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Resumo: O comércio eletronico estd em constante evolucdo devido aos avangos tecnoldgicos e de
comportamento dos consumidores. Os marketplaces unem lojistas, vendedores e clientes em um Gnico
ambiente altamente dindmico e competitivo, o que demanda a implementagdo de ferramentas de anélise de
desempenho e gestao de metas estratégicas. Este trabalho propde um modelo de organizacao das estratégias,
para uma empresa que esta iniciando suas atividades de vendas a partir da maior plataforma de marketplace
do Brasil. Para alcance do proposto, utiliza-se 0 método Balaced Scorecard (BSC), arranjando indicadores
em um movimento de causa e efeito integrando as a¢des nas perspectivas mais relevantes para o segmento.
Os resultados apontaram que o objetivo PRINCIPAL para as empresas é o de estabelecer-se na plataforma
apresentada, tendo como fator critico para conversao de vendas o nivel de reputacdo como vendedor, que
estd associado, além de outros, aos percentuais de cancelamento e reclamacdo na plataforma. A
singularidade dessa abordagem se destaca ao explorar a interagdo com outras pesquisas e pela constatacéo
de que dois fatores sdo cruciais para a sobrevivéncia do vendedor no comércio eletrénico, ndo s6 na
modalidade de marketplace, a reputacdo do vendedor e o nivel de satisfacdo do cliente, que englobam
elementos tangiveis e intangiveis tratados no método BSC.
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ABSTRACT: E-commerce is constantly evolving due to advances in technology and consumer behavior.
Marketplaces bring together retailers, vendors and customers in a single, highly dynamic and competitive
environment, which demands the implementation of performance analysis and strategic goal management
tools. This paper proposes a model of strategy organization for a company that is starting its sales activities
from the largest Brazilian marketplace platform. To achieve the proposed goals, the Balanced Scorecard
method (BSC) is adapted, arranging indicators in a cause and effect movement, integrating the actions in the
most relevant perspectives for the segment. The results pointed out that the main companies goal is to
establish themselves on the presented platform, having as a critical factor for sales conversion the level of
reputation as a seller, which is associated, among others, with the percentages of cancellations and
complaints on the platform. The uniqueness of this research approach stands out by exploring the interaction
with other research and finding that two factors are crucial for the survival of the seller in e-commerce, not
only in the marketplace modality, the seller's reputation and the level of customer satisfaction, which
encompass tangible and intangible elements treated in the BSC method.

Keywords: Seller, conversion, retail, e-commerce, Balanced Scorecard.
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1. Introducéo

O elevado nivel de interacdo e velocidade no surgimento de novos produtos, servigos e
tecnologias tornam o ambiente de comercializagéo altamente dindmico e competitivo, sendo ainda
mais evidente, no comércio eletronico. Barki et al. (2013) destacam, o crescimento da internet e e-
commerce como um fendmeno mundial que também afeta fortemente os paises emergentes,
ampliando a dinamizacdo do varejo e a busca por solucdes inovadoras diante da influéncia que a
competicdo entre empresas locais e grandes redes detém sobre a lealdade e a escolha do consumidor.
Chopdar e Balakrishnan (2020) evidenciam o potencial existente nos aplicativos para a realizacédo
de vendas e a possibilidade de despertar o impulso de compra no consumidor por meio de promogdes
especificas para este meio.

O Brasil possui diversos atributos que colaboram para a intensificacdo das atividades
comerciais eletrénicas, Conversion, (2023) afirma que o contexto econémico do pais no primeiro
semestre de 2023, tem impactado os indicadores de consumo. Santos et al. (2022) apontam o
crescimento prospero do comércio eletrénico no Brasil, que se fortaleceu apds a pandemia, porém,
ainda possui sérias limitacBes que exigem atencdo, como logistica e seguranca.

O éxito na gestdo do comércio eletrénico € atribuido, por Chaffey (2009), ao soélido
conhecimento dos variados processos que ocorrem em toda cadeia de valor, incluindo marketing,
desenvolvimento de novos produtos, além de outras atividades vitais.

Os empreendedores de micro e pequenas empresas tém a tendéncia de analisar seu
desempenho somente a partir dos indicadores financeiros, que Kaplan e Norton (1997), afirmam ser
insuficientes, o que fragiliza a gestdo estratégica a curto e longo prazo. Diante da lacuna identificada
cria-se 0 método balanced scorecard (BSC), que faz uso de indicadores financeiros e ndo-financeiros
e proporciona um panorama das metas integradas na busca por um objetivo, oportunizando maiores
chances de permanéncia e resultados financeiros satisfatorios.

O uso do balanced scorecard na gestdo de e-commerce é investigado por diferentes
abordagens, Alarcon et al. (2020) e Widyarto et al. (2019), Malak et al. (2021) direcionam suas
andlises para 0 uso dos indicadores para medicdo de desempenho no e-commerce, He e Ma (2021)
integraram o0 método BSC com recursos computacionais para investigar a implementacdo do
processo de avaliacdo do desempenho, Torres et al. (2013) desenvolvem a aplicagdo do BSC atraveés
do ANP. A diversidade de pesquisas sobre a aplicacdo do método em diferentes organizacdes e
categorias do comercio eletrénico comprovam a eficicia da implementacéo, despertada pela rapida
evolucdo das formas de se realizar o comércio eletronico e a necessidade de estar preparado para
atuar diante das mudancas.

Grembergen e Amelinckx (2002), Hasan e Tibbits (2000) e Cheangtawee et al. (2005), além
de outros pesquisadores, empenharam em comprovar como 0s conceitos basicos do balanced
scorecard podem ser mantidos na adaptacdo a gestdo estratégica do comércio eletronico em
diferentes segmentos.

A presente pesquisa tem como objetivo propor um modelo de balanced scorecard adaptado
para empresas nascentes em vendas na maior plataforma de marketplace do pais, 0 Mercado livre,
selecionada por ser, segundo Conversion (2023), a plataforma da categoria com maior nimero de
acessos web e aplicativos Android, no més de maio de 2023.
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2. Base conceitual
2.1 Balanced scorecard e e-commerce

O e-commerce ou comeércio eletrébnico possui inUmeras abordagens, influenciadas por
variagOes temporais, regionais, setoriais ou organizacionais. Para Albertin (1998) trata-se da
“compra ¢ venda de informagdes, produtos e servigos através de redes de computadores”. Chaffey
(2009), compreende por serem “todas as trocas mediadas eletronicamente entre uma organizagao e
suas partes interessadas, sendo trocas financeiras ou de informagdes”. Conversion (2023), considera
como “site de e-commerces aqueles predominantemente transacional e cuja home seja inclinado a
compra ou acesso de produto adquirido”.

As definicdes de comércio eletrénico vém se expandindo, acompanhando a tendéncia de
evolucdo do proprio, como relatado por Wang e Archer (2007) e Kawa e Watesiak (2019) que
apresentam 0s critérios para designacdo das categorias de comércio eletrénico, como fonte de
origem, canais de venda, entre outros. O marketplace é uma dessas categorias, definido por Tian et
al. (2018) como uma plataforma virtual que comporta em um sé local, inimeros vendedores e
compradores que comercializam produtos similares, gerenciada por um intermediario, que atua como
um agente, cobrando uma taxa proporcional por cada venda.

As plataformas de marketplace fornecem para seus usuarios vendedores métricas que, ao
serem incorporadas a0 método adequado de gestdo podem dimensionar o desempenho dos
vendedores e orientar quanto a formulacdo e ajuste de estratégias. O balanced scorecard, método de
gestdo estratégica, desenvolvido em 1992 por Robert Kaplan e David Norton, é correntemente
aplicado ao e-commerce, traduzindo a missdo e estratégia de uma empresa em um conjunto de
medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras Padoveze (2012), estabelecidos a partir da
integracdo em uma relacdo de causa e efeito, em quatro diferentes perspectivas, sendo elas,
financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento, esta integracdo é a
esséncia do desenvolvimento do método BSC (KAPLAN; NORTON, 1997, 1992).

As quatro perspectivas demonstram-se suficientes para inimeras instituicdes, porém, ndo
devem ser consideradas um modelo, a incorporacdo de outras perspectivas pode ser necessaria e
conveniente (KAPLAN; NORTON, 1997; Olve et al. 2001). Ao reformular o balanced scorecard
para empresas de negdcios eletronicos Plant et al. (2003) incorporam a perspectiva do cliente outras
quatro perspectivas, sendo elas, marca, servigo, mercado e tecnologia por considera-las cruciais para
compreender a perspectiva do cliente online de empresas de comércio eletrénico.

Torres et al. (2013) ao avaliarem as perspectivas do balanced scorecard para um e-commerce
identificam como principal estratégia fornecer facilidade e seguranca para o usuario apontando como
indicadores mais relevantes para cada perspectiva: valor do negécio (financeiro), satisfacdo do
cliente (cliente), seguranca e confianga (processos internos de negocios) e ganho de experiéncia em
e-commerce (aprendizagem e crescimento). Souza et al. (2023) ao explorarem pela perspectiva do
consumidor, evidenciam a sensibilidade dos mercados de varejo eletrénico em relagdo aos niveis de
qualidade, valor percebido e satisfacdo e lealdade do cliente. Tu e Chao (2011) aplicaram o método
BSC no desfecho da qualidade do servigo de marketplace utilizando a modelagem ANP e definiram
doze critérios para avaliacdo do servico de marketplace nas quatro perspectivas originarias do BSC.
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A representacdo grafica da relacéo de causa e efeito das perspectivas e indicadores € definida
por Kaplan e Norton, (2004) por mapa estratégico, uma representacdo uniforme e consistente da
dindmica temporal entre as estratégias imposta no metodo.

3. Metodologia
3.1 Classificagdo da pesquisa

A pesquisa é considerada aplicada por natureza, de abordagem qualitativa, pois desenvolve
a andlise amparada majoritariamente por dados tedricas, com delineamento bibliogréfico.
Caracterizada como descritiva e exploratdria por buscar tornar um elemento mais exposto a partir do
levantamento de dados e descri¢ao de caracteristicas proprias Gil (2002).

3.2 Definicéo de variavel

As terminologias utilizadas no decorrer da pesquisa para se referir as empresas iniciantes na
comercializagdo de produtos através da plataforma de marketplace com maior nimero de acessos no
Brasil, incluem os termos vendedores ou empresas, considerando pessoas fisicas (vendedor
autdbnomo e empreendedor individual) e microempresas. As perspectivas foram selecionadas com o
cuidado de abranger o ambiente de marketplace.

e Perspectivas financeiras: Métricas relacionadas ao desempenho financeiro do vendedor no
marketplace, para alcance do objetivo geral a ser tragado;

e Perspectivas do cliente: Sdo abordados os fatores criticos relacionados aos clientes,
abarcando as medidas que influenciardo no componente de receita dos objetivos financeiros;

e Perspectiva dos Processos internos: Analisa-se 0s processos criticos que determinam o
alcance da exceléncia, por parte da empresa no marketplace, com o intuito de ofertar
propostas de valor aos clientes, possibilitando atrair e reter consumidores, que acessardo a
pagina de venda e efetivar a compra;

e Perspectiva do aprendizado e crescimento: Trata-se dos elementos associados a
infraestrutura, do ponto de vista da inovacéo e do aprendizado, necessarios para permanecer
e evoluir na plataforma, visando os momentos futuro e presente, além de identificar as
principais lacunas entre as fontes de capacidades de crescimento organizacional e o
desempenho almejado.

3.3 Coleta de dados & Tratamento de variavel

Cada etapa da pesquisa contou com buscas em fontes especificas para condensar as
informacdes mais relevantes na investigacdo. A fundamentacdo dos conceitos metodoldgicos do
BSC e a definicdo das modalidades de comércio eletronico, marketplace foram embasadas por
pesquisas buscadas na base de dados Scopus e em literaturas setoriais. A caracterizacdo da
plataforma de marketplace e organizacional, assim como a coleta das variaveis do estudo foram
possibilitadas por meio do relatorio setorial de e-commerce no Brasil (Conversion, 2023) e
informacdes fornecidas pelo marketplace Mercado livre em seu site oficial, como misséo e
regulamentacédo para vendedores.
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A presente pesquisa foi desenvolvida, com adaptacdes que estdo em concordancia com o
objetivo do estudo, tratadas nas seguintes etapas: 1 — Andlise do ambiente do marketplace
selecionado; 2 — Desenvolvimento do método genérico balanced scorecard e do mapa estratégico.

e Etapa 1 - Andlise do ambiente do marketplace Mercado livre, identificando as
funcionalidades, requisitos de ranqueamento de anuncios e categorizagdo de vendedores. Os
dados retirados dos termos da plataforma sdo registrados para embasarem as etapas
seguintes;

e Etapa 2 — Formulacdo de uma proposta do método BSC, com foco no algoritmo da
plataforma, considerando os pontos mais criticos, além de outros fatores que afetam a parcela
de conversdo e demais variaveis que influenciardo o objetivo estratégico final da empresa.

Seguindo a metodologia do BSC, identificou-se o objetivo estratégico geral que guiara a
formulacdo das perspectivas, em seguida as mesmas foram definidas de acordo com as
particularidades da categoria e da plataforma, na sequéncia definiu-se os principais fatores criticos,
indicadores e estruturou-se 0 mapa estratégico.

4. Resultados e discussao

4.1 Etapa 1 - Panorama do ambiente online do marketplace Mercado livre
Plataforma Mercado Livre

E uma empresa de tecnologia, a maior plataforma de marketplace da América Latina,
considerando numeros de acessos, que por meio de servicos proprios possibilita que pessoas e
empresas comercializem produtos e servicos, e gerenciem seus processos de venda, relacionamento
com o cliente, gestdo de fretes, pagamentos, entre outros.

Permite-se a comercializacdo de diferentes categorias de objetos de venda: produtos fisicos;
carros, motos e outros veiculos; iméveis; servicos. Para cada modalidade sdo impostos regulamentos
especificos, para direcionamento da analise iremos abordar produtos fisicos, desconsiderando o tipo
de produto, e demais fatores como tempo de experiéncia dos vendedores em lojas fisicas, com a
devida cautela de ndo invalidar a aderéncia do modelo aos diferentes perfis de empresas
(MERCADO LIVRE, 2023).

A caracterizacdo do marketplace Mercado Livre constata a existéncia de uma logica propria,
determinada por requisitos associados ao algoritmo da plataforma. A dindmica exige dos vendedores
uma movimentacao inovadora e estratégica para atender aos requisitos da plataforma, tornando-se
mais exposto e acessivel diante das pesquisas dos consumidores. Para alcancar esta performance é
necessario ajustar suas a¢oes para estar de acordo com os pontos criticos do algoritmo e seus motores
de busca, que associam 0s termos presentes nas pesquisas dos consumidores com os contidos nos
anuncios dos vendedores.

Quando o produto € divulgado na plataforma ele € ranqueado pelo algoritmo e retornado nas
buscas dos usuarios em uma posi¢do que dependerd, além de outros fatores, da proximidade entre os
termos da busca e do anuncio.

4.2 Etapa 2 — Desenvolvimento do BSC
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4.2.1 Diagndstico organizacional

A partir das abordagens do meétodo balanced scorecard, identificou-se os objetivos
estratégicos decisivos para a insercdo do vendedor no marketplace, assim como para sua
permanéncia e evolugéo.

O Mercado Livre, tem como missdo democratizar o comércio e 0s servigos financeiros para
transformar a vida de milhdes de pessoas na América Latina. A plataforma possui regulamentacGes
préprias para ranquear anuncios, classificar as reputacdes de vendedores ou bloquea-los. A insercédo
de um vendedor na plataforma é dependente da reputacdo do mesmo, que é determinada pelo
algoritmo considerando fatores como namero de reclamaces, cancelamentos, atraso para envio de
pedidos e cumprimento de outros termos. Souza et al. (2023) ao analisarem os antecedentes da
lealdade do consumidor a partir da perspectiva do cliente constatam a influéncia da qualidade
percebida sobre o valor percebido e por fim, a influéncia sobre a confianca do cliente. Presume-se
que a classificacdo da reputacdo do vendedor na plataforma do Mercado livre afeta os resultados da
negociacao.

Na primeira fase do inicio das vendas, quando o vendedor esta cadastrado na plataforma, o
primeiro passo € iniciar suas atividades e conquistar reputacdo na plataforma. Portanto, para
desenvolvimento do método BSC na presente pesquisa sera considerado como objetivo central do
vendedor do Mercado livre, se inserir e estabelecer-se na plataforma. E necessario que o vendedor
efetue as dez primeiras vendas para iniciar o sistema de classificagcdo da reputacdo, conclui-se a
importancia deste elemento visto, que sera a partir deste momento que a reputacdo do vendedor
comecara a ser computada, sendo este, fator crucial para a sobrevivéncia na plataforma do Mercado
livre.

Mesmo tratando-se de uma atividade em marketplace especifico, no Mercado livre, pode-se
comparar com pesquisas que abrangeram atividades de e-commerce em outras modalidades e
constatar similaridades em relacdo ao requisito reputacdo do vendedor. Em 2009, Pereira et al.
(2009) ja constatavam em sua pesquisa a relevancia da reputacdo do vendedor condicionando o
volume de vendas na plataforma Toda Oferta, também considerou este fator como variavel de
caracterizagdo dos vendedores em sua anélise. O mesmo foi constatado por Malak et al. (2021) e
Souza et al. (2023).

Todas as perspectivas estardo condicionadas visando alcancar este resultado, por meio de
uma integracdo de causa e efeito das perspectivas e indicadores, como apresentado no mapa
estratégico (figura 01).

4.2.2 Perspectiva financeira

O quadro 01 apresenta a perspectiva financeira, com o objetivo mais geral, metas, respectivos
indicadores e inciativas.
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Quadro 01 — Perspectivas financeiras

Objetivo Metas Indicadores Iniciativas
Diminuir 2 margem de
Perspectiva Aumento na Efetuar as 10 Unidades lucro oferecendo
financeira quantidade de | primeiras vendas vendidas produtos a precos mais
vendas competitivos
Aumentar a Taxa de Compartilhar os
conversao de conversao antncios de venda em
andncios redes sociais

Fonte: Elaboracio propria, 2023

Ao iniciar as préaticas de vendas na plataforma, o vendedor precisa alcancar visibilidade para
ranquear seus anuncios, a perspectiva financeira nesta etapa inicial visa 0 aumento no nimero de
vendas para a fixagdo do vendedor e ndo para aumento da lucratividade, essa associagdo €
estabelecida neste estagio inicial, nos posteriores a lucratividade passa a ser motivacdo central.
Considerando a reputacédo inexistente neste momento e a necessidade de concretizar vendas, diminuir
a margem de lucro permitird ofertar produtos por um valor menor, o que atraird o possivel cliente,
que também estara sendo influenciado pelo curto tempo de atuagdo do vendedor e baixo nimero de
vendas. Pereira et al. (2009) ao analisar o perfil de vendedor em um marketplace atesta que 0s mais
frequentes s@o os que fornecem produtos com pre¢o médio. Podemos concluir que o comportamento
do consumidor em relacdo ao preco e volume de vendas permanece, mesmo diante de uma variacéo
temporal e de plataformas. O aumento na quantidade de vendas, esta condicionado a duas metas:

Efetuar as dez primeiras vendas, que serd metrificado a partir do indicador unidades vendidas,
fornecido pela propria plataforma. Para alcancar essa meta o vendedor precisara fornecer produtos a
precos mais competitivos, diminuindo a sua margem de lucro, gerando atratividade para seu andncio,
como estratégia para superar a baixa confiabilidade que tera perante os consumidores.

Aumentar a taxa de conversdo de seus anuncios, medida que traduz em percentual o nimero
de vendas em relagdo ao nimero total de visitas recebidas no andncio, deve ser analisada em um
intervalo de tempo determinado, a propria plataforma apresenta essa métrica, que indicara o nivel de
atratividade do andncio, qualidade na descricdao do produto, além de outros fatores que influenciam
na conversao de um cliente em potencial para um cliente final.

4.2.3 Perspectiva do Cliente

A perspectiva do cliente aborda medidas voltadas para captacdo e retencdo de cliente.
Considerando o estagio inicial do vendedor e o0 objetivo de curto prazo, o quadro 02 a apresenta em
maiores detalhes.
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Quadro 02 — Perspectiva do cliente

Objetivos Metas Indicadores Iniciativas
Criar anincios com

Manter o percentual Percentual de descricdo

de reclamagdes no reclamactes completa.

maximo até 2 5%
Detalhar
claramente fatores
técnicos do produto

e |ogisticos
Perspectiva Monitorar o
do cliente Aumento no progresso de
nivel de Manter o percentual Percentual de entrega dos

satisfacdo dos | de cancelamentos cancelamentos pedidos & manter

clientes em 0% contato direto com

cliente durante a
venda e pos-venda.

Controle constante
do fluxo de estoque

Fonte: Elaboracdo propria, 2023

O aumento no nivel de satisfacdo dos clientes esta associado a diversos fatores, que com as
estratégias e acdes corretas sdo manipulaveis, a plataforma do Mercado Livre apresenta o percentual
de importantes indicadores, além de propiciar o ambiente de interacdo com o cliente, o que pode ser
determinante na administracdo dos fatores criticos nesta perspectiva.

Os indicadores da perspectiva do cliente comecardo a ser computados apds o alcance da meta
de efetivacdo das 10 primeiras vendas, da perspectiva financeira, porém é importante estar
condicionado aos indicadores percentuais de cancelamentos e reclamacgdes desde o inicio das
atividades porgue elas constardo no histérico do vendedor e seréo critérios de conversdo de vendas.
Uma eficiente inciativa para conter os indices de reclamacdes € a disponibilizacdo de informacGes
na interface, com todas as especifica¢fes técnicas para que o que foi comprado esteja de acordo com
o0 que foi recebido, além de limitar as reclamacGes aumentara as chances de conversdo de vendas.
Similar ao apontado por Souza et al. (2023), que afirmam que 0s consumidores tomam a decisdo de
comprometer-se com a compra quando se sentem confiantes de todas as informacgfes estdo
disponibilizadas na interface.

As metas de manter os percentuais de reclamac@es e cancelamentos no minimo possivel sem
ultrapassar os limites impostos, sdo essenciais para que um vendedor iniciante alcance visibilidade
e confiabilidade diante dos clientes. No Mercado livre a capacidade do vendedor em resolver
reclamacdes sem a intervencédo da plataforma reflete diretamente em sua reputacdo, manter contato
com o cliente do pré ao pds-venda é ponto chave para alcancar as metas da perspectiva, esta
conclusédo vai de encontro ao constatado por Grembergen e Amelinckx, (2002) que destacam a
importancia de gerir os erros de expedi¢éo e relacionam o nimero de reclamacdes e de resolucdes
em um prazo razoavel a satisfacéo dos clientes.

4.2.4 Perspectiva dos Processos internos
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A perspectiva dos processos internos permite a identificacdo de lacunas entre o que €
almejado pelo vendedor e suas capacidades para alcance. No estagio de insercdo é de extrema
importancia que o vendedor compreenda quais sdo suas capacidades, visto que as restricbes
referentes ao nivel de reclamac@es e cancelamentos séo rigidas e decisivas para sua permanéncia no
ambiente virtual. O quadro 03 apresenta detalhadamente a abordagem da perspectiva dos processos
internos.

Quadro 03 — Perspectiva dos processos internos
Objetivos Metas Indicadores Iniciativas

Despachar o
pedido o mais

Melhorar o Manter ¢ minimo Vendas com rapido possivel,
tempo da percentual possivel, envio no maximo 24
Perspectiva envio de menor que 10%, em atrasado horas apés a
dos processos pedidos entregas com atraso confirmacdo da
internos finalizacdo do
pedido

Flanejar o sistema
Melharar o Otimizar o tempo de | Tempo médio de notificacies

tempo de resposta de resposta personalizados
resposta ao para a plataforma
cliente de vendas

Fonte: Elaboracio propria, 2023

Na plataforma analisada o tempo de envio de pedidos é um dos elementos que ditam o nivel
de satisfacdo do cliente, a meta é definida com base no limite imposto na plataforma. Para
acompanhar o desempenho, é disponibilizado esse percentual na interface do marketplace, as
iniciativas para possibilitar o alcance dessa meta é despachar o pedido o mais rapido possivel, com
no maximo 24 horas apds o apontamento de produto finalizado, informado na plataforma pelo
vendedor. Widyarto et al. (2019) destacam a velocidade de entrega como um importante indicador
de desempenho, em concordancia com Grembergen e Amelinckx, (2002) que definem a satisfagéo
do cliente como o sentimento que determinara se o cliente repetird ou ndo as suas compras na
plataforma, também associa 0 sucesso na aquisicao e retencao de clientes as medidas de orientacao.

As conclusdes dos autores estdo de acordo com o desfecho da perspectiva e os indicadores
de tempo de entrega e resposta, visto que estdo diretamente associados a satisfacdo dos
consumidores. O tempo de resposta € fator significativo nos processos internos na venda no Mercado
livre, por ser o meio pelo qual a venda pode ser efetivada, o contato personalizado direto com o
possivel cliente que demonstrou interesse em adquirir um produto, mesmo com o baixo percentual
de vendas na plataforma é fator chave para conclusdo da transacao.

4.2.5 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A categoria do comércio eletrbnico exige que a empresa esteja a todo tempo com suas
analises de mercado atualizadas, o perfil de empresa abordada na pesquisa sdo unidades compostas
por poucos funcionarios, de 1 a 9, exigindo que 0s mesmos, muitas das vezes, apresentem,
habilidades e conhecimentos, multiplos. A perspectiva do aprendizado e crescimento que, ao ser
desenvolvida, considera o estagio inicial de atividade no Mercado livre e a estrutura com poucos
funcionarios da empresa responsavel pelas vendas, esta apresentada no quadro 04.
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Quadro 04 — Perspectiva de aprendizado e crescimento

Objetivas Metas Indicadores Iniciativas
Capacitar o Adquirir um
profissional em MNumero de treinamento de
gestdo de vendas vendas gestao de vendas
FPerspectiva Tomar o e estogue e estogue proprios
de profissional para o Mercado
aprendizagem | mais capacitado livre
& crescimento em multiplas Estabelecer um
areas Capacitar o Fercentual de plano de
profissional em reclamacdes qualificacio
atendimento ao voltado para
cliente atendimento ao
cliente

Fonte: Elaboracdo propria, 2023.

A perspectiva de aprendizado e crescimento é determinante para a pratica no marketplace,
ndo basta ter dominio das operac@es basicas do negocio, é necessario atualizar-se e desenvolver-se
para acompanhar a evolucdo do mercado. Nesta perspectiva, no estagio inicial das atividades de
vendas pelo Mercado livre, 0s pontos cruciais para a evolucdo da empresa sdo a qualidade no
atendimento ao cliente e o potencial de vendas e gestdo de estoque, portanto, a qualificacdo do
individuo responsavel por essas tarefas refletira na conversao de vendas e na reputacdo do vendedor
na plataforma. Souza et al. (2023) apresentam em sua analise o efeito de associacdo causal entre a
confianca e o comprometimento com a compra, e destaca a influéncia que o valor percebido pelo
cliente tem sobre a intencdo de compra, portanto, quanto mais qualidade existir no atendimento ao
cliente no Mercado livre maior sera o valor recebido pelo consumidor assim como a chance de
retencdo do mesmo. Malak et al. (2021) também destaca a importancia na interacdo com o cliente
em plataformas de varejo como forma de mitigar os riscos percebidos e promover confianca para o
cliente.

Ressalta-se que ao estabelecer um planejamento esta perspectiva a chance de ndo ser
interrompida aumenta, consideravelmente, e ela ndo pode ser ignorada pois estd na base das
perspectivas e compde a relacdo de causa e efeito do modelo BSC.

4.2.6 Mapa estratégico

A figura 01 apresenta o0 mapa estratégico, composto pelas perspectivas e metas estabelecidas
em cada uma delas.

Figura 01 — Mapa estratégico do BSC para vendedor do Mercado livre
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Mapa estratégico do BSC para vendedor do Mercado livre

] Manter o percentual de Manter o percentual de
Perspectiva do | |
Biente reclamagdes menor que cancelamentos menor que
2,5% do total de vendas 1,5% do total de vendas
; I Manter o percentual de
Perspectiva dos .
processos Otimizar o tempo de entregas com atraso menor
internos resposta ao cliente que 10% do total de vendas

Fonte: Elaboragdo propria, 2023.

As quatro perspectivas sdo formuladas em uma relacéo de causa e efeito, buscando alcancar
0 objetivo de efetuar as primeiras vendas e alcancar visibilidade na plataforma, avangcando em sua
trajetéria e estabelecendo-se perante os consumidores. Torna-se valido declarar que o BSC
desenvolvido esta fundamentado nos dados fornecidos pela plataforma online do marketplace e no
estagio de inser¢do da empresa como vendedora no Mercado livre, 0 modelo apresentado deve ser
adaptado para os proximos estagios ou outras realidades. Como afirmado por Kaplan e Norton
(1997), as perspectivas nem sempre sao suficientes para todos 0s casos, elas se apresentaram como
necessarias mas podem ser ajustadas ou complementadas.

Esta proposta se assemelha com a de Grembergen e Amelinckx (2002) que criam um modelo
genérico de BSC aplicavel a empresas de comércio eletrdnico, com quatro perspectivas: do cliente,
operacional, perspectiva de orientacdo futura e de contribuicdo para o negécio. O que as diferem g,
além do fator temporal, a especificidade da plataforma utilizada para realizar as transagdes e do perfil
do vendedor. Nesta pesquisa consideram-se 0s tramites operacionais no Mercado livre, partindo de
vendedores com baixa evidéncia no mercado.
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E possivel identificar similaridades entre os indicadores considerados na presente pesquisa
para cada perspectiva e os indicadores estabelecidos por Widyarto et al. (2019) que buscaram, ao
desenvolver sua pesquisa, apresentar uma proposta de KPI propicios para a medi¢do da cadeia de
suprimentos do comércio eletrénico. A comparagdo sera apresentada por meio do quadro 05 para
facilitar a visualizacao.

Quadro 5: Comparativo entre indicadores da presente pesquisa com Widyarto (2019)

Perspectiva Indicadores da proposta de modelo de Indicadores de Widyarto (2019)
BSC
* Unidades vendidas »  Melhoria na lucrafividade
Perspectiva » Taxa de converséo *  Aumento nas vendas
financeira
» Percentual de cancelamentos
»  Tempo médio de resposta ao »  Atendimento pré-venda
Perspectiva do cliente »  Jistema de resenas
cliente
* Vendas com envio atrasado
Perspectiva dos »  Tempo médio de resposta »  Confiabilidade de entrega
processos internos »  Velocidade de entrega
»  MNumero de vendas »  Aumento nas vendas
Perspectiva de »  Percentual de reclamagoes »  Gestio de inventario

aprendizagem e
crescimento

Fonte: Widyarto et al. (2019)

Analisando os indicadores selecionados para 0 modelo proposto, tem-se o entendimento de
causa e efeito, 0 numero de vendas sera afetado pelo tempo médio de resposta ao cliente e pelo
percentual de cancelamento, essa e outras interacdes causais sao estabelecidas, podendo gerar, até
mesmo uma ideia de movimento desordenado, o que € corrigido na representacdo grafica do mapa
estratégico, figura 01, que as expde juntamente com as metas e estratégias.

5. Consideracoes finais

O objetivo almejado pela pesquisa foi a estruturacdo de um modelo BSC para empresas em
estagio inicial de venda em marketplace. Apoés identificar a plataforma com mais acessos no Brasil,
0 Mercado livre, constata-se por meio das pesquisas, que o principal objetivo estratégico para essas
empresas é estabelecer-se como vendedor na plataforma, sendo necessario cumprir todos os critérios
estabelecidos. Com base nestes critérios estrutura-se as quatro perspectivas, com seus respectivos
componentes e apresenta-se 0 mapa estratégico.

Além das divergéncias de abordagem, ao analisar pontos em comum com as demais pesquisas
foi possivel identificar dois principais achados da pesquisa, a identificacdo da reputacéo do vendedor
como fator decisivo para sua sobrevivéncia no ambiente do comércio eletrénico, tanto em
marketplace, como o Mercado livre como em outras modalidades do comércio eletronico. Um
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segundo fator para ser evidenciado é a satisfacdo do cliente que é influenciada diretamente pela
velocidade na resposta, resolucédo de problemas, entrega de pedidos e qualidade do atendimento.

A principal limitacéo da pesquisa foi o restrito nimero de trabalhos abordando a aplicagdo
especifica do BSC aqui debatida, fato que difere a presente pesquisa dos demais estudos encontrados,
por tratar da aplicagdo do BSC para um perfil de vendedor e plataforma especificos,
empreendimentos de vendedores iniciantes na atividade de venda pela plataforma do Mercado livre.
Gera-se oportunidade para pesquisas futuras abordando com mais profundidade a implementacéo da
técnica, estudos com a mesma tematica podem validar o modelo proposto:

= Estudo de caso da aplicagdo do BSC em uma empresa madura, ja atuante no Mercado
livre;

= Analise do percentual de novos vendedores entrantes no Mercado livre e principais
causas de bloqueio de perfis na plataforma;

= Analise comparativa da performance entre vendedores do Mercado livre tendo como
critério de verificacdo as perspectivas do BSC.
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