Investigacao sobre as Relacoes
entre a Internet e as Mudancas Estratégicas,

AREA TEMATICA
Estratégia
e Comportamento
Organizacional

Exemplificadas no Mercado Imobiliario

Ernesto Michelangelo Giglio

Professor do Programa de Mestrado da UNIP [ernesto_giglio@yahoo.com.br]

Paulo Gomes Pereira

Mestre em Administracdo pela UNIP [ paulugomes@ig.com.br]

Arnaldo Ryngelblum

Professor do Programa de Mestrado da UNIP [arnaldory@yahoo.com]

Recebido em 23 / Junho / 2006
Aprovado em 08 / Agosto /2006

Resumo

O objetivo do trabalho € investigar a afirmativa orien-
tadora de que a Internet influencia as mudancas estraté-
gicas das empresas. O tema € relevante, ja que ha indici-
os de que a Internet evolui rapidamente de uma ferra-
menta de comunicagao para uma ferramenta diagndstica
e prognostica, abrindo campos de agoes competitivas. A
pesquisa bibliografica revelou uma lacuna na relacao en-
tre mudancas estratégicas e sinais de mercado oriundos
da Internet. Para a pesquisa de campo, foi desenvolvido
um instrumento especifico para a investigacao dessa rela-
¢ao e escolheu-se o ramo imobilidrio, por suas caracteris-
ticas adequadas ao uso da Internet. Os resultados da pes-
quisa, com 67 técnicos do ramo imobilidrio, revelaram a
existéncia de uma clara compreensao sobre a importan-
cia estratégica da Internet, sustentando a afirmativa
orientadora. Como contribuicao metodolégica, criou-se
um instrumento que tem aplicabilidade e deve ser aper-
feicoado. Os resultados abrem perspectivas de discussoes
teoricas sobre o uso estratégico da Internet em varios cam-
pos de negocios, bem como possibilita um leque de pes-
quisas sobre cada uma das varidveis do instrumento.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

The aim of the work is to investigate the statement
that the Internet influences in the strategic changes of
the companies. The subject is relevant once there are
indications that the Internet evolves quickly of from tool
of communication to a diagnostic and prognostic tool,
opening fields of competitive activity. The bibliographical

research revealed a gap in the relation between strategic
changes and incoming market signals from the Internet.
A specific instrument for the inquiry of this relation was
developed and the real estate market was chosen to be
surveyed due to its adequate characteristics in the use of
the Internet. The results of the survey with 67 technician
of the real estate market have disclosed a clear understanding
of the strategic importance of the Internet, supporting
the orienting statement. As a methodological contributes
was create a research instrument that is applicable and
need to be improved. The results open perspectives of
theoretical reflections on the strategic use of the Internet
in some business-oriented fields, as well as make possible
arange of research about each variable of the instrument.

KEY WORDS

Strategic changes; Internet; Strategic marketing; Real
estate.

1. OBJETIVOS E CONTEXTO DO TEMA

Numa economia cada vez mais globalizada, a
busca de uma vantagem competitiva pode levar a
mudancas mais rapidas da estratégia adotada pela
empresa, €m comparacao com o que ocorria em
décadas anteriores. Nessa busca de rapidez, num
quadro proximo da hiper-competicao, conforme ha-
viam afirmado Heskett, Sasser e Hart (1994), as
tecnologias de informacao, como a Internet, vém-se
tornando cada vez mais importantes.

Com o desenvolvimento comercial da Internet,
surgiram novas formas de producao, comercializacao
e relacionamento no mercado. Em alguns negocios,
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como o ramo automotivo, a Internet ja € um pode-
roso canal de vendas. No ramo imobilidrio, surgiram
inimeras paginas com os vdrios servicos do setor,
especialmente a oferta de imoveis. Esses enderecos
eletronicos possibilitam um estreitamento das rela-
¢oes com o mercado, maior intera¢cao nas operacoes
e ampliacao dos negocios para os participantes em
qualquer lugar do mundo. Essas acoes de negocios
tém sido consideradas como estratégicas, na litera-
tura classica de Marketing Estratégico (ANSOFF,
1993; KOTLER, 2000; MINTZBERG, 1987). Espera-
va-se, portanto, a existéncia de literatura sobre as
relagcoes entre estratégia e internet. Uma busca pre-
liminar no banco de dados EBSCO, com as duas
palavras strategy e Internet presentes no titulo, resulta
em apenas 51 referéncias, cujos resumos apontam
que a palavra estratégia nem sempre ¢ empregada
num sentido estritamente cientifico.

Realizou-se uma segunda busca bibliografica, ago-
ra mais dirigida a andlise da internet, a qual mos-
trou que, apesar do seu inegavel desenvolvimento e
seu amplo leque de possibilidades, os autores caute-
losamente ainda a consideram como uma ferramen-
ta basica de comunicacao (KOTLER, 2000, p. 17).
Essa parametrizacao limitada do fenomeno da
Internet ocasiona uma caréncia de estudos mais sis-
tematicos sobre suas possibilidades de ocasionar
mudancas estratégicas. Sao abundantes os artigos
sobre a Internet, mas sao raros os que afirmam sua
relacao com estratégias. Entre os raros, Rapp (2002)
chama a atencao das empresas para a necessidade
de uma mudanca de mentalidade dos profissionais,
que devem encontrar formas diferentes de comer-
cializar seus produtos, através da Internet. Afirma o
autor que o valor futuro € o conceito-chave para a
primeira década do século XXI e que a vantagem
competitiva dependerd cada vez mais da inteligén-
cia no processo criativo de comunicacao e da capa-
cidade de manter a fidelidade do consumidor, o que
pode ser obtido através da Internet.

O uso da Internet pelas empresas pode represen-
tar um grande diferencial, pois ela proporciona maior
agilidade na prestacao de servicos, acessando mais con-
sumidores, comparada aos modos de impressao e dis-
tribuicao de catalogos, possibilitando também uma
alternativa de comunicacao mais facil e rapida para o
consumidor, o que abre novas possibilidades para desen-
volver o posicionamento. Essas acoes e seus resultados
podem criar uma vantagem competitiva. A duvida
orientadora deste trabalho € analisar se existem sinais
suficientes para se afirmar que a Internet poderia ser
utilizada como fonte para mudancas estratégicas.
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Conforme artigos sobre Estratégia e Marketing
(CHRISTOPHER, 2001; HESKETT; SASSER; HART,
1994; KOTLER, 2000), a posicao competitiva nao ¢
alcancada apenas na producao e vendas, mas também
nos servicos agregados ao produto. As paginas da
Web sao propicias para o desenvolvimento dessa vanta-
gem competitiva, permitindo didlogo interativo, contri-
buicao e participacao dos consumidores, e presenca
com tempo ilimitado. Considerando o enorme mer-
cado de usuarios da Internet no Brasil, por volta de
28 milhoes de pessoas, € os servicos que ela oferece,
pode-se afirmar sua importancia competitiva.

Pesquisando e trabalhando ha alguns anos no mer-
cado imobilidrio, os autores percebem que a competi-
cao acirrada estendeu-se a Internet. Como existem
caracteristicas especificas nesse mercado, como a inter-
vencao das burocracias bancarias para o financia-
mentos e longos processos de producao; uma estra-
tégia de sucesso pode estar associada a proximidade
do consumidor, compreendendo seus processos de
decisao e obtendo sua participacao no desenvolvi-
mento de produtos. Através da Internet, essas acoes
sao perfeitamente possiveis.

Em funcao desse contexto, levanta-se o problema
investigativo se a Internet pode tornar-se tao impor-
tante para o rumo das empresas que influencie nas
mudancas estratégicas. Para responder ao problema,
realizou-se uma pesquisa bibliografica, seguida de
uma pesquisa de campo no ramo imobilidario. O tema
€ relevante, mas ainda pouco explorado, conside-
rando-se o rapido desenvolvimento do comércio vir-
tual. Como se vera adiante, a Internet contribui para
o desenvolvimento da estratégia dirigida ao consu-
midor de uma forma que nem sempre € possivel em
outras estruturas fisicas € com outras ferramentas.

O trabalho tem como objetivo principal contri-
buir teoricamente para uma relacao ainda pouco
investigada, ou seja, da Internet como fonte de si-
nais para mudancas estratégicas. Secundariamente,
o trabalho pode contribuir para a pratica de pesquisa
e reflexao no ramo imobilidrio. Ao final busca-se
comentar as contribuicoes e limites do trabalho.

2. REVISAO DA LITERATURA SOBRE OS CON-
CEITOS DE MUDANCA ESTRATEGICA E SUA
RELACAO COM A INTERNET

Existem varios conceitos e classificacoes de es-
tratégias. Mintzberg (2000), por exemplo, agrupa os
raciocinios estratégicos em dez caminhos ou escolas
basicas. Outras classificacoes (HITT; IRELAND;
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HOSKISSON, 2002; MILES et al., 1978; PORTER;
MONTGOMERY, 1998) colocam agrupamentos con-
forme a valorizacao de alguns aspectos, como a com-
peticao, as exigéncias dos consumidores ou as com-
peténcias da empresa. Ha um consenso, no entanto,
de que a estratégia refere-se aos modos ou caminhos
pelos quais a empresa pretende desenvolver sua posi-
¢ao competitiva. Partindo de uma linha de raciocinio
contingencial (DONALDSON apud CLEGG, 1998),
ressalta-se o conceito de estratégia como posicao e
como perspectiva (MINTZBERG, 1987). A estratégia
como posicao define a interacao entre a empresa e
o ambiente, com mudancas gradativas. A estratégia
como perspectiva define a percepcao dos decisores
sobre o que € o mercado e suas tendéncias. Sao dois
conceitos alinhados com o objetivo de investigacao
deste artigo, ou seja, as relacoes entre o ambiente da
Internet e as mudancas estratégicas, a partir da com-
preensao e respostas dos decisores.

Conforme Certo e Peter (1993), a primeira etapa
para que se tenha uma estratégia bem elaborada, € a
andlise do ambiente, que consiste no processo de
coleta, inferéncia e interpretacao do presente e futu-
ro do negocio, identificando os riscos e oportunidades
que possam influenciar a competitividade das empre-
sas. A coleta e inferéncia sao realizadas cotidianamente
pelos gerentes, sendo sujeitos qualificados para res-
ponderem sobre sinais de mudancas do mercado.

Discutindo o conceito de mudancas estratégicas,
Zaccarelli (2003) afirma que, dentre as quatro con-
di¢Oes para uma empresa realizar sua estratégia, uma
delas consiste em ter uma visao do futuro, em fun-
¢ao de mudancas ocorridas no ambiente empresari-
al. Essas mudancas incluem as condi¢oes estruturais
nas quais a arena de concorréncia esta montada, ou
seja, os fatores que determinam a competitividade
das empresas. Algumas mudancas podem ter um
impacto tao relevante que determinam adaptacoes
estratégicas dos participantes, tal como ocorreu no
inicio do uso da televisao para fins comerciais e esta
ocorrendo agora com o uso comercial da Internet.

Definir uma estratégia e suas mudancas €, confor-
me Zaccarelli (2003), buscar uma coeréncia. A estra-
tégia pode ser vista como uma teoria, uma estrutura
cognitiva destinada a simplificar e apreender o mun-
do e, assim, facilitar a acao. Tal conceito € interessante
para o presente estudo, ja que a utilizacao da Internet
vem moldando uma nova forma de relacao entre con-
sumidores e empresas, obrigando estas ultimas a bus-
carem uma nova coeréncia. Nesse ponto, a dobradinha
dos fatores culturais e tecnologicos influenciando
rearranjos das posicoes competitivas fica bem estabe-

lecida e esse conjunto tem sido definido como ponto
de partida para mudancas estratégicas (MUHANNA
WOLF, 2002).

Algumas definicoes de mudancas estratégicas sao
pouco operacionais, conforme se encontra em Certo
e Peter (1993) sobre uma corrida continua em que
nao ha nenhuma variacao na estratégia até ocorrer
uma alteracao completa da missao da organizacao;
ou em Rosseto, Rosseto e Serralheiro (2004) em que
amudanca estratégica envolve os modos correntes de
cognicao e acao para habilitar a organizacao a buscar
as oportunidades e a lidar com constantes ameacas
do ambiente. Para os prop6sitos do artigo e buscando
uma melhor definicao operacional, recorreu-se a Hitt,
Ireland; Hoskisson (2002) e Porter (2001), que cen-
tralizam as analises nos consumidores e concorrentes.
Conforme Hitt, Ireland; Hoskisson (2002), analisan-
do as estratégias voltadas para o consumidor, as se-
guintes variaveis (ou sinais) do negocio seriam utili-
zadas para indicar a necessidade de uma mudanca
estratégica:

a) necessidade de inovacao continua de produto;

b) necessidade de inovacao de processos;

c) busca constante de desenvolvimento e uso de
recursos e/ou diferenciais de dificil imitacao;

d) busca da diminuicao do tempo de resposta aos
concorrentes;

e) busca constante de qualidade no servico, de
modo a satisfazer e ultrapassar as expectativas
dos clientes;

f) busca de mudanca gradativa do foco estraté-
gico, buscando colocar a satisfacao do consu-
midor como principio organizador;

g) necessidade de mudancas estruturais para
alcancar o objetivo estratégico estabelecido;

h) busca da lealdade dos consumidores;

1) busca da reducao de custos das transacoes;

j) necessidade de constante adequacao do ciclo
de vida dos produtos as expectativas dos con-
sumidores;

k) busca de oferecimento de facilidades no pro-
cesso de compra dos produtos.

Para Porter (2001), a analise dos movimentos com-
petitivos possibilita decisoes e mudancas estratégicas.
Conforme o autor, essas decisoes devem incluir os
modos de utilizacao da Internet pelos concorrentes.
Porter (2001) afirma que a Internet possibilita dois
caminhos estratégicos:

a) eficdcia operacional: o uso da Internet por
uma empresa possibilita um nivel mais alto de
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eficacia operacional, comparada aquelas que
nao a utilizam;

b) posicionamento estratégico: a medida que se
torna mais dificil manter vantagens operacio-
nais, o posicionamento estratégico cresce em
importancia e a Internet tem uma presenca cons-
tante e massiva, proporcionando vantagem na
construcao do posicionamento de uma empre-
sa, comparada aquelas que nao a utilizam.

Detalhando esse argumento e utilizando seu racio-
cinio classico de cadeia de valor, aplicado a Internet,
afirma Porter (2001) que as acoes devem ser cen-
tradas na eficiéncia, conforme se vé no Quadro 1.

Como se percebe, existem algumas interseccoes
entre as variaveis colocadas pelos dois autores, tais como
infra-estrutura da empresa; processos de inovacao de
produtos e satisfacao dos consumidores; ciclo de vida
dos produtos; compartilhamento de informacoes.
Considerando as poucas contribuicoes sobre as rela-
coes entre Internet e mudancas estratégicas, realizou-
se um trabalho de construcao de um conjunto de
variaveis que serviu de base para o instrumento de
coleta, o qual sera detalhado a seguir. O raciocinio na
escolha e definicao das variaveis seguiu orientacao
de Kotler (2000) de que as empresas precisam deslo-
car seus processos do produto para a experiéncia do
consumidor, e a Internet oferece essa possibilidade.

Quadro 1 — Aplicacoes proeminentes da Internet na cadeia de valor.

Infra-estrutura da empresa

Relacionamento on-line com investidores

Sistemas financeiros ou ERP distribuidos € baseados na web

Administracdo de Recursos Humanos
Auto-servigo para ad ministragcdo de pessoal
Treinamento baseado na web

Reportes on-line de alocacio de horas e gastos

Disseminagdo e compartilhamento de informagdes através da Internet

Desenvolvimento de tecnologia

localizacdes e participantes da cadeia de valor

Desenvolvimento colaborativo de produtos através de diversas

Diretérios de conhecimento acessdveis de qualquer parte da organizacéo
Acesso emtempo real para informacdo sobre vendas e servigos

Compras
Planejamento de demanda baseado na web
Negociacdo e fechamento através da web

Requisi¢cdo automatica

Ligacdo de sistemas de compras e estoques com fornecedores

Compras diretas e indiretas através de mercados eletronicos

Logistica
interna:
Integracdo em
tempo real das
acoes,
incluindo
informacdes

Operagdes:
Integracdo da
troca de
informacdes e
tomada de
decisio, incluindo
vendas

Logistica externa:
Processamento em
tempo real de pedidos
e contratos

Acesso ao mercado
(consumidor e canal)
sobre
desenvolvimento de
produtos e entregas
Administragdo
integrada de canais

Marketing e vendas
Canais de vendas on-line
Acesso em tempo real
sobre informagdes do e
para os consumidores
Configuradores de
produtos on-line
Marketing customizado
através de perfis de
clientes

Propaganda

Pés-venda
Atendimento on-
line

Auto-servigo on-
line para clientes
Acesso a
informacdes sobre
os consumidores

Fonte: Adaptado de Porter, 2001.
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3. METODOLOGIA

Em funcao da escassez de artigos investigando a
relacao entre mudanca estratégica e Internet e a falta
de um paradigma dominante, decidiu-se por uma
pesquisa qualitativa; descritiva; com possibilidades
conclusivas. Para Malhotra (2001), as pesquisas qua-
litativas descritivas aprofundam a compreensao de
um fendmeno, isolam variaveis e criam hipoteses para
futuras pesquisas.

Conforme explicitado em item anterior, encon-
trou-se literatura suficiente para utilizar categorias
ja estabelecidas, o que possibilitou a construcao de
um instrumento na forma de questionario, com 14
variaveis que definem os sinais vindos da Internet, os
quais oferecem informacoes para mudancas estraté-
gicas. Realizaram-se testes de coeréncia, ficando o

instrumento final com 12 variaveis, apresentadas na
forma de frases com uma escala de concordancia de
5 pontos do tipo Likert. As variaveis foram agrupa-
das em dois grandes grupos:

1. Variaveis mais diretamente relacionadas a
empresa: V1 — Tempo; V2 — Investimentos, V3 — Estru-
tura, V4 — Posicionamento; V6 — Processos e V11 — Ciclo
de vida produtos.

2. Variaveis mais diretamente relacionadas ao
ambiente: V5 — Concorrentes; V7 — Recursos e diferen-
ciais; V8 — Satisfacao; V9 — Qualidade; V10 — Leal-
dade e V12 — Participacao dos consumidores.

O conjunto pode ser visto no Quadro 2. Para cada
variavel apresenta-se a frase que serve de guia na sua
relacao com a Internet. Um exemplo de parte do ques-
tionario € mostrado no Quadro 3.

Quadro 2 — O conjunto de variaveis da Internet que influenciam as mudancas estratégicas

Variavel

Afirmativa sobre seu sinal na Internet

V1. Tempo de resposta

A Internet diminui o tempo de resposta competitiva da empresa

V2. Investimentos

a) A Internet muda os investimentos da empresa.
b) Com a Internet alteram-se os custos das transagdes entre consumidores e

fornecedores.

V3. Estrutura

A Internet muda a estrutura organizacional, criando e alterando fun¢des.

V4. Posicionamento

A Internet influencia no posicionamento da empresa no mercado.

V5. Concorréncia futura

A Internet modifica a arena futura dos concorrentes.

V6. Busca de inovagdo de
processos

Pela Internet modificam-se os processos de busca, producéo e vendas dos produtos.

V7. Busca de recursos e/ ou
diferenciais

A Internet cria diferenciais de dificil imitagdo no curto prazo.

V8. Busca de mudanga do foco
estratégico

A Internet possibilita uma real orientagdo para o consumidor.

V9. Busca continua da

Pela Internet é possivel coletar informagdes que auxiliam na tomada de decisdo, na

qualidade do servigo direcdo da satisfacdo dos consumidores.
V10. Buscar de lealdade dos A Internet influencia na lealdade dos consumidores.
consumidores.

V11. Adequagio ao ciclo de
vida dos produtos.

Através da Internet, com a participag@io dos consumidores, € possivel adequar os ciclos
de vida dos produtos.

V12. Criar participagdo dos
consumidores nas decisdes
sobre produtos

Através da Internet é possivel modificar os produtos, conforme participacdo dos
consumidores.

Fonte. construcao dos autores
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Quadro 3 — Dois exemplos do questiondrio que investiga a influéncia da Internet nas mudancas estratégicas
de empresas imobilidrias

1. A Internet diminui o tempo no qual a empresa é capaz de iniciar agées competitivas.

() 1. Discordo totalmente da afirmativa
() 2. Discordo em parte da afirmativa

() 4. Concordo em parte com a afirmativa
() 5. Concordo totalmente com a afirmativa

() 3. Nao discordo nem concordo com a afirmativa

3. A Internet influencia nas mudangas estruturais das empresas imobiliarias.

() 1. Discordo totalmente da afirmativa
() 2. Discordo em parte da afirmativa

() 4. Concordo em parte com a afirmativa
() 5. Concordo totalmente com a afirmativa

() 8. Nao discordo nem concordo com a afirmativa

Fonte: construcao dos autores

O desenho da pesquisa nao estabelece relacoes cau-
sais estritas. O que se pretende investigar € a contri-
buicao das 12 varidveis para as decisoes de mudancas
estratégicas. Em termos metodolégicos mais preci-
sos, a afirmativa orientadora € que a Internet ja esta
oferecendo sinais que propiciam mudancas estraté-
gicas e que esta situacao ja € percebida pelos deciso-
res. Estariamos, portanto, no limiar de uma mudanca
de uso da Internet.

O campo da pesquisa foi delimitado ao ramo
imobilidrio, por ser uma area de interesse dos autores
e também porque as caracteristicas desse negocio
sao propicias para sua insercao na Internet. Entre
essas caracteristicas, podem-se citar os longos prazos
de construcao (2 a 3 anos); enorme leque de fornece-
dores; interferéncia do governo com leis e programas
de financiamento; longo tempo de procura e negocia-
cao do consumidor, ao redor da média de 6 meses;
diversidade de variaveis na definicao do produto
(GIBLER; BLACK; MOON, 2002; GIGLIO, 2002).
Algumas dessas caracteristicas podem ser disponibi-
lizadas e até modificadas na Internet.

Como pesquisa descritiva, com variaveis qualita-
tivas, numa orientacao de estudo de casos multiplos
(YIN, 2001), definiram-se como sujeitos qualificados
os diretores, gerentes e técnicos de incorporadoras,
construtoras e imobilidrias, que constituem o trian-
gulo principal na definicao e comercializacao dos
imoveis. Segundo Thompson e Strickland (2000, p. 14),
os gerentes e técnicos sao pecas importantes na defi-
nicao e mudancas das estratégias, pois sao eles que
atuam diretamente nos cendrios e ambientes nos quais
se pretende que a estratégia seja implementada. Em
outras palavras, essas pessoas tém contato direto com
as variaveis operacionais entre a empresa e o mercado
as quais sinalizam o sucesso ou o fracasso da estratégia.
Sao eles, também, que detectam os sinais das tendén-
cias do mercado, sugerindo mudancas estratégicas.

48]

4. ANALISE DOS DADOS

Foram obtidas respostas de 67 sujeitos, selecio-
nados a partir de uma amostra sistematica, de um
total de 210 contatos. Conforme regras aceitas de
pesquisas qualitativas (GOLDENBERG, 1999), nao
ha exigéncia de calculos amostrais e pode-se encer-
rar a coleta quando os dados mostram uma tendén-
cia clara e nao ocorrem novas variacoes no leque de
respostas, que foi o que ocorreu ao se chegar nesse
numero de respondentes.

Tratando-se de varidveis qualitativas, procedeu-se
a algumas analises aceitdveis, tais como freqiiéncias,
crosstables, relacoes e clusters, utilizando o software
SPSS 11.0. Nao cabem, conforme orientacao de Hair
(1998), analises paramétricas para variaveis qualitativas.

A analise das freqiéncias mostra uma clara ten-
déncia para a concordancia com as afirmativas. Em
nenhum caso a frequiéncia de discordancia foi maior
que da concordancia. Em alguns casos, como mostra
avariavel 6, na Tabela 1, sobre a influéncia da Internet
nos processos da empresa, as respostas de concordan-
cia chegaram a 94%. A freqiéncia média de discor-
dancia ficou em 21%, ao passo que a de concordancia
(unindo os pontos 4 e 5 da escala) ficou em 79%. Pode-se
concluir que a afirmativa orientadora € sustentada,

Tabela 1 — A frequiiéncia de respostas sobre a influéncia
da Internet nos processos das empresas imobilidrias.

V6PROCES
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 1 1,5 1,5 1,5

2 2 3,0 3,0 4,5

3 1 1,5 1,5 6,0

4 34 50,7 50,7 56,7

5 29 43,3 43,3 100,0

Total 67 100,0 100,0

Fonte: os autores
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ou seja, a maioria dos respondentes ja percebe e con-
corda com o fato de que os sinais da Internet ocasio-
nam mudancas estratégicas. Um ntmero significati-
vo (21%), porém, nao concorda com as afirmativas.

Vale comentar o alto indice do ponto 3 da esca-
la- “nao concordo e nem discordo™ da questao 11,
sobre ciclo de vida do produto. A frase apresentada
era: 11. Através da internet é cada vez mais possivel modi-
ficar os tipos de produtos aos consumidores, adequando seus
ciclos de vida, substituindo os que ndao sao mais aceitos.
Dezenove por cento (19%) responderam no ponto
3, sendo bastante superior a média desse ponto em
todas as respostas, por volta de 8%. Interpretou-se
que os respondentes nao souberam relacionar o ci-
clo de vida de produto com a dinamica da Internet.

O teste de variancia Quiquadrado mostrou o
menor indice de 22,1 para V10- lealdade e o maior
indice de 82,4 para processos, validando a escala e
as frequiiéncias encontradas. Testes de Skewness e
Kurtosis sobre a distribuicao também chegaram ao
mesmo resultado de aceitacao. O teste de viabilida-
de do questionario indicou uma alfa de 0,76, mos-
trando que ele € aplicavel.

A pesquisa bibliografica que levou ao desenho da
pesquisa nao indicou a necessidade de correlacao
entre as variaveis ou mesmo delas para uma outra
dependente. Nao ha um quadro claro de variaveis
independentes e dependentes. Conceitualmente, no
entanto, pode-se supor a existéncia de correlacoes
entre variaveis que se referem a fendomenos proxi-
mos, tais como entre V2 — Investimentos e V5 — Con-
correntes ou entre V9 — Qualidade e V10 — Lealda-
de. Para alimentar a discussao e o nascimento de
hipoéteses, que € o objetivo de uma pesquisa qualita-
tiva, buscou-se a matriz de correlacao das variaveis, a
qual é mostrada na tabela 2. Como se percebe, os
numeros mostram um amplo leque, desde correla-
¢coes negativas (-0,204 entre V10 e V4) até a mais
alta positiva (0,541 entre a V10 e V11). A suposicao
das altas correlacoes entre V2 e Vb e entre V9 e V10
nao ¢ sustentada (respectivamente com 0,419 e
0,282). Na verdade, a tabela mostra que nao ha ne-
nhuma correlacao significativa entre as 12 variaveis.
Os resultados podem ser interpretados como inde-
pendéncia das variaveis, ou seja, que os respondentes
entendem que sao fenéomenos distintos. Por outro

Tabela 2 — Matriz de correlacoes das varidveis sobre a influencia da Internet nas mudancas estratégicas.

VI V2 V3 V4 VS
VITEMPO 1

V2INVST 384 1

V3ESTRUT 170 429 1

V4POSICI 125 042 055 1
VSCONCORR -043 419 453 142
V6PROCESSO 059 221 274 082 389
VIJRECURSO 020 444 351 -105 340
VSSATISF 355 341 320 208 340
VOQUALID 228 ,104 160 168 238
VIOLEALD 296 295 321 -204 360
VIICICLO  -006 -005 ,033 -181 219
VI2PARTCIP 056 ,177 228 010 208
CAO

Vo6 \'Z V8 A% V10 Vi1
1

,300 1

,373 ,110 1

,220 114 217 1

,280 ,306 ,262 ,282 1

,181 073 -,062 ,126 ,541 1

,279 ,154 ,388 312 ,388 ,291

Fonte. construcao dos autores
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lado, nao se pode negar que algumas correlacoes,
como entre V11- Ciclo de vida e V12- Lealdade, fica-
ram proximas do nivel aceitavel. A tabela, portanto,
¢ um ponto de partida interessante para reflexao e
futuras pesquisas de correlacao, mesmo ressaltando-
se os limites de analises de escalas de concordancia.
A analise de cluster apresentou dois grupos, con-
forme se vé na Tabela 3. Um primeiro grupo, mais
homogéneo, claramente identificado, composto por
52 sujeitos, que centraram suas respostas nos pontos
4 e 5 da escala, e outro grupo, mais heterogéneo,
composto por 15 sujeitos, que distribuiram suas res-
postas nos centros 2, 3 e 4 da escala. A requisicao de
um numero maior de grupos resultou na divisao
deste ultimo grande grupo. O que se pode concluir,
conforme as frequiiéncias ja haviam sinalizado, € que
ha um grupo predominante de sujeitos que entende
e concorda com as propostas sobre a influéncia da
Internet nas mudancas estratégicas, sustentando a
afirmativa orientadora. O segundo cluster pode ser
compreendido em duas vertentes. Por um lado, ha um
subgrupo que discorda das afirmativas, respondendo
no ponto 2 da escala. Por outro lado, ha um subgrupo
que nao consegue decidir sobre as afirmativas. Nesse
caso, levantariamos a explicacao da inexperiéncia ou
do desconhecimento do termo técnico. A V4, sobre
posicionamento, por exemplo, gerou alguns comen-
tarios dos respondentes no momento da aplicacao,
indicando desconhecimento do conceito.

Tabela 3 — A centralidade de dois grupos
de respondentes, sobre a influencia da Internet nas
mudancas estratégicas, numa escala de Likertde 1 a 5.

Final Cluster Centers

Cluster

vitempo
v2investimentos
V3ESTRUT
V4POSICI
V5CONCOR
V6PROCES
V7RECURS
V8SATISF
VI9QUALID
V10LEALD
V11CICLO
V12PARTC

A ONOWOPMPEEPMMOAONDDNDDND
A DA DA DA MMNODMDD

Fonte: os autores
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Interessante notar, também, que as variaveis V1 —
Tempo, V2 — Investimentos e V3 — Estrutura apresen-
tam um espelho claro de respondentes, ou no ponto
4, ou no ponto 2 da escala. A analise sujeito a sujeito
nao mostrou, porém, nenhum grupamento especial,
seja de sexo, cargo, origem da empresa ou origem
do trabalho (técnico/ interno x servico/ externo).

Realizaram-se as mesmas analises anteriores, ago-
ra considerando sempre a divisao das variaveis rela-
tivas aos dois grandes grupos definidos no inicio do
item de metodologia, ou seja, o grupo das variaveis
mais diretamente relacionadas a empresa e o grupo
das mais diretamente relacionadas ao mercado. O
resultado € que nao se encontra nenhuma diferen-
¢a definida entre os dois grupos, mas alguns dados
chamaram a atencao. Independente da tendéncia
dominante das respostas de concordancia, foi inte-
ressante encontrar uma ampla distribuicao nas
discordancias, conforme se observa nas Tabelas 4 e 5.
Encontram-se desde freqiiéncias muito baixas, como
a V4 — posicionamento, com 3% de discordancia (e alta
frequéncia do ponto 3), até frequiéncias altas, com-
paradas com a média geral, como da V10- lealdade,
com 26,9%. Os nimeros indicam que ha uma avalia-
cao diferenciada e independente sobre o impacto de
cada variavel nas mudancas estratégicas, levando a uma
proposta de que cada uma poderia gerar um trabalho
isolado. E interessante notar que ha uma baixissima
discordancia sobre a V4 — Posicionamento, mas uma
alta porcentagem de ponto neutro (28,4%). Confor-
me ja havia sido comentado, parece ser uma variavel
pouco compreendida pelos respondentes. Também
chama a atencao a alta freqiéncia de discordancia

Tabela 4 — A distribuicao das freqiiéncias de discordancias
no grupo das varidveis relativas a empresa.

Discordo |Discordo

totalmente Jem parte
V1- tempo 11,90% 6,00%
V2- investimentos 9,00% 10,40%
V3- estrutura 7,50% 7,50%
V4- posicionamento |1,50% 1,50%
V6- processos 1,50% 3,00%

Fonte: os autores
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Tabela 5 — A distribuicao das freqiiéncias
de discordancias no grupo das variaveis
relativas ao mercado

Discordo Discordo em
totalmente |parte

V5- concorrentes 4,50% 3,00%

V7- recursos 1,50% 6,00%

V8- satisfacao 6,00% 13,40%

VO- qualidade 3,00% 10,40%

V10- lealdade 19,40% 7,50%

V12- participagdo |1,50% 6,00%

Fonte. os autores

da V10- lealdade, indicando que ha uma percepcao
de que a Internet nao cria habitos e fidelidade.

A analise de subgrupos pelo cargo, pela empresa
e pelo sexo nao apresentou variacao significativa,
mostrando que essas varidveis nao sao intervenientes
para essa amostra.

As andlises possiveis dos dados sustentam a afir-
mativa orientadora. Mais de 80% dos respondentes
entendem que o fendomeno da Internet origina sinais
que causam mudancas estratégicas. Ha, no entanto,
variacoes significativas sobre a importancia de cada
variavel. As variaveis V4 — Posicionamento, V6 — Pro-
cessos e V7 — Recursos apresentaram os mais altos
indices de concordancia, e as variaveis V2 — Investi-
mentos, V8 — Satisfacao e V10 — Lealdade apresenta-
ram os menores indices, embora ainda acima dos
50%. Essa variancia indica que ha uma compreensao
de independéncia sobre as variaveis, sejam do grupo
das variaveis internas, sejam das variaveis de mercado.
Os dados apontam que, por um lado, seria possivel
desenvolver pesquisas isoladas para cada variavel. Por
outro lado, conforme sera detalhado a seguir, podem
existir limites nao percebidos sobre o instrumento.

5. CONCLUSOES

O objetivo deste artigo era investigar a afirmati-
va orientadora de que a Internet origina sinais que
podem levar a decisoes de mudancas estratégicas. A

pesquisa bibliografica sobre essa possivel relacao re-
velou nao existir um corpo definido de conceitos e
pesquisas sobre o tema. Por um lado, encontram-se
os textos sobre mudancas estratégicas, que realizam
a aproximacao entre o planejamento da estratégia,
a implementacao e as decisoes operacionais, colo-
cando a percepcao dos gerentes sobre as mudancas
de mercado como um dos primeiros passos para a
adaptacao estratégica. Por outro lado, os artigos so-
bre a Internet basicamente ainda a definem como
uma ferramenta de vendas e comunicacao. Os arti-
gos nao deixam duavida, no entanto, de que a Internet
caminha para uma evolucao de ferramenta de co-
municacao para um instrumento de relacionamen-
to com o mercado, gerando justamente os sinais que
os gerentes utilizam para refletirem sobre a necessi-
dade (ou nao) de uma mudanca estratégica.

Essa relacao ainda ténue entre os dois campos
foi investigada a partir do mercado imobilidrio. Num
esforco de integracao dos poucos artigos existentes,
construiu-se e testou-se um instrumento com 12 va-
riaveis sobre os sinais da Internet que podem ser
utilizados para decisoes estratégicas, apresentados na
forma de uma escala de concordancia com 5 pon-
tos. Foram obtidas 67 respostas de técnicos do ramo
imobilidrio e verificou-se a porcentagem de 79, 74%
de concordancia com as frases do questionario, o
que sustentou a afirmativa. A analise de cluster mos-
trou dois grupos: um claramente identificado ao re-
dor do ponto 4 da escala, que significa a concordan-
cia com as afirmativas, com 77% dos respondentes;
outro com subgrupos de discordancia (ponto 2 da
escala) e de neutralidade (ponto 3 da escala), com
23% dos respondentes. Os dados sustentam a afir-
mativa sobre a importancia da Internet nas decisoes
de mudancas estratégicas.

Os resultados do trabalho sugerem algumas con-
tribuicoes e reflexoes. Como contribui¢ao teorica,
pode-se afirmar, a partir dos dados das pesquisas bi-
bliograficas e de campo, que a Internet hoje ja € en-
tendida como geradora de sinais que podem ser uti-
lizados nas decisoes estratégicas e, a0 mesmo tem-
po, € um veiculo que possibilita a implementacao
de muitas das decisoes, tais como posicionamento,
reducao de tempo de respostas e desenvolvimento
de novos produtos.

Na discussao teorica desse tema, surge a davida:
por que tao poucos artigos buscam uma relacao com o
tema de estratégias, continuando a afirmar que a Internet
€ um canal de vendas e informacao? A pergunta € rele-
vante, uma vez que pesquisas na area do Marketing
e do Consumidor (DIAZ, 1998; FAVERO, 2005;
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GONCALVES, 1998; NOGUEIRA; GRANUZZO;
CUNHA, 2001;VIEIRA, 1998) ja levantaram indici-
os de que a Internet € um fendmeno (nao apenas
uma ferramenta) que cria um novo estilo de vida das
pessoas. Esse estilo € caracterizado por uma parado-
xal posicao de anonimato e inclusao em grandes gru-
pos e inclusao em grupos especificos. A Internet
quebra as barreiras de espaco e tempo e esta que-
brando barreiras culturais. Ha, portanto, uma lacuna
entre as evidencias de comportamentos que a Internet
gera e as teorias a respeito.

Essas consideracoes abrem um caminho de temas
e pesquisas, colocando a Internet num outro pata-
mar na sua insercao no Marketing Estratégico. Os
autores acreditam que o presente trabalho contribui
nesse movimento de elevar a Internet de sua posi-
¢ao de ferramenta de vendas e comunicacao para uma
ferramenta estratégica. Esse ¢ um caminho que acre-
ditamos ser frutifero, tal como ocorreu com a pes-
quisa de outras ferramentas que se tornaram estra-
tégicas, entre elas a BCG, a Matriz SWOT e a matriz
de ciclo de vida de produto.

Como contribuicao metodologica, foi criado um
instrumento que pode servir de orientacao para pes-
quisas futuras. O instrumento pode ser adaptado e
aplicado a outros ramos de negocios, ja que as 12
variaveis que compoem o questiondrio criam um
quadro completo do que se escreveu até o momen-
to sobre os sinais utilizados para decisoes de mudan-
cas estratégicas e que estao fortemente presentes na
Internet. Em funcao do alto grau de concordancia
das respostas, surge a davida sobre o conteudo e a
validade das frases do instrumento. Seria interessan-
te fazer algumas variacoes nas afirmativas, por exem-
plo, especificando situacoes e também diversificar
as areas dos técnicos respondentes. Para criar uma
situacao de pesquisa classica de relacao causa e efei-
to, as situacoes poderiam se referir a uma presenca
da variavel (por exemplo, a possibilidade de respos-
ta rapida que a Internet propicia) e sua mudanca
estratégica (tornar-se mais rapido que o concorren-
te na resposta ao consumidor, em negocios nos quais
o tempo de resposta € fator competitivo).

Apesar do desenho da pesquisa nao buscar cor-
relacoes, as analises foram realizadas, e verificou-se
uma clara independéncia entre as variaveis. Esse resul-
tado pode sustentar uma linha de pesquisa em que
cada variavel poderia gerar um trabalho isolado,
aumentando significativamente a compreensao da
sua relacao especifica com as mudancas estratégicas.

Vale a pena também pontuar a questao do que
se esta investigando quando se obtém respostas de

52|

sujeitos. Investiga-se o fendmeno ou a percepgao das
pessoas sobre os fenomenos? Tendo como apoio os
principios da fenomenologia (HUSSERL, 1975), afir-
ma-se que, no presente estudo, essa questao fica sem
sentido, ja que o fendmeno da relacao entre a
Internet e mudancas estratégicas passa obrigatoria-
mente pela percepcao dos decisores, que foram os
respondentes da pesquisa.

Aceitando a validade do instrumento e dos da-
dos, surge a questao: se foi tao evidente para 67 téc-
nicos que a Internet gera sinais que podem ser utili-
zados para mudancas estratégicas, por que seu uso
no ramo imobilidrio ainda € tao restrito? Existiriam
resisténcias a mudanca? A amostra foi excepcional?

A experiéncia dos autores no ramo levanta a hipo-
tese de que o negocio imobiliario no Brasil esta tao
atrasado no seu raciocinio estratégico, vivendo ainda
uma era de planejamento estritamente financeiro,
que as percepcoes nao se integram nos paradigmas
de negocios existentes. Essa evolucao e agilidade
mental dos responsaveis por estratégias da area imo-
bilidria seria um tema interessante de pesquisa.

Sobre o ponto nevralgico da definicao de produ-
to por parte das incorporadoras e construtoras, a
solucao ¢ comumente dada por praticas de senso
comum, como a valorizacao do passado (o que deu
certo no passado, dard certo no presente). Algumas
imobiliarias da cidade de Sao Paulo podem, eventu-
almente, serem convidadas a realizar uma pesquisa
de tipo de produto ofertado no local e dar uma su-
gestao de lancamento. Nao temos registro de expe-
riéncias de colocacao da pesquisa na Internet, como
o fazem os projetistas de automoveis, por exemplo.

Sobre a comercializacao, observacoes informais
dos autores revelam que a subutilizacao da Internet
por parte das empresas imobilidrias estd calcada na
cultura brasileira de se comercializar imoéveis face a
face com os interessados. A cooperacao praticamente
nao existe no mercado imobiliario e talvez por con-
ta disso as empresas e participantes desse setor na
Internet nao se sintam colaboradores de um proces-
so maior. Conforme Almeida (2001), os corretores
de imo6veis mantém com as imobiliarias uma relacao
de carater autbnomo, recebendo comissao sobre as
vendas. Nessa condicao, acabam desvinculando-se do
clima corporativo da imobilidria e criando sua pro-
pria conduta de trabalho, sem a preocupacao com
procedimentos que padronizem o processo de atendi-
mento e venda. E bem verdade que existe um movi-
mento ainda incipiente das construtoras de criarem
suas proprias equipes de vendas, atuando conjunta-
mente com as equipes das imobiliarias. Nesses casos,
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a situacao corporativa fica um pouco diferente da
comentada na frase anterior.

Essa postura mais individual e passiva de definir
os produtos, aliada a regras de vendas, tais como a
exclusividade da empresa e do produto, ¢ incompa-
tivel com o modo de operar na Internet, que supoe
o compartilhamento de informacoes e disponibili-
dades de produto. O fato é que a Internet, através
de sistemas coletivos como a Nacional Association
of Realtors (NAR), permite que empresas menores,
bem como corretores autonomos, trabalhem quase
que nas mesmas condicoes das grandes empresas.
Nesse sentido, a Internet € estratégica, pois modifi-
ca a capacidade competitiva de quem a utiliza. A
percepcao sobre essa condicao parece existir, como
ficou claro na pesquisa, mas nao se transforma em
acao no mercado imobiliario brasileiro.

O ramo imobilidrio parece ter estacionado no tem-
po quando se observam e se pesquisam os raciocinios
estratégicos do setor (BALARINE, 1998; GIGILIO,
2002; LOIOLA; QUINTELLA; CARVALHO, 1999;
MARTIGNAGO, 2005; ROSSETO; ROSSETO, 2000;
SALVADOR, 2001), verificando nao existir nenhuma
inovacao competitiva, nenhuma nova arma de nego-
cios. Algumas poucas iniciativas na Internet, como o
www.canaldoimovel.com.br e o www.planetaimovel.
com.br ainda sao orientadas basicamente para vendas.
Apesar de no ano de 2005 ter ocorrido um grande
aumento no comércio brasileiro através da Internet,
o setor imobiliario ainda nao utiliza esse potencial.
Alguns exemplos de paginas americanas, como a
www.dataquick.com e a www.realestate.yahoo.com
oferecem uma ampla variedade de servicos, tais como
informacoes completas sobre um bairro.

As relacoes assimétricas entre os participantes
(incorporadoras, construtoras, imobiliarias e uma
infinidade de terceiros), os contratos de exclusivida-
de e um raciocinio voltado basicamente para vendas
podem ser os elementos que criam um paradigma de
resisténcia. O presente trabalho cria um campo de pes-
quisas que pode ser utilizado pelos gerentes, reorien-
tando o uso da Internet, quebrando resisténcias indi-
viduais e coletivas, conforme afirma Ansoff (1993),
numa gestao de mudanca estratégica gradativa.
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