel por monitorar o pedido do inicio ao fim, €, a
partir da previsdo de entrega, tratar possiveis atrasos antes mesmo que o cliente final perceba. Todo o tracking do
pedido é enviado por meio do integrador, para que o cliente acompanhe pelo marketplace.

Sobre a qualidade do servigo prestado, os marketplaces fazem acompanhamento dos contratos firmados com
os sellers, para garantir que eles cumpram os acordos, evitando riscos a imagem de sua marca. Caso os indicadores
nao estejam dentro do acordado, os sellers podem ser descadastrados da plataforma. Os custos decorrentes das
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operagdes por falhas dos sellers ja sdo descontados do pagamento da comissdo. Os markeplaces também fazem
acompanhamento de alguns indicadores, tais como net promoter score (NPS), mas geralmente ndo sao divulgados
ao mercado, pois fazem parte de sua estratégia de atuagéao.

De um modo geral, o entrevistado afirma que as vantagens das praticas de colaboragéo entre os fornecedores
para os sellers vai depender muito dos diferenciais estratégicos que eles possuem, como categorias exclusivas,
grande volume de venda ou eficiéncia logistica. Do contrario, eles terdo pouco poder de barganha e terao que aceitar
as condi¢des impostas pelos marketplaces, que, nesse caso, sao bastante inflexiveis.

AempresaAlfa, ja tendo sua posic¢éo consolidada como um fornecedor importante e bem aceito pelos marketplaces,
estava iniciando, ainda 2018, o desenvolvimento de seu préprio marketplace. O principal objetivo dessa estratégia
€ a complementagao de mix, ou seja, encontrar parceiros que oferecam produtos que ainda ndo sao vendidos pela
empresa. Dessa forma, a Alfa buscara no mercado sellers bem estruturados, que contribuirdo com novos produtos
de forma competitiva. O website ja estd passando por adequagdes para que essa parceria seja possivel. A empresa
possui um posicionamento estratégico claro e uma estrutura organizacional preparada para realizar esse movimento.
Na sec¢do seguinte serd realizada a discussao dos resultados desta pesquisa e de sua contribuigdo tedrica.

5 Discussao dos Resultados

O estudo de caso permitiu observar aspectos importantes sobre a atuagdo em um modelo de marketplace.
O primeiro aspecto relaciona-se com a estratégia de cadeia de suprimentos. Uma vez que ha a participagéo efetiva
do consumidor final nas caracteristicas da compra, a customizagao ocorre a partir do pedido concluido (realizado e
pago). Com isso, existe a postergacdo maxima, seguindo os requisitos especificados pelo cliente, sendo utilizada a
padronizacao customizada apenas a partir da montagem do pedido e da distribuicdo. Além disso, os marketplaces
buscam melhorar sua eficiéncia por meio da parceira com os sellers, reduzindo custos operacionais e eliminando
fungdes que ndo agregam valor.

O segundo aspecto € sobre as praticas colaborativas. Os marketplaces estabelecem parcerias com fornecedores,
seja para aumentar o trafego de visitantes, seja para melhorar sua eficiéncia logistica, seja para diversificar seu mix
de produtos, como é o caso da Alfa. Do ponto de vista dos sellers, essas parcerias permitem a reducdo de custos
operacionais e o aumento das vendas e giro de mercadorias. Os sellers e os players do marketplace possuem estrutura
organizacional preparada para viabilizar esse modelo, o que pode ser observado pelos contratos de parceria, que
definem as regras e os papéis de cada participante.

O terceiro aspecto € a dependéncia do uso de tecnologia para permitir o funcionamento do modelo. Isso pode
ser observado pela necessidade de intermediacado entre os sellers e os marketplaces, realizado pelas empresas
integradoras. Essas empresas fornecem softwares indispensaveis para o funcionamento eficiente de todo o processo,
0 que permite a troca e a gestédo das informagdes, sem o qual ndo seria possivel essa estratégia.

O quarto e ultimo aspecto diz respeito ao servigo ao cliente. Em relagdo aos elementos da pré-transacao, o
estudo de caso mostrou que a parceria entre os sellers e os marketplaces é firmada por meio de contratos, nos quais
sdo estabelecidas as regras de participagdo, as taxas de comissao, os critérios logisticos, entre outros aspectos.
Ha um acompanhamento do cumprimento dos critérios acordados pelos marketplaces, que podem descadastrar
os fornecedores em caso de ndo cumprimento. Os fornecedores mais importantes possuem mais condi¢des de
negociar as clausulas desses contratos, bem como os valores de comissao praticados, e ainda possuem um canal
de atendimento especifico para suas necessidades.

Em relacdo aos elementos da transacgédo, todas as informagdes de estoques, precos, condigdes de venda e
acompanhamento do pedido até a entrega séo transacionadas via integracéo sistémica. Existem empresas homologadas,
responsaveis por essa integragéo, para garantir a eficiéncia do processo. As condi¢gdes da operagao também estéo
firmadas em contrato, e ha o acompanhamento dos niveis de servigo pelo marketplace. Embora toda a operagao
logistica esteja na gestéo do fornecedor, os custos decorrentes do nao cumprimento das regras definidas em contrato
sao descontados da comisséo paga pelo marketplace. Entretanto todo o processo de efetivagéo da venda, divulgagao
dos produtos, analise antifraude, manutengéo da estrutura e apoio ao cliente ficam sob a gestdo do marketplace.

Por fim, em relagao aos elementos da pés-transagéao — a politica de devolugdes, a logistica reversa, a garantia
de entrega dos produtos, sdo determinados pelo marketplace (também via contratos) e devem cumpridos pelos sellers.
Os custos do ndo cumprimento também s&o descontados das comissdes pagas pelas vendas, € a reincidéncia de
falha pode incorrer em descadastramento do fornecedor.

Todos os aspectos elencados aqui respondem a pergunta proposta neste estudo, ou seja, explicam como se
da o processo de servigo ao cliente a partir da estratégia de marketplace.

6 Consideragoes Finais

Este estudo teve como objetivo avaliar a importancia do servigo ao cliente no modelo de marketplace, no
contexto das estratégias da cadeia de suprimentos. Nesse sentido, desenvolveu-se uma revisao bibliografica sobre as
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estratégias voltadas para o atendimento ao cliente, as praticas de colaboragao entre fornecedores e também a forma
como o servigo logistico € avaliado dentro do intervalo de tempo — antes, durante e apds as operagdes transacionais.

O estudo de caso contribuiu para a compreensao de aspectos sobre a atuagdo das empresas dentro de um
modelo de marketplace, tema ainda pouco explorado na literatura existente. Nesse sentido, 0 manuscrito explorou os
seguintes aspectos: primeiramente, a avaliagdo dos fluxos de produgéo empurrado e puxado na cadeia de suprimentos,
viabilizando-se mecanismos de postergacéo; a necessidade de avaliagdo da colaboragéo entre os agentes da cadeia
para viabilizar a agregacéo de valor de lugar, tempo e acuracidade ao cliente; o papel das empresas de tecnologia
que apoiam a integragdo dos agentes do marketplace e, por fim, o aspecto de avaliagao das operagdes comerciais
— antes, durante e ap6és as transagoes.

Diante dos apontamentos, comprovou-se que a estratégia de marketplace esta alinhada a definigao de que a
qualidade no comércio eletrdnico € um constructo multidimensional, destacado nas dimensdes do design da interface
entre fornecedor e cliente, no cumprimento dos niveis de servigos logisticos, nos servigos ofertados ao cliente e
também quanto a manutencao e a seguranca dos dados dos clientes.

Como limitacbes da pesquisa, pode-se citar a realizacdo de um estudo de caso Unico, que contemplou
exclusivamente a visdo da empresa Alfa sobre o modelo analisado. Os estudos futuros poder&o abordar esse tema
ampliando a amostra de empresas para analise, estendendo a pesquisa aos grandes players do marketplace.

Destaca-se, também, a contribuigdo social, visto as possibilidades para pequenas organiza¢des acessarem
mercados com barreiras, seja por questdes financeiras, logisticas ou de marketing.
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