CAPITULO| — APRESENTACAO
I ntroducéo

No contexto competitivo atua € impossivel negar a importancia da tecnologia para o desempenho
das empresas em seus respectivos mercados de atuacdo. Novos desafios se apresentam em
freqiéncia e intensidade crescentes, potencidizados por uma rede de mudances ambientas,
politicas, econbmicas e tecnoldgicas que pressionam a empresa a assumir novas posuras e
procurar novos meios de se diferenciar de seus concorrentes.

Com mercados e seus participantes mudando congtantemente, para que uma empresa consiga
esabdecer uma vantagem competitiva sustentavel € necess&io que ela procure continuamente
inovar para competir (Tapscott & Caston,1993). A histéria da evolucdo dos negdcios é repleta de
empresas - induindo grandes companhias multinacionais - que fadharam porque nédo
acompanharam as mudangas e tendéncias de mercado ou porque ndo entenderam ou souberam
atender as necessidades de seus clientes.

Por isso, a modernizacdo tecnoldgica, hoje, é aceita como um dos fatores fundamentais para
dinamizar o processo de desenvolvimento. Quanto maior o ritmo de desenvolvimento que se quer
imprimir em uma empresa ou em uma sociedade como um todo, mais elas devem estar vinculadas
a0 uso de tecnologias adequadas as suas matérias primas, a0s Seus recursos humanos e a sua
realidade (Marcovitch,1996).

Porter (1991) redfirma a importancia de as empresas procurarem criar vantagem competitiva por
meio da inovagdo, mehorando ou criando novas mandras de desenvolver suas dividades, o que
incluiriaz a modificagbes de produtos e€ou servigos, b. mudangas nos processos, €. hovas
abordagens de comercidizagdo e interagdo; e, d. novas formas de distribuicdo. Em menor ou maior
grau alnternet se gplica como ferramenta facilitadora em cada um desses processos.

Todo esse trabadho parte do pressuposto que as empresas s&0, basicamente, conjuntos de
componentes dindmicos que interagem condantemente entre § e que possuem a sua disposicao
inimeras fontes - tangiveis e intangivels - que podem ser usadas para criar diferenciais
competitivos. Para encarar 0s desdfios atuais, tornase cada vez mas necessaio que as
organizagdes redefinam sua visio estratégica de criagdo de vaor baseadas em fatores intangivels
como os relacionamentos, 0 conhecimento e a propriedade intelectud, que, hoje, etdo se
configurando como os principais impulsionadores do sucesso tanto de curto quanto de longo prazo
(Boulton, Libert & Samek, 2000). Isso porque as fontes tangiveis sdo cada vez mais faceis de
serem replicadas, pressonando as empresas a se voltarem mais e mais para a congtrucdo de



relacionamentos com seus clientes para se diferenciarem de seus concorrentes e obterem a sua téo
dmgada leddade.

De acordo com Fint, Woodruff & Gardid (1997) a conquista dessa leddade requer as seguintes
informacoes.

1. O que osdientes vaorizam (ou necessitam) em um determinado momento;
2. Seunive de satisfacdo com a habilidade dos fornecedores em oferecer -lhes este vdor;
3. E como suas percepgdes de valor mudam.

Para que as empresas possam recolher e utilizar essas informagbes e, em (ltima instancia, serem
bem-sucedidas em sua atuagcdo frente as novas configuragdes que se gpresentam no mercado, €
necessio que das s utilizem das tecnologias disponives principdmente para ter a oportunidade
de conectarem suas atividades em tempo redl e traduzirem conexdo em novos e inovadores
relacionamentos com clientes, fornecedores, investidores, funcionérios e sociedade como um todo

para obter vantagem competitiva

Isso j& é feito por meio da utilizago de véios indrumentos e programas que as auxiliam na
interacd com os clientes, como bancos de dados, softwares de administragéo de relacionamentos,
call-centers etc. E, com a evolugdo das redes de tdecomunicagdes e da tecnologia de informagéo
em gerd, aInternet  se transformou também, nos dltimos anos, em uma ferramenta para tal funcgo.
Sua importancia aumenta ainda mais quando se pensa no estreitamento de relacionamento com
clientes que estdo dispersos geograficamente e que, por meio da rede de computadores, podem ser
facilmente contatados ou contatar outras empresas conforme sua disponibilidade e conveniéncia.

A medida que as empresas evoluem no modo como eas interagem entre s, NBO Mais separando o
e-busness de suas demais atividades mas utilizando ambos de forma condstente, comecam a tirar

proveito das sinergias existentes e impulsionam a sua auacéo no mercado.

Passada a primeira fase de reviravolta causada no mercado mundid pela Internet e pelo fracasso de
muitas empresas em suas empreitadas virtuas, um novo cenaio findmente comeca a ser
vidumbrado. Ainda que o futuro do uso dessa ferramenta sga, de certo modo, nebuloso, as
empresss que = decidiram por utilizar a Internet para expandir seus negécios e fortaecer
relacionamentos com clientes parecem ter maiores chances de manter ou acancar uma posicéo

melhor nos mercados onde respectivamente atuam.



A Internet é indiscutivelmente, uma nova tecnologia extremamente importante, 0 maior erro no
inicio de seu uso foi a crenca de que ela mudaria tudo, tornando as antigas normas de competicéo
obsoletas, 0 que, gpesar de ter Sdo uma reagdo naturd, foi igualmente precipitada e acabou levando
muitas empresas a tomarem decisdes equivocadas. A busca por um diferencid competitivo ndo
requer, exatamente, uma abordagem radicamente nova do negécio, muitas das empresas bem
sucedidas B0 aquelas que usam a Internet como complemento aos modos tradicionais de
competicdo (Porter,2001).

Portanto, ao contrério do que acontecia até ha pouco Empo, Ndo basta mais ter apenas uma idéia
interessante para auar no ambiente virtual, € necess&rio possuir um plano estratégico claro que sga
consstente com as outras aividades da empresa e que defina claramente de que modo a Internet
pode ser utilizada para gudé-la a d cancar esses objetivos.

Basicamente, 0 que precisa ser feito hoje é se afastar da retdrica sobre as estratégias de e-business e
nova economia e ver a Internet como da redmente & uma ferramenta facilitadora que pode ser
usada em qualquer setor como parte de quase qualquer estratégia. A questdo atual, portanto, deixa
de s = deve- usx a Internet — as empresas nd tém escolha se das querem continuar

competitivas —mas ssim como usala (Porter,2001).

A nova dindmica competitiva o esta restrita as empresas que operam exclusivamente na Internet,
meas abrange as empresas tradicionais que estéo gjustando suas estratégias de negdcios para 0 Novo

ambiente, e sAo essas Ultimas o foco desta dissertac@o.

Dentro dessa nova dindmica, o mercado corporativo tem ganho destague progressvamente
aumentando seu espago nos negdcios na Internet, e por isso, sera foco deste estudo.
Essencidmente porque muitas empresas ja perceberam que essa nova ferramenta as esta gjudando a
abrir perspectivas bastante araentes de desenvolvimento de negdcios em todo 0s setores
econdmicos, configurando-se em um instrumento a mais para que elas se preparem melhor
competitivamente e minimizem o risco de serem superadas pela concorréncia

De acordo com Honeycutt, Haherty & Benass (1998), Murphy (1996), Cavanaugh (1995), Donath
(1995) e Cross (1994) muitas empresas esté incorporando a Web as suas estratégias de negocio
porque a Internet pode ser utilizada de inlmeras maneiras, entre elas:

1. Pesquisa de mercado;
2. Alcance de novos mercados;

3. Oferecimento de melhor servico ao cliente;



Disgtribuicdo mais rpida de produtos;

Resolucdo de problemas dos clientes;

Comunicacdo mais eficiente com os dientes;

Reunido de informagdes sobre clientes, concorrentes e mercados potenciais,

Comunicagdo de informagbes sobre a empresa, seus produtos e servigos,
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E, tavez a mais importante, fornecimento de apoio para se desenvolverem relacionamentos
mai's estreitos com os clientes.

Ainda que o uso da Internet ndo tenha atingido todo seu potencid, sendo seu impacto ainda restrito
na América Latina, ela j4 estd mudando o modo como os clientes, fornecedores e concorrentes em
gerd interagem, criando grandes oportunidades e ameagas, e oferecendo um meio a mais para que
a empresa possa se relacionar com fornecedores, clientes e funciondrios e também atrair novos
segmentos de clientes.

Abrese, assim, uma grande oportunidade para 0 desenvolvimento de pesquisas, tendo a Internet
como ponto de partida para a obtencdo de uma visdo dindmica do ambiente de negdcios onde as
empresas seinserem.

1.1. Formulacéo da situacao-problema

A intensificagdo do processo de inovagdo tecnoldgica é indispensdvel para a competitividade das
empresss em todo o mundo. No Brasil, pode-se afirmar que o esforco que vem sendo redizado
nesse sentido ainda € muito pequeno. Os gastos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) do

governo e das empresas ainda precisam ser ampliados substancia mente nos préximos anos.

O setor de tedlecomunicacBes, no entanto, tem se mostrado uma excegdo destacando-se pelos seus
investimentos para montar uma infraestrutura tanto de comunicacdo de voz quanto de transmissao
de dados a dtura dos paises mais desenvolvidos, oferecendo crescentemente tecnologias mais
avancadas. O crescimento do setor, doviamente, Ndo se deve gpenas a invesimentos em P&D mas
também a exigténcia, até bem pouco tempo, de uma demanda reprimida relativamente grande que
néo estava sendo atendida e que gudou aimpulsionar 0 seu desenvolvimento.

Somado a iso pode-se dizer que o desenvolvimento tecnoldgico do setor de telecomunicacles
influi ndo s6 em seu desempenho mas também na performance de varios outros setores e, de
maneira especial, no e-commerce, porque este setor é responsavel pelo oferecimento de uma parte

dos sarvicos de infraestrutura que suportam as atividades dos demais setores produtivos do pais.



Na redidade, pode-se dizer que este segmento esta caminhando mais rapidamente do que a maioria
dos outros setores para se encaixar dentro de um novo paradigma’ econdémicosocid que esta se
formando no mundo atuamente e cujo propdsito principa é o desenvolvimento cada vez maior da

sociedade dainformacao.

Esse novo paradigma é caracterizado por (Tapscott, Lowy & Ticoli,2000:88-89):

» Uma maor acessihilidade aos parceros a informagio que ndo edtava previamente disponivel
pode s tornar disponivel quando digitaizada, possibilitando diferentes tipos de acesso entre
parceiros.

» Novas interdependéncias.

» Meaboligmo inter-organizeciond: maor fluxo de informagbes e maor agilidade dentro da
empresa.

» Compitividade cooperativac por exemplo, a cooperacéo entre diferentes centros de pesquisa,
0 Uso de um mesmo sistema de reservas para diferentes cadeias de hotéis etc.

» Criagdo de vaor inter-organizaciond: os servigos computacionais possbilitam aos parceiros a
criacdo conjunta de produtos e servigos.

As premissas bésicas desta nova sociedade de informagdo envolvem um ambiente globad, baseedo
em informacdo e sua apropriagd econdmica, socid, culturd, cientifica, tecnoldgica e industrid, e
tém na informdtica e nas telecomunicagdes duas de suas principais “molas-mestras’ para atingir
seus objetivos estratégicos, uma vez que estas possibilitam a interacd cada vez maior entre a
sociedade e as indtituictes fornecedoras de informacao.

Essa convergéncia entre as tecnologias de computacéo e de comunicacBes comegou na década de
1990 e tem s edendido aé hoje, sendo delineada, basicamente, por cinco aspectos principais
(Bettis & Hitt, 1995; Coutinho, Cassiolato & Silva, 1995):

O envolvimento direto do usuario NoSs processos.

A exigéncia de novos Sstemas e redes.

A definicdo de instrumentos para gerar as inovages e mudancgas tecnoldgicas.
A crescente importancia na utilizacdo do conhecimento.
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E atroca condtante de informagdes.

! Segundo Kuhn (1982:13) paradigma diz respeito & © reglizaghes cientificas universalmente reconhecidas
que, durante algum tempo fornecem problemas e solugbes moddares para uma conmunidade de praticantes
daciéncia’.



Em todos esses ambitos a Internet pode ser de grande guda. Néo existe divida de que a tecnologia
de informacdo em gerd - e a Internet em particular - podem se condtituir em meios capazes de
davancar a modernizacdo e a competitividade de todos os setores produtivos da atividade
econdmica do pais e, conseglientemente, apoiar 0 seu desenvolvimento socid e a construcdo de
relagdes internacionais com outros paises. No entanto, para que uma empresa obtenha
competitividade nos mercados onde decidiu atuar € necessario que Suas estratégias de marketing
também sgam coerentes com esse ambiente onde esta inserida

Pode-se perceber que, graddivamente, as empresss estdo se movimentando nesse sentido,
promovendo sua modernizacdo e adotando técnicas avancadas de gestdo e organizagdo, suportadas

pela rede de informagdo posshilitada pela Internet. O resultado disso sG0 importantes avangos
como aumento da produtividade, compartilhamento de fatores de produgdo e melhor atendimento
aos clientes. Com o0 aprofundamento desse esforgo e sua difusdo junto a varios segmentos e
empresss, estardo dadas as condigBes para a continuidade do aumento da eficiéncia no nive das

empresas e no fortalecimento de suas posigdes nos mercados interno e externo.

Basicamente, 0 uso da Internet pode ter um grande impacto na competicdo entre as empresas por
vaios motivos, porque pode possibilitar (Turban, Lee, King et d. 2000:429):

» Menor custo de busca para o cliente: possibilitando que os clientes encontrem produtos e/ou
sarvicos mas baratos (ou mehores) forcando as empresas a reduzirem seus precos e€/ou

melhorarem a qualidade de seus produtos €/ou servicos (Bakos, 1997).

» Comparagdes rapidas. os clientes ndo s6 podem achar produtos baratos, mas podem achalos
mais rapidamente.

» Diferenciacdo: 0 e-commerce permite a customizacdo de produtos. Os clientes gostam de
diferenciacdo e estéo, freqlientemente, dispostos a pagar mais por €la o0 que guda a diminuir a
subdtituibilidade entre produtos e/ou servigos.

> Sanvico ao diente podem ser oferecidos melhores servigos, 0 que é um fator competitivo

muito importante, especidmente para construcdo de relacionamentos entre fornecedores e
compradores.

De acordo com Etzd, Walter & Stanton (2001) a Internet também tem um grande impacto nos
estilos de vida e nos padrbes de consumo dos clientes e no bem estar econdmico da sociedade

como um todo.



Ela, em Utima indéncia, pode gudar diretamente na comunicagdo e interacd com o cliente,
lidando com reclamaches e feedbacks com rdacdo ao uso do produto e/ou servigo, conduzindo
pesquisa de mercado, persuadindo o cliente a responder levantamentos e preencher formulérios
pda Web, oferecendo a empresa a capacidade de conduzir suas atividades em tempo red e
atuaizando continuamente informacdes sobre 0 mercado. Também pode gudar a oferecer sarvicos
pds-venda para o cliente, dando a de acesso ans seus especidistas e facilitando a formacdo de
comunidades com grupos de usuarios.

1.2. Justificativa da escolha do tema

Tendo em vigta todo esse cenario, a Internet foi escolhida como foco desse estudo porque pode
oferecer um ambiente no qual os clientes podem conversar entre S e com a empresa sobre 0s
sevicos e produtos, caracteristicas desgjadas e questdes que possam adicionar vaor aos seus
servicos 0 que fadilita o dcance de leddade do cliente e encorgja a redizaco de negécios repetidos
com a empresa que vao consolidando o conceito de confianca (Terpstra & Sarathy,2000). 1ss0
porque, a partir do momento que a empresa coloca o cliente como participante direto do processo
de desenvolvimento e adaptacdo de servigos e produtos, da se diferencia de seus concorrentes por
uma maor cgpacidade de oferecer um grau mais devado de customizacd e ainda mantém um
cand permanentemente aberto de comunicagdo que pode funcionar como base para construcdo de
relacionamentos com os clientes o que pode levar a criagdo de um vaor superior e proporcionar a

empresa uma vantagem competitiva

Isso € extremamente importante porque 0 mercado atua demanda um desenvolvimento flexivel de
relacionamentos entre as empresas e seus fornecedores, clientes, parceiros e concorrentes, aterando
0 modo com que as empresas desenvolvem seus negocios e didogam com seus parceiros de

negécio (Cartwright,2000).

As oportunidades oferecidas por essa nova ferramenta, no entanto, ndo sfo unilaterais. O aceso
f&cil a informacdo e a proliferacdo rdpida de redes complexas ndo s6 criam vaor, mas também
criam vulnerabilidades. Algumas companhias véo dém de smplesmente desenvolver sua propria
rede de vaor, eas também podem agprender como identificar e explorar as fraquezas das redes de
vaor de seus concorrentes e, por S0, se tornam capacitadas a atacar ou até destruir os modelos de
negdcio de seus concorrentes. Portanto, mais do que nunca, as companhias devem estar aptas a
acirrar a concorréncia e a se defender de seus ataques (Cartwright,2000). O conhecimento profundo
€ uso adequado da Internet podem gjuda-las nessa questéo.



Ainda que Internet ja tenha demonstrado ndo ser equalizador competitivo téo potente, ou sga,
capaz de sozinho colocar empresas de véarios portes em um nive similar de competitividade, €la é
um indrumento que, definitivamente, ndo pode mas s degprezado peas empresss,
principdmente para aguelas que atuam em diversos paises e que pode, Sm, ser utilizado para
suportar as aividades de maketing, especidmente, no que tange a consolidecdo dos
relacionamentos entre clientes e empresas. E dentro desse contexto que serd desenvolvido esse
estudo.

O setor de telecomunicagOes, por sua vez, foi escolhido para ser objeto desse estudo porque:

> E um dos mais proeminentes setores no Brasil: respondendo, auamente, por 7% do PIB
nacional. De acordo com o Anuéio Telecom 2000 (Wohlers & Plaza, 2000), o faturamento das
empresas de telecomunicagdes em 2000 somou 42,4 hilhdes de ddlares, o que sgnifica um
crescimento de 28% em relagdo ao ano anterior, enquanto o PIB se expandiu apenas 4,46% no
mesmo periodo (Brasl em exame, 2001). Em 2002 esperase que o0 mercado de transmisséo de
dados no mercado corporativo cresga mais que o de voz. (esta previsto o crescimento de 35%
a0 ano contra 5% de aumento ao ano da telefonia privada e doméstica).

> E um setor intensivo em tecnologia, portanto, esperase que as empresas atuantes no setor

sgam inovadoras no uso de novas ferramentas para obter e manter clientes.

> E um setor que estd assumindo um perfil essenciadmente global, com a maioria das empresss

atuantes no mercado sendo multinacionais e tendo também em seu portfdlio de clientes grandes
corporagdes multinacionas, d gumas delas com a cance globd.

> E, findmente, € um sstor que apenas recentemente abriu Suas portas para a concorréncia (até
bem pouco tempo atrés o sstor era monopdlio do governo brasileiro, como sera verificado em
seu histdrico ao longo desse trabaho) e neste ano a concorréncia tende a se acirrar ainda mais
com a autorizagdo da Anatel (Agéncia Neciond de Telecomunicages) para que as empresas
que cumpriram as metas préestabeecidas aé o find de 2001 possam ampliar seu mercado de

atuacao.

Em suma, com o aumento da competitividade no setor de telecomunicagtes a importancia a longo
prazo de conhecer os seus clientes e entender as dimensdes dos relacionamentos com esses clientes
€ um aspecto critico para o futuro da empresa que pode ser davancado pela Internet e, por S0, seu
uso por esse setor serd o foco desse estudo.



Além disso, como os servigos oferecidos pelas empresas de telecomunicagfes - tanto no mercado
tradiciond quanto no mercado ortline - se inserem dentro de um conceito globd e interativo,
especiamente dentro do segmento Business to Business, acreditase que o exame da esséncia e das
tendéncias dos servicos de tedlecomunicagtes e sua relacd com o ebusiness fornecerdo a base
necessaria paa 0 levantamento de dguns dos desafios que se gpresentam dentro da nova
configuracdo de mercados, mostrando as empresas como €las podem oferecer vaor aos seus
clientes empresariais tanto dentro quanto fora do pais, podendo levar em aguns casos, a
fiddizacdo, 0 que proporcionara a possibilidade de obtencdo de vantagem competitiva sustentada
por suarede de relacionamentos.

E fato que as empresas inovadoras que empregam novas ferramentas como a Internet est3o melhor
preparadas para ambientes mais dindmicos e complexos e conseguem se adequar melhor devido a
sua postura edratégica pro-ativa criando o seu futuro por meio de edratégias ofensivas
tecnolégicas e de marketing, sustentadas, na maior parte dos casos, por estruturas organizacionais

flexiveis. E é justamente isso que procurar-se-4 mostrar por meio deste estudo.

1.3. Apresentacdo do problema

O problema de pesquisa que servira de ponto de partida para 0 desenvolvimento da dissertagcéo é o
seguinte:

“Quais caracteridicagatributos dos servicos on-line oferecidos pdas empresas de
telecomunicacbes possihilitam a oferta de um valor diferenciado aos clientes corporativos,
ajudando no relacionamento entre empresas?’

1.4. Objetivo do estudo

O objetivo central dessa dissertacdo € estudar como os servigos ortline oferecidos pelas empresas
de telecomunicagBes podem ser utilizados edtrategicamente como fontes de criagdo de vaor e, por

consegiinte, construcdo de relacionamentos. Especificamente, procurar-se-averificar:

a. quais ostipos de servigos que estdo sendo oferectos atudmente e 0 seu nivel de qualidade;
quais os aspectos relacionados as interacles e infra-estrutura que estéo por tras desses servicos
si0 fontes potenciais de condrucio de relacionamento entre os clientes empresarias e as
empresas de tel ecomunicagles; e,

c. quais as dificuldades e vantagens do uso da Internet para o oferecimento de servigos, g,



d. como a Intenet se tornou um instrumento facilitador de negécios para as empresss,
especid mente aguelas que atuam em diversos paises.

Como o tema ainda pode s considerado relaivamente novo, 0 estudo sera exploratério e tentara
provar que, apesar de a Internet ndo ser tdo revolucionaria como Se pensava a principio como arena
transaciondl, €la € de fato, uma ferramenta de servigos que pode s utilizada para facilitar o fluxo
de negbcios entre as corporagoes.
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CAPITULO Il — REVISAO DA LITERATURA

I ntroducéo

Para que se possa andisar 0 impacto do uso da Internet sobre os servigos das empresas de
telecomunicagbes e a condrucdo de relacionamentos com seus clientes € necessaio que se

enxergue a situacdo sobre diversas perspectivas para que o problema de estudo sgja ddimitado.

Ainda que a essfncia dese trabdho sga 0 estudo do setor de telecomunicagéo e sua utilizagdo da
Internet varios referenciais precisam ser abordados para que se possa enxergar todos os aspectos
gque margeiam, atudmente as atividades de marketing e o funcionamento da Internet, estando des

dispostos em grandes grupos de referenciai's tedricos apresentados da seguinte maneira:

1. Globalizagdo, Tecnologia da Informacdo, Competitividade e Marketing sdo os termos base
dessa dissertacdo e serdéo levantados para que se possa ter o pano de fundo no qua se cacaréo
as dividades da empresa nesse novo milénio. Dentro desse item serdo também abordadas
adgumas peculiaridades dentro do conceitos de competitividede que tém ligacéo direta e
influéncia indiscutivel na escolha ou ndo do uso da Internet pelas empresas, so edtas:

1.1. Orientagdo para mercado: para que uma empresa aue nas configuragdes atamente
mutéveis do mercado e v& ao encontro das necessidades de seus clientes é necessario
que da tenha uma nogdo clara do funcionamento do mercado e das ditudes de seus
concorrentes, para isso suas edtratégias ndo podem ser guiadas somente pelo seu
mecanismo interno e, Im, determinadas a partir de uma visdo externa. Por isso,
termos como orientacdo para mercado e marketing precisam ser analisados nesse
traba ho.

1.2. Valor e Vantagem competitiva: a abordagem desses dois conceitos se faz necessaria
devido a sua epeticdo durante todo esse trabaho e de sua importancia para o ganho de
competitividade das empresas.

2. Clientes Corporativos. como o foco do estudo é o mercado Business to Business € relevante
que se estudem suas caracterigticas, suas distingdes em relacdo a0 mercado consumidor find e
0 modo como sdo tomadas as decisdes e estabelecidos os relacionamentos para que possa se
verificar de que maneiraa Internet pode ter um papel preponderante nesse segmento.

3. Servigos como o tema deste trabalho € o oferecimento de sarvigos por meio da Internet como

fonte de congtrucdo de relacionamentos e como as empresas de telecomunicagbes oferecem

11



bas camente servicos € importante que sua esséncia sgja examinada para que possa se proceder
aum estudo mais profundo do problema de estudo.

4. Internet; como € 0 uso dessa ferramenta que ird ser examinado na pesquisa empirica, faz-se
necessario também o estudo de suas caracteristicas basicas e de sua Situagdo atud para que

possam ser desenvolvidos os instrumentos da pesquisa de campo.

4.1. Os servigos online como ferramenta para o desenvolvimento de relacionamento
com os clientes. verificar-sea (dados todos os dementos de competitividade e
definindo-se 0 marketing de relacionamento) como os servigos podem ser utilizados

para o desenvolvimento de interagdes com os clientes.

2.1 Explorando termos-base. Globalizagdo, Tecnologia da Informacgdd®, Competitividade e
Marketing

E impossivel 0 estabdecimento de estratégias de marketing bem sucedidas sem que a empresa se
volte para 0 ambiente onde eté inserida, monitorando suas configurages e tentando prever ou se

antecipar as suas tendéncias, montando assim as diretrizes para a sua atuacdo no mercado.

Autores como Etzd, Water & Stanton (2001) e Kotler (2000) afirmam que o ambiente externo
possui uma série de fatores que ndo sBo controlavels pela empresa, mas que influenciam a sua
atuacdo e a sua relacdo com os clientes, fornecedores, intermediarios e concorrentes.

Atuamente, dentre tantos fatores, dois tém se destacado como bases de funcionamento do
mercado, margeando as dividades da maioria das organizagbes e afetando 0 seu nivel de
comptitividade: a globaizaco e a tecnologia de informacao.

O fenbmeno da globaizacdo a0 mesmo tempo que permite que empresas e individuos atuem en
mercados inimagindveis ha dguns anos, esta demandando dessas mesmas empresas que das facam
Uso edtratégico da tecnologia a sua digposicdo para que possam adcancar hiveis de competitividade
adequados. Todo esse processo implica, necessariamente, na eecializacdo da estrutura produtiva,
especialmente no tocante as atividades de infra-estrutura, como 0s servigos de tel ecomunicagoes.

E fato indiscutivel que produtos, servigos ou aividades empresariais ndo se restringem mais as

fronteiras de um sO pais fem poderiam). Com o advento de sistemas computacionals dtamente

2 O termo Tecnol ogiada Informac&o seratratado, por vezes, gpenas como Tl ao longo desse trabal ho.
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desenvolvidos, edreitarse a interdependéncia entre paises e aumenta a concorréncia entre as
organizacles, e todos os setores econdmicos de um pais estéo envolvidos nesse processo.

Devido a pressdo para baixar custos, mehorar a qudidade e aender os mercados da mehor
maneira possivel, os negdcios comecam a se desenvolver com o olhar mais voltado para conceitos
globais amparados por movimentacBes econdmicas e politicas - como, por exemplo, a criacdo de
mercados de livre comércio - que tém influéncia direta sobre a competicao globd.

A importancia da concorréncia globd ndo se refere somente as empresas que auam em outros
paises. Aqudas que auam apenas locdmente também devem se prepara tanto para atender
clientes com presenca no exterior quanto para enfrentar a competicdo de empresas que vém atuar
em seus mercados (Stuagdo clara no setor avo deste estudo).

Os clientes também tém assumindo um papel influenciador importante para que uma empresa adote
uma orientacdo global, porque, conforme eles se tornam globais esperam que seus fornecedores
também o sgam, ou, pelo menos, que Ihes oferegam produtos elou servigos com quaidade globd
(Terpstra & Sarathy, 2000). E fato que clientes que atuam em Varios paises tém a propensio a
redizar seus negécios com empresas que tenham a capacidade de adaptar e entregar solugles
customizadas para 0s seus problemas e que atendam suas necessidades, quando e onde quer que
des estgam desenvolvendo seus negdcios (Daniels & Daniels,1994), nesse contexto, a Tl, e, mais
especificamente, a Internet, comecam a ganhar importancia crescente.

A globaizacdo requer uma mudanca estrutural fundamenta nas préticas de negocios que pode ser
amparada pda tecnologia

Segundo Danids & Danids (1994:xvii-xix) para uma empresa ser consderada globdizada ea
deve:

» Ter um conceito de negdcios globalizado;

» Tea a habilidade de desenvolver negdcios independentemente de locdizagcbes de uma maneira
integrada, sem fronteires;

» Congruir redes de confianca dentro e fora da empresa;

» Assegurar que os gjustes culturais necessarios sgjam redizados,

> Preocupar-se que Seus executivos estgjam preparados a auar como coordenadores e
conectores, procurando obter as vantagens de se atuar com economias de escala e escopo; e,

» Comunicar-se abertamente para que sga tranamitida uma visdo clara de longo prazo para a

empresa.



Em essncia, a globdizacdo envolve redizar negdcios ao redor do mundo procurando baancear as
qualidades globais dos produtos ou servicos e as necessidades Unicas das diversas bases locais de
clientes. Para iss0, a empresa deve procurar dissolver idéias etnocéntricas®, reconhecer os talentos

internos e procurar a cooperacao dos seus clientes globais (Daniels & Danids, 1994).

Mesmo que a globdizacdo e conseglente interdependéncia crescente entre os mercados sga
uma redidade para a maior parte das economias necionais, lidar com da anda se conditui em

um grande desafio para as empresas (Oliveira,Jr.,1999).

A patir do momento que os mercados comegam a se abrir e investimentos estrangeiros fluem entre
paises internacionalizando o capita das empresas, grande parte das suas atividades precisa ser
reestruturada para se adaptar s novas configuragdes, o que embute também riscos e dificuldades -
como conflitos culturas e aumento do desemprego - paticulamente nos paisess em
desenvolvimento. N& hg, entretanto, como ndo aceitar 0s beneficios de uma maor e mas
ampla dissaminagd de conhecimentos, que propicia novas oportunidades e novos desafios

para as empresas.

Obviamente, muitos aspectos influenciam o conceito de globdizacdo mas a maior parte dees é
potencidizada por progressos tecnoldgicos, isso desde a integragdo comercial até a comunicaco

mais direta e trangparentes entre paises.

Se h& uma verdade absoluta sobre a globdizacdo € que uma empresa ndo pode se tornar realmente
globa sem fazer um uso consciente de uma ampla variedade de tecnologias de informacdo. Uma
boa utilizacdo da TI permite a minimizagdo dos impactos negativos de disténcia e tempo e o
compartilhamento  mais fluido de conhecimento dentro e fora da empresa (Danids &
Daniels, 1994).

A Tecnologia da Informagdo pode ser definida como:

“um conjunto de hardware e software que desempenha uma ou meis tarefas de
processamento  de informagbes do sistema de informagbes, como coletar, transmitir,
estocar, recuperar, manipular eexibir dados’ Welzd & Erdmann,2001:2)

A Tl pode s exegada como o resultado da evolucdo e unid da informética, das

telecomunicagles e da automagdo (Gongalves,1994). Expandindo-se esse conceito, observa-se que

¥ O enocentrismo pode ser definido como o0 modo com que um grupo se consdera como referéncia

classificando os demais grupos a partir de suas caracterigticas (Ferraro, 1994).
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a Tl pode agir também como facilitadora e modificadora das formas tradicionais de se redizarem
0s negocios.

A TI surgiu como ferramenta para reduzir custos e agilizar o processo de troca de informages.
(Goncalves & Gongaves Filho, 1995). Para dingir esse objetivo da é cgpaz de assumir uma série
de funcbes dentro de uma empresa, entre elas (Danids & Daniels 1994):

A automatizacZo de processos,
A construcdo deinfraestruturas de comunicagao internas e externas,
A conexdo da empresa com clientes e fornecedores,

O apoio atomada de decisio; e,

YV V V V V

O aumento da velocidade de transmissio das vias de informacéo.

De acordo com  Silva (1999) ela pode ser consderada um dinamizador das mudangas processadas
nas empresas em sua forma de competir, desempenhando um papd centrad para torné-las mais
gptas a responder as mudangas que ocorrem no mercado e para buscar novos parametros de

gprendizado, especialmente no que diz respeito a globalizacdo de mercados.

Vido is0, pode-se afirmar que a Tl pode ser considerada um dos mais poderosos instrumentos
organizecionais com influéncia para dterar as bases de competitividade e estratégias empresariais
(Albertin,1997).

Entende-se por competitividade:

“a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe
permitam conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentavel no mercado.”
Amigo (1998:112)

Resultando de:

“um conjunto de agbes produtivas, administrativas e comerciais, que permitem a empresa
alcancar seus objetivos de rentabilidade, crescimento e participagdo nos mercados,
mediante a conquita e manutencdo de clientes previamente sdecionados” Rodrigues
Filho (1999)

Portanto, ela refere-se, basicamente, a0 quanto uma empresa é eficaz e dicienté’ em relaggo aos

Seus concorrentes em servir os seus clientes (Dickson, 1994).

* A dicidia trata da qudidade dos produtos, da faia do mercado e da lucraividade, enquanto a eficiéncia tem
aver com avelocidade de resposta e os custos baixos (Czinckota et d., 2001:45).



Nos anos recentes, comegou-se a verificar que a Tl e os sisemas de informacdo baseados no
computador podem s usados ndo goenas como meios para mehorar a dficiéncia das
operagbes, mas também como meios para prover novas oportunidades as organizagdes
(Banon in Gdliers & Baets1998). A convergéncia e integracd do computador com as
telecomunicagbes e a onipresenca do computador em todos os aspectos de nossas vidas
sgnifica que poucas dividades dentro de uma organizagdo ecapam da influéncia da
tecnologia

A tecnologia ndo O tem pape importante como parte da edratégia de uma empresa, gudando-
a na obtencdo de vantagem compdtitiva e assegurando a sua obrevivéncia, mas também,
funciona como forca impulsionadora que cria a necessdade de mudanga. O uso da tecnologia
envolve a necessdade de visio e perspectiva, vidumbrando-se para onde ela estd caminhando
e como pode nos gudar com a dindmica das mudancas, superando redricbes e criando

oportunidades.

O usn edraégico da Tl pode, indubitavelmente, agir como um facilitador para o adcance de
objetivos globais de negécios, gudando a administrar fluxos essenciais de negocios de uma
manera integrada, a compartilhar conhecimento e transferir habilidades em uma base mundid, e a
reduzir osimpactos de tempo e disténcia.

Independente do seu uso, a importéncia da tecnologia para as empresas tem aumentado
consderavelmente como pode-se verificar - a titulo de ilustracdo empirica - em uma érie de trés
pesquisas redizadas em 1996, 1998 e 2000 pela empresa de consultoria ATKearney junto a 251
CEQOs’ de 26 paises dos cinco continentes (sendo 17 executivos da regido da América Laing), onde
verificou-se que (ATKearney, 2000):

» Enquanto em 1996, 45% dos respondentes afirmaram que as decisies a respeito da tecnologia
deviam seguir as diretrizes pré estabel ecidas pelas estratégias definidas pelas empresas;

» Em 1998, 55% dos respondentes achavam que as decisdes sobre tecnologia ja poderiam ser
consideradas como parte da tomada de decisies edtratégicas, portanto, se verificava a presenca
de uma preocupacd maior com o dinhamento entre edratégia de negdcio e tecnologia. Na
época, 0s CEOs dfirmaram que dedicavam cerca de 22% de seu tempo para se manterem
atudizados com as novas tecnologias.

® Chief Executive Officer — termo  utilizado paa s referir a0 cargo maxima da hierarquia executiva de uma
empresa
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» Em 2000, ja havia um consenso sedimentado de que a tecnologia ndo sb era uma parte do
processo de decisio estratégica mas também um importarte impulsionador do mesmo, pois:

97% dos executivos acreditavam que a tecnologia desempenha um pape variando de
importancia moderada a importancia extrema paa 0 sucesso da companhia no
mercado.

37% consderavam o dinhamento entre 0s processos da empresa e a tecnologia
disponivel como a preocupacdo estratégica principd. Sendo o e-busness a segunda
maior preocupacdo, tendo sido votada por 29% dos respondentes.

75% acreditam que 0 e-busness terd um grande impacto sobre seus produtos.

72% descrevem os esforcos de sua companhia para criar e manter uma estratégia de e
business como moderada ou extremamente aivos.

57% dfirmaram que a Internet ja havia mudado a forma como ees desenvolvem seus
negécios (Sdientese, no entanto, que esse nimero cai para 29% se considerados
somente os CEOs da América Latina onde gpenas 18% afirmam que o e-business € o

maior desafio para as empresas nos proximos trés anos).

A figura 1 modtra quais foram os destinos dos gastos com tecnologia nas empresas pesquisadas em

Seus respectivos periodos:
> E-busnesse CRM <
Telecomunicagdes/ Telecomunicagdes/
e ERP e
Clientes <A—> < A P Clientes

> s g

1998

2000 19%
Figura 1 - Areas predominantes de gastos com tecnologia’®

Fonte: Adaptado de ATKearney. Srategic Information Technology and the CEO Agenda, 2000, p. 15.

E fato, portanto, que o fluxo de conhecimento e informacdo agilizado pela Tl - que reduz

tempo e gastos para rediz&lo - pode servir de base para 0 desenvolvimento de competéncias

A sga CRM dgnifica Customer Reationship Marketing e a dgla ERP dgnifica Enterprise Resource

Planning



edratégicas nas empresas condituindo assm uma ferramenta para a competitividade
(Oliveira,Jr.,1999).

E importante ressdtar, no entanto, que 0 acesso A tecnologia nNdo é redtrito a uma SO empresa,
sendo aberto a todos os concorrentes no mercado; por isso, quando decidir-se a usar uma nova
tecnologia a empresa precisa estudar se seu UsD dara a €a um status competitivo junto a seus

concorrentes que possibilite a obtencéo de vantagens competitivas.

Além disso a Tl, por S 86, ndo assegura 0 sucesso de uma empresa. Uma estratégia de mercado
bem sucedida exige tanto o baanceamento entre as mudancas tecnoldgicas e organizacionals
(Danids & Daniels, 1994), como a colaboracdo entre os diversos departamentos da empresa e desta
com os clientes, deixando a eles a escolha find sobre qua cand ou canais €es se sentem mais a
vontade para utilizar na redizacéo de seus negdcios com a organi zagao.

E essa liberdade de escolha, combinada com a transparéncia no desenvolvimento de negdcios e a
rapidez de oferecimento de solugBes que pode possibilitar que a tecnologia sga uma fonte de
criacdo de vdor paa o cliente Porter (1991) afirma que a tecnologia da informacdo esta
transformando 0 modo como as atividades geradoras de vaor sio executadas e a natureza das
aticulaghes entre estas aividades, influindo também no ambiente competitivo e remoddando a
maneira pela qua os produtos atendem as necessidades do cliente. Tavez esses efeitos basicos
expliquem porque a Tl adquiriu importancia estratégica nos Ultimaos tempos.

A tecnologia da informagdo também mudou 0 modo como as empresas conduzem suas atividades
de marketing. Hoje as informagBes podem ser cdetadas de maneira mais facil e rdpida para
dimentar o database marketing’ da companhia, onde sio acumulados grandes volumes de
conhecimento que podem ser andisados e utilizados para 0 desenvolvimento de produtos e
edratégias de marketing. A Tl acaba possibilitando que a empresa intergia com o cliente em todos
0s passos de seu processo de relacionamento desde o primeiro contato (Terpstra & Sarathy, 2000).

Czinkota et a. (2001:49) acrescenta que os avangos tecnoldgicos podem influenciar a prética do
marketing:

" Database Maketing foi definido por Robic & Mattar (1998) como “a coleta, 0 armazenamento, o

processamento e a utilizagdo das informagBes sobre os consumidores, com os objetivos de aumentar a
efidéncia da sggmentagdo, aumentar a eficiéncia da customizagdo, criar e desenvolver relacionamento com
0 consumidor e melhorar a performance da administr agéo da empresa” .
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Capacitando as empresas a desenvolver novos produtos e competir em novos mercados,
conforme atecnologia avanca; e,
Ajudando os profissionais de marketing a aperfeicoarem a conducéo dos negécios em uma base

cotidiana, ou sgja, de maneiramais freqliente.

Existe um grande potencia entre a integracdo do marketing com a Tl que esta diretamente ligado

a0 aumento do conhecimento que as empresas podem obter sobre seus clientes podendo a

tecnologia gjudar a, entre outras coisas (Bretzke, 1999:64):

Coletar e processar um grande volume de informagbes sobre o cliente posshilitando o
estabelecimento de relacionamentos diferenciados, que poderéo aumentar a retencdo e afetar a
imagem da empresa positivamente;

Aperfeicoar o processo decisorio sobre quais atitudes tomar no mercado competitivo; e,
Aperfeicoar produtos e servigos para os clientes, diferenciando-os dos de seus concorrentes.

A TI pode, também (Torres,1995:136):

A w0 NP

Mehorar Sgnificativamente dguma coisa que ja é feta
Mudar drasticamente aforma pdaqud ago é feito;
Satisfazer uma necessidade reconhecida; e,

Criar uma nova necessidede.

De acordo com Bretzke (1999) e Morton (1991), o impacto da tecnologia € visivel e decisvo e

transforma a empresa como um todo, tornando-a mais apta a responder aos desafios da era do

cliente. O que pode se dar de vé&rias maneiras, como, por exemplo:

Producéo de novos produtos e servicos, da utilizacdo de novas midias, do oferecimento de
feedback mais répido das informacBes sobre 0 comportamento do cliente e da integracéo de
toda a cadela de suprimentos.

Viabilizacdo de mudancas na forma de redizacdo do trabaho, gudando no gerenciamento de
toda a estrutura organizaciond.

Integracdo das varias fungdes de uma empresa e também desta com outras organi zagdes.
Promoc&o de novos ambientes competitivos.

Levantamento da necessdade de os executivos de marketing se conscientizarem de que isso
afetard a sua atuacdo no mercado e o préprio mercado.

Apresentacdo de novas oportunidades estratégicas as empresss. E,



7. Medhoria da habilidade da empresa em gerenciar informacbes por meio de sistemas de
informacles e softwares gplicativos especidizados, que davancam a eficiéncia com a qud as
atividades de marketing podem ser desenvolvidas.

No caso de tecnologias mais recentes - como a Internet - uma série de novas forgas comegam a
delinear o funcionamento das uma empresa, sendo eas (Chleba 1999:19-22):

» A interatividade que pode ser descrita como a possihilidade do usuario, por meio da troca
de dados, encontrar ainformagdo ou servico ou produto que desga;

» A pesondizacdo. que diz respeito & cgpacidade de uma organizagdo de  aender
individualmente os clientes, no caso da Internet, por meio de servico online de auto-
atendimento ligados a0 banco de dados da empresa, permitindo rapidez e €ficiéncia desse
Servico;

> A propria globalizacda impulsionada pela Internet que conecta ingtantaneamente 0 mundo
dos negbcios, permitindo que um cliente, em quaquer lugar do mundo, obtenha
informacles audizadas sobre os produtos ou servigos de uma empresa, podendo solicitar
cotaches e fazer pedidos onling posshilitando @ empresa uma maor aglidade na
congrucdo de marcas globais e conquista dos mercados nos quais €la antes ndo possuia
operacoes,

» A integracdo. que se refere a0 aumento na intensdade dos relacionamentos entre
empresss, pela tranferéncia de dados via redes privadas e via Internet, com operaco a
custos baixos, como se todas estivessem em umarede;

> A aproximacdo: permitindo, pela tecnologia multimidia, a divulgagio de produtos e
servicos com grande volume informativo de imagem e audio, com possihilidade de venda
on-line, gproximando fornecedor e o cliente, em muitos casos, diminando a necessidade de
intermediacéo;

» A convergéndia: posshilitada peos mditiplos formatos de distribuicdo de informagBes da
Internet e também por sua bilaterdidade, tornando possivel o desenvolvimento de novas
formas de comunicacgo;

» E a democratizacdo das informagdes: sendo 0 acesso ao volume de informagdes pela Internet

muito mais smples, rgpido e karato.

Como pode-se ver, a tecnologia da informacdo pode, seguramente, gudar no aendimento das
necessidades dos dlientes, melhorando, consderavelmente a capacidade de persondizagdo dos
servigos da empresa (ndo esguecendo nunca da preocupacdo com a seguranca e a privacidade do
cliente) (Schneider & Bowen, 2000).
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O uso da tecnologia, em Ultima ingténcia, coloca o cliente na poscéo de paticipante direto no
processo de desenvolvimento e adaptacdo de servigos e produtos. 1sso possibilita que a empresa se
diferencie pela sua capacidade de oferecer uma maior customizacdo ap mesmo tempo gue permite a
manutencdo de um canal continuo de comunicacdo que pode sarvir de base para a construcdo de
relacionamento com os clientes, criando valor superior e proporcionando a empresa uma vantagem
competitiva (Bretzke,1999). Nesse sentido, percebe-se a importancia de serem desenvolvidas ages
para apoiar a capacitacdo tecnoldgica das empresas para que estas oferecam produtos e servicos
novos e mais sofisticados, detentores de maior vaor agregado e maior competitividade tanto no
mercado interno quanto no internaciond.

A tecnologia da informagdo, como serd explorado ao longo desse trabalho, permite que o processo
de comunicacdo com o cliente sga mais inteligente e interativo. Esse aspecto é muito importante
visto que objetivo de grande parte das empresas, atudmente, € reter lucrativamente os dientes e
adquirir novos clientes. Por isso elas precisam oferecer novas formas de suprir suas necessidades

com rapidez e precisfo (antes da concorréncia).

Para fazé-lo é necessrio que a empresa estga voltada para os seus dientes e 0 marketing tenha

informagBes e recursos para alcancalos. Com a Tl, as organizagdes podem:

1. Ter uma visio mais transparente das necessdades e preferéncias dos clientes (atuem elas
gpenas localmente ou em nivel internaciond);

2. Médhorar seus produtos e servigos, ou, aé mesmo, direcion&los melhor em uma base mais
continug;
Processar de maneira mais eficiente a grande quantidade de informacBes que issodemanda; €,

4. Utilizar-se dos métodos sofisticados que tém a sua disposicao.

Nesse trabalho serd estudado um dos aspectos mais atrativos e promissores no uso da tecnologia de
informacdo no marketing que &, justamente, a cagpacidade de descobrir exatamente o que os dientes
desgiam para, entdo, customizar seus produtos ou Servigos para ir a0 encontro dessas necessidades
(Terpstra& Sarathy, 2000).

Tendo em mente que:

“0 casamento entre marketing e tecnologia trara - com o renascimento do P&D em
marketing - uma nova capacidade para explorar novas idéias e testa-las em rdacdo a
resposta dos seus reais consumidores emtempo real” 8. McKenna (1991:18)

8 Esse agpecto sera estudado com maior profundidade no tépico “ Orientaggo paramercado”
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Em essincia, a unido da globdizacdo com a tecnologia posshilita uma democratizacdo maior a0
aces0 de informagBes, permitindo a exploracéo de novas formas de satisfazer as necessdades dos
clientes.

Essa natureza fluida dos mercados torna o estudo de estratégias de oferecimento de sarvigos a

clientes corporativos com atividades em mais de um pais imperativo.

Com o advento da Internet, a tecnologia se torna pela primeira vez uma das forgas dominantes do
mercado, tendo a informagdo como o direcionador do vealor e da criacdo de riqueza. A tecnologia
de informagdo se torna a chave do sucesso hum nimero crescente  de setores. Os clientes também
esté®% bem informados e usando a Internet para gprender muito mais sobre as empresas e seus
produtos e servigos. S0 estes clientes que estdo usando suas novas informagdes para exercer poder

sobre as empresas e exigir valor em seus produtos ou servigos (Aldrich,2000).

Por isso, torna-se cada vez mas complicado desenvolver programas de marketing que,
efetivamente, gerem uma resposta dos clientes e tenham um impacto postivo para a companhia
Portanto, o marketing parece estar passando por uma transformacdo cujo novo paradigma se volta,
basicamente, para a informagdo. Tudo isso para poder oferecer produtos €/ou servigos compativeis
com as necessdades dos clientes.

No entanto, ainda existe uma lacuna bastante evidente entre o ided e 0 que remente acontece
dentro do ambiente competitivo de negécios. Ha um longo caminho a s percorrido porque,
enquanto muitas empresas afirmam que a Internet € uma gposta promissora, percebe-se que a
maioria deas ainda etd s¢ movimentando de maneira lenta frente as novas configuragBes dos
mercados. Poucas empresas, na redidade, ja desenvolveram uma capacidade de Tl efetiva
globamente (Daniels & Danidls, 1994).

Dada essa gpresentacdo gerd do ambiente competitivo aud, faz-se necessaria a exploracéo de
dguns termos que delineiam todo o conceito de competitividade da empresa que sfo: a orientacdo

paramarketing e para mercado e os conceitos de vaor e vantagem competitiva

2.1.1. Orientacio para marketing e Orientacio para Mercado °

O ambiente competitivo estd muito mais voraz em todos os setores, no setor de telecomunicagdes,
em especifico, a competitividade € um fendbmeno relativamente recente no Brasil, primeiro porque

® Como os termos Orientagdo para Mercado e Orientagdo para o Cliente sGo consderados Sndnimos por uma
srie de autores (Sater & Narver 1995, Deshpande, Farley & Webster 1993; Deshpande & Webster 1989;
Shapiro 1988).
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aé aguns anos atrés (mais precisamente 1998) os servicos de telecomunicagbes eram monopdlio
do governo e depois porque exisia uma demanda reprimida muito grande para tais servigos que
fazia com que todas as operadoras tivessem espaco no mercado para atuar.

No entanto, a situagcdo, hoje é bem diferente, a competicdo se tornou muito mais acirrada,
especidmente a partir do inicio de 2002, que marcou a transicdo do mercado para uma abertura
anda maor posshilitando as operadoras que conseguiram cumprir as metas estabelecidas pela
Anatd (Agéncia Naciond de Teecomunicaches) até o fina de 2001, a oportunidade de expandir
Suas atividades para dém das fronteiras originais de suas &reas de atuacao.

Esse aumento de concorréncia é ainda mais evidente no mercado Business to Business, por este ser
enxergado pdas empresas como fonte de maior lucratividade e potencid de crescimento que o
mercado residencial.

As operadoras comegam, hoje, a se preocupar em oferecer servicos que se adegliem mehor as
necessidades de seus clientes, tanto por meio dos servigos oferecidos por canais tradicionais quanto
pelos sarvicos oferecidos pela Internet, por isso a importéncia de que eas tenham uma orientacéo
para mercado que Ihes forneca subsidios para oferecer aos clientes os servicos que ees reamente
necessitam ou desgam criando-lhes vaor adiciona que proporcione a possibilidade de construcéo

de relacionamentos alongo prazo e, em Ultimaingténcia, vantagem competitiva

Vé&ios autores afirmam que para que uma organizacdo obtenha vantagem competitiva nos
mercados em que atua deve possuir uma cultura de negécio orientada para seus clientes
(Athanassopoulos, 2000; Deshpande, Farley & Webster, 1993; Shapiro, 1988; Webgter,Jr. 1988;
Parasuraman, 1987; Houston, 1986).

Portanto, para que uma empresa possa oferecer aos seus clientes, no caso especifico deste trabalho,
corporativos, servigos que representem relmente algum valor a des e para que €a acance nivels
de competitividade favoravels precisa conhecer profundamente o pulblico que pretende atender.
Para iss0, da precisa edtar orientada para 0 mercado e promover suas atividades de marketing em
consonancia com ele, ciente de que a satisfagdo das necessidades dos clientes deve se configurar
como eixo de seu funcionamento.

Etzed, Wdter & Stanton (2001:11) corroboram com afirmacéo dizendo que o conceito de
marketing é baseado em trés crengas (Figura 2):



1. Todo o plangamento e as operaches devem ser orientados para o cliente. Isto €, todos os
departamentos e funcion&ios devem estar empenhados em contribuir para a satisfacdo das
necessidades dos clientes.

2. Todas as atividades de marketing em uma organizagdo devem ser coordenadas. Isso significa
que os esforgos de marketing (plangiamento do produto, pregos, distribuicdo e promogéo)
devem ser projetados e combinados de forma consistente e coerente e que um executivo deve
ter total autoridade e responsabilidade para 0 conjunto completo das dividades de marketing.

3. O maketing coordenado e orientado ao cliente € essencid para se atingir os objetivos de

desempenho da organizaco.
e Conceito de Marketing I
Orientacdo
ﬂl Atividades
Coordenadas ' Sucesso
de Organizaciona
i Marketing
Objetivosde
bjetivos -

Organizeggo

Figura 2 - Componentes e Resultados do Conceito de Marketing

Fonte: Adaptado de ETZEL, M.J, WALTER, BJ & STANTON, W.J Markding. S8 Paulo: Makron
Books, 2001,p.11.

Webster,Jr. (1991:1-2) define marketing justamente considerando visio de orientacdo para os
clientes. Segundo e

“Marketing € conhecer 0s consumidores e seus problemas, inovar as solugbes para esses
problemas e comunicélos para um mercado-alvo cuidadosamente definido”

Reforcando essa visao Lambin (1989:4) afirma que :

“Marketing € 0 processo social, orientado para a satifacdo das necessdades e desgos
dos individuos e das organizagdes, pela criagdo e troca voluntdria e competitiva de
produtos e servigos que tenham valor para os compradores’

E Kotler (2000:8) concorda dizendo que:

“Marketing € um processo societal no qual individuos e grupos obtém o que necesstam e
dessjam pela criagdo, oferecimento e livre troca de produtos e servicos de valor com
outros’

O conceito de marketing, em dltima ingtancia, estabelece que, nos mercados cada vez mais
dinmicos e competitivos, as empresas ou organizagbes que tém maior probabilidade de obter
sucesso S0 aquelas que se preocupam com as expectativas, desgjos e necessidades do cliente, e se
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equipam melhor que seus concorrentes para stisfazé-las. Admite-se que ndo ha nenhum motivo
para 0 cliente comprar determinado produto oferecido por uma organizacd a menos que aquilo
s§a, de dguma forma, mais adequado as suas necessidades e desgos do que o oferecido pelas
organizagbes concorrentes.  Portanto, a tarefa basca do marketing tornase identificar as
necessidades dos clientes e comunicé-las de forma eficaz toda a organizaco (Hooley & Saunders,
1996).

No entanto, essa esséncia do marketing demorou um pouco para vir a préica no funcionamento
das organizagbes. A principio as empresas eram orientadas basicamente por seus processos
internos, impondo a0 mercado seus produtos, sem se preocupar muito com as opinides dos
consumidores. Essa visfo foi vdida somente durante o periodo em que a demanda excedeu em
muito a oferta. Atuamente Stuagdo se inverteu, 0s consumidores sBO mais exigentes e a

concorréncia mais acirrada e disposta a atender os clientes de maneiramelhor e mais rpida.

Segundo Czinkota e d.(2001:27-28) a orientacdo da filosdfia das empresas segue a seguinte
evolugdo:

1. A era da producdo (antes de 1925): era baseada na atitude filosdfica de que os bons produtos
venderiam a s mesmos. A filosofia dos negocios se concentrava na eficiéncia da fabricaco.
Durante a era da producdo, o marketing desempenhou um papd secund&rio, era o chamado
‘marketing passivo’. Nas empresss a estratégia de marketing se desenvolvia naturamente, dado
gue as necessidades eram conhecidess. O marketing ndo se locdizava no mesmo nive
hierarquico que as outras funcdes como finangas, producéo etc, se restringindo a administrar as
relaches comerciais com os clientes. A escolha dos produtos dizia respeito a producéo, o preco
de venda era calculado pelo departamento financeiro, ou sgja, havia uma disperséo das fungdes
referentes ao composto de marketing (Lambin, 2000).

2. A ea das vendas (de 1925 até inicio dos anos 1950): a filosofia de negécios se concentrava na
venda de produtos exisentes. O objetivo da empresa era criar uma organizagdo comercia
eficiente, portanto, 0 marketing deixa de ser passivo para se tornar um  pesquisador e
organizador da digtribuicdo dos produtos fabricados. A edtrutura organizaciond assume uma
direcdo mais comercia e se obsarva um certo reequilibrio das fungdes, mas o marketing ainda
assume um papel secundario (Lambin, 2000).

3. A era do marketing (30 anos seguintes): filosofia dos negécios se concentra nas necessidades e
nos desgos do cliente. Durante época 0 marketing se tornou ativo, passou para a linha de

frente da edratégia de negocios e satisfazer as necessdades dos clientes tornouse
responsabilidade de todos na organizaggo.



4. A era do diente e do valor (inicio da década de 1990 até hoje): a filosofia de negécios se
concentra tanto nos fornecedores como em manter os clientes exisentes. Reforca e amplia o
foco concentrado no cliente na era anterior, mas leva em conta também os concorrentes, 0

ambiente e outro publicos (stakeholders).

Graficamente, tal evolugéo pode ser visudizada da seguinte forma:

Anos 90 até hoje
Orientag&o para o mercado
Maior valor percebido reativo ao
Anos60-70-80 concorrente

Ate 0s Satisfazer aos clientes

Anos 50
Vender mais

Até 1925
Produzir

n ™

Figura 3 - Evolucdo do conceito de marketing
Fonte: Representac&o figurativa proposta pela autora

Pdo novo conceito de marketing (orientagdo para 0 mercado), pode-se inferir que a vantagem
competitiva estd baseada em dois pilares:

1. Vaor percebido; e
2. Inteligénciacompetitiva

Assm, o conceito de competitividade, nessa nova viséo, esta associado diretamente ao conceito de

vaor percebido e ainformagso.

O conceito de orientacdo para marketing foi utilizado pela primeira vez no atigo The Marketing
Revolution de Robert Keith (1960), onde o autor ja ressdtava a importancia de se adequar a
empresa a0 ambiente onde €a atua, levando em consideracdo ndo SO SeuUS Processos internos, mas

também seus clientes.
Jaworski & Kohli (1993) afirmam que desde a introducdo do mnceito de marketing a orientacéo

para mercado ja era considerada uma fundamento importante da teoria e pratica de administracéo
de marketing.
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Em grande parte, a atencéo crescentemente dispensada a esse conceito € devida a crenga de que €a
pode ser a base para oferecer um vaor maior e, por consegliinte, uma maior satisfacdo ao cliente
(Sinkula, Baker & Noordewier, 1997; Sater & Narver, 1995).

O que sgnifica que ser orientado para mercado permite & empresas adquirir e assmilar as
informacles necessirias para desenvolver e executar edtratégias de marketing que resultem em
aitudes que as levem a obter ganhos de competitividade.

Parasuraman (1987) afirma que a importancia da orientacdo de mercado € ainda maior para o setor
de sarvigos, deixando de ser mais uma aividade de guda para definicdo de edratégias paa

tornar um fator critico de sucesso para as empresas.

A orientacdo para marketing reflete o0 grau de conssténcia entre as agBes da empresa e 0 “conceito

de maketing” (Kohli & Jaworski, 1990), condituindo uma filosofia de agdo empresarid e uma
cultura organizaciond, admitidas como basicas para a gestéo e o desenvolvimento de estratégias de

marketing. A orientacd0 para mercado relaciona-se, pois, intrinsecamente, com o “conceito de
marketing”, cujas premissas foram estabdecidas no find da década de 1950 (Keith, 1960;
McKitterick, 1957; Borch, 1957). Trés fatores sGo determinantes para que a empresa possa estar

orientada para mercado:

» foco no cliente, levando em consideracéo as necessidades atuais e futuras dos consumidores;

» marketing integrado, enfatizando o envolvimento de todas as a&eas da organizacdo em uma

aca0 coordenada de marketing;

» lucratividade como conseqiiéncia de todo o processo de marketing, tendo em vista a satisfacdo
do consumidor.

A figura 4 ilustra e destaca os trés fatores descritos.



Foco:
Necessidade Marketing
do Cliente Integrado

Conceito de Marketing

Figura 4 — Fatores determinantes do conceito de Marketing

Fonte: Baseado em TOLEDO, G. L. Reagdes Piblicas e Marketing: Um Conceito Tridimensond, Anais do
18 ENANPAD, Encontro Nacional da Associagdo Nacional de Programes de PésGraduagdo em
Administragdo, Curitiba, 1994.

Lambin (2000) afirma que, desde ha dguns anos, verificase um intenso debate, de ambito
académico e profissona, sobre a digingdo entre a orientacdo para marketing e orientagdo para
mercado, como filosofia de gestéo. A transcdo da primeira para a segunda envolve mudangas
expressvas no modelo de gestdo e consequentemente, na estrutura organizaciona. Muitas
empresas tém abandonado as edtruturas do tipo funciond, optando por um modelo que supde
organizagdes interfuncionais, 0 que possibilita uma difusio mais adequada da cultura de mercado,
em todos os nivels e areas da empresa. Lambin (2000) ressdta que todas as éreas funcionais da
empresa devem considerar os intervenientes que, com diferentes graus de intensidade, podem

interferir na rdlacdo empresa-mercado.

Narver & Sater (1990), definem a orientagdo para mercado segundo trés dimenses. orientagéo
para 0 consumidor, orientacd0 para 0 concorrente e coordenacdo interfunciona (Figura 5). Os
autores pdem em destaque a questéo da competitividade, ausente na proposicio origind do
conceito de marketing, segundo a qual o foco da acdo estratégica da empresa concentrase no
cliente, tendo o0 processo as necessidades do mercado por ponto de partida. Kotler (1998) redca a
dimensio da competitividade, acrescentando um quarto pilar a orientacdo para marketing e para o
mercado: 0 mercado-avo. A condderacdo do mercado-avo confere ap marketing uma dimenséo
estratégica, uma vez que implica duas questdes baslares. a avdiacdo da atratividade dos mercados
e a avdiacdo da posicdo competitiva da empresa, tendo em viga a busca de oportunidades que

possibilitem a ela o desenvolvimento de estratégias competitivas superiores as dos concorrentes.
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Orientacdo para o
cliente

Orientacac

para Orientacdo
Mercado paraa lucratividade
concorréncia

longo prazo

Coordenagdo
interfuncional

Figura 5— Conceitos Subjacentes. VALOR - COMPETITIVIDADE — RELACIONAMENTO

Fonte GUILHOTO,LF.M. & TOLEDO, G.L. O ux do Database Marketing para obtencdo de vantagem
competitiva na era da economia da infor magdo — Working paper, 2002.

De acordo com Kohli & Jaworski (1990), uma empresa S0 sera efetivamente orientada para
mercado se seu foco edtiver centrado no cliente. Para isso, €la deve ter por base um sistema de
inteligéncia competitiva de mercado, o qua ird permear todas as atividades voltadas para o estudo
das forgas e entidades externas a organizacdo, levando em consideragdo as necessidades presentes e
futuras dos consumidores. Além disso, € preciso promover uma agdo de marketing coordenada com
as demais areas da empresa. Em sintese, para ser orientada para mercado, a empresa deve ser capaz
de (Figura 6):

1. gerar intdligéncia a partir tanto dos dados internos quanto dos externos,
2. promover a disseminacdo dainformacdo proveniente do Sstema de inteligéncia;

3. fazer com que o conhecimento gerado por inteligéncia se transforme em agdes a serem

implementadas de modo a produzir uma resposta favoravel do mercado.



Geracao de

Inteligéncia

Informacéo e
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e Uso do conhecimento para cria
¢do0, selecdo, implantacdo e coorde-
nagdo de edtratégias competitivas
e de crescimento

Figura 6 — Orientagéo para mercado

Fonte GUILHOTOL.F.M. & TOLEDO,G.L. O uso do Database Marketing para obtencdo de vantagem
competitiva na era da economia da informagdo — Working paper,2002.

Morgan & Hunt (1995) compactuam dessa visio caracterizando a orientag@o para mercado como
sendo:

» A busca constante de informagBes entre consumidores e concorrentes atuais e potenciais.

» A andise dgeméica da informacdo com o propdsito de desenvolver o conhecimento do
mercado.

> O uso sigeméico deste conhecimento para guiar 0 reconhecimento, compreensfo, criacio,

selecdo, implementacdo e modificacdo de edtratégias.

Para ter desempenho superior, a organizacdo ndo SO deve conhecer e atender bem as necessdades
visiveis dos dientes como também possuir uma orientacdo adequada de mercado e em
conseqliéncia, ser guiada por ele, o que sgnifica que ela deve ter, dém de recursos e competéncias
para produzir, habilidades superiores no entendimento e satifacdo dos dientes (Day &
Reibstein,1997;Day, 1994 e 1990).

Muito do sucesso de uma empresa depende de seu conhecimento sobre as hecessidades de seus

clientes. Dai advém a importéncia de que a empresa sgja orientada para des, ou sga, para 0

mercado em que aua.

3C



Isso s torna ainda mais importante quando se estd fdando do comportamento do cliente
empresaxid que é peculiar e difere completamente do comportamento do consumidor individud,
como serd abordado no item Clientes B2B.

Toda essa orientag@o e aencéo ao cliente advém da crenca de que da afeta indiretamente a imagem
de qualidade dos produtos e servicos oferecidos, a satisfacdo dos dientes e suas atitudes em relacéo
aempresa (Brady & Cronin, 2001) e isso pode se condtituir em uma fonte potencia de vdor.

Essa idéia de qudidade superior pode até aumentar a chance de sucesso das estratégias de mercado
de uma empress, aumentando a leddade do consumidor, a probabilidade de recompra e
potencidizando a intensidade das recomendagBes “boca-a-boca’ das pessoas (Brady & Cronin,
2001).

Voss & Voss (2000:67) defendem que

“a orientacdo para mercado prové a uma empresa um mehor entendimento de seus
dientes, 0 que, subseglientemente, leva ao alcance de satifagdo do diente e desenpenho
daempresa’.

A teoria e dgumas pesquisas empiricas (Van Egeren & O'Connor,1998; Jaworski & Kohli 1993;
Narver & Sater,1990) suportam afirmacéo de uma relacdo direta entre a orientagdo para o
mercado e o desempenho do negdcio.

Antes de adotar a orientagdo para 0 mercado, no entanto, deve-se ter em mente que esse processo
demanda tempo e esforgo, ndo garantindo a qualidade das dividades desenvolvidas pela empresg;
ele apenas revela que as agbes empreendidas sB0 consistentes com as necessdades do mercado.
Portanto, todas as areas da empresa devem estar envolvidas no processo, tendo em vista a melhoria
do desempenho da organizacdo. Por isso, Hoffman & Ingram (1992) afirmam que uma empresa de
sarvigos deve divamente procurar por funcion&ios que estgam enggjados em proporcionar ao

consumidor satisfacdo a longo prazo.

Sumariando, é preciso ter-se a idéa de que em um ambiente dtamente competitivo, caracteristica
do cenaio contemporéneo, € fundamenta o conhecimento minucioso das necessdades dos
dientes. A andlise que conduz a esse conhecimento tende a ser redizada cada vez menos em um

nivel generdista e agregado e cada vez mais em um nivel individudizado (até o limite do possive).

Como resultado dessa andlise, a empresa ird procurar ndo SO conquistar novos clientes — marketing
de transacdo - mas, acima de tudo, manter os que ja possui — marketing de rel acionamento.
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Atudmente muito se discute sobre como estruturar 0s processos e produtos de uma empresa para
oferecer vdor ao cliente, vaor ese que gudard na construcdo de relacionamentos e mantera a
fidelidade de um cliente.

A Tl pode ser feramenta de auxilio para iso, pois tem potencid para posshilitar as organizagdes
fazer coisas que eas ndo podiam antes e, portanto, desenvolver novas capacidades e habilidades.
Uma abordagem integrada de Tl tem muitos dementos. bancos de dados compartilhados, redes de
comunicagdo de dta velocidade, sistemas de suporte a decisfo, identificacdo e rastreamento de
produtos e servicos etc. Esses dementos podem, indubitavelmente, ser combinados para
transformar fundamentalmente as capacidades de se entender o mercado e de se conectar a0 cliente
(Hooley & Saunders, 1996), como se verificara ao longo desse trabal ho.

2.1.2 Valor e Vantagem Compstitiva

Os conceitos de vador e vantagem competitiva delineiam a maior pate das dividades de uma
empresa auadmente. S0 bases do conceito contemporéneo de competitividade, e serdo repetidos
constantemente ao longo desse trabalho. Por sua importéncia, portanto, seréo tratados nesse item

separadamente para que se tornem mais claros.

2.1.2.1 Valor

O conceito de vaor tem vérias definicbes digtintas tendo sua origem mais remota na economia.
Peter & Olson (1996) o definem como a utilidade que os dientes recebem quando compram um
produto. Ja Porter (1985) o enxerga dentro de um contexto mais competitivo considerando também
a superioridade em relagdo a concorréncia. Na sua concepgao, o vaor superior provém da oferta de
precos mais baixos que os da concorréncia por beneficios equivalentes, ou do fornecimento de

beneficios singulares que compensem um preco mais ato.
Para entender mdahor o conceito de vaor, no entanto, faz-se necessio verificar como de tem

evoluido ao longo do tempo. Gae (1994) procurou mostrar evolugdo de uma forma

esquemética, como pode-se verificar na figura abaixo:
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Administracdo do Valor do Cliente

A

Eficacia Gerenciamento Total da Qualidade

A

Utilizar medidas e ferramentas
daandlise do valor do cliente

para:
® Rastrear a competitividade da
empresa

®Decidir em que negécios atuar
®Fazer investimentos de capital

®Andlisar aguisicoes

A

®Utilizar aandlise do valor do
cliente para observar o desem-
penho VErsus seus concorrentes

® Adaptar-se as exigéncias Alinhar todaaempresa

[ ] . .
- Aproximar-se do cliente
® Fazer certo naprimeiravez p

®Reduzir sucatae retrah

® Entender suas necessidades|
e expectati

Estgio 1 Estagio 2 Estégio 3 Estégio 4
Qudidade de Satisfagdo Qualidade percebida pelo mercado Qualidade:chave para o geren-
Conformidade dn Cliente e valor rdativa ans ennenrrentes ciamentn dn valar dn cliente
Foco —> Operagdes Internas Clientes Mercado-alvo e desempenho comparado com  Papel Decisivo da Qualidade
0s concorrentes eValor naEstratégia

Figura 7 —Estagios do vaor

Fonte: Adaptado de GALE, B.T. Managing Customer Value creating quality and service that customers
can see, NY: The Free Press, 1994, p.8.

Num primeiro estégio, o vaor estava diretamente ligado ao conceito de qualidade, baseando-se,
principdmente, nos preceitos que W. Edwards Deming estabeleceu na década de 1980. Nesse
estdgio a empresa buscava um produto sem defeitos, mas isso ndo necessariamente era motivo para
deixar os clientes satidfeitos, porque as especificagbes definidas pela empresa, por vezes, ndo
representavam o que eles relmente desgjavam.

No estagio seguinte, as companhias comecam a verificar que o propésito basico de oferecer
produtos e servicos de qudidade é deixar seus clientes satisfeitos. Se voltam, entdo, para eles para
perguntar o que eles desgjam.

No terceiro estagio, & companhias procuram ndo SO satisfazer seus clientes, mas também fazélo
de uma maneira superior ans seus concorrentes.

As empresas aingem 0 quato estgio  quando conseguem integrar a administragdo totd da
qudidade nos primeros trés eddgios com os Ssemas de adminisracdo da companhia
(plangiamento estratégico, orcamento e controle, andise competitiva, mensuracdo do desempenho
e recompensd). Nesse eddgio os edtrategistas entendem completamente os esforgos com a
qualidade e sabem como as mudangas na qualidade percebida de mercado mexem com outros
aspectos da posicdo competitiva Usam, entdo, essas informaghes para tomar decisdes que iréo



possibilitar uma companhia a produzir mais vaor. O que ir4 a longo prazo, beneficiar os
acionistas, os clientes, funciondrios e a sociedade como um todo.

Obviamente, podem ser encontradas empresas que atuam em cada um dos nivels, desde 0 mais
basico até o mais sofisticado, ou, ainda, empresas que esto em processo de transicdo de um para o
outro. Independente do estagio onde se encontra, as configuragBes atuais do mercado estdo
pressionando a organizacdo a andisar seus processos e promover melhorias continuas para avangar

para uma posicio mais sustentavel de oferta de vaor.

Todas essas melhorias devem levar en condderacéo, no entanto, que, para um produto e/ou servigo
ser importante para o cliente € necessirio também que de o perceba como ta. Caso contrario os
esforgos da empresa serdo em véo. Entender como os clientes decidem se um produto ou servigo
oferece melhor valor que o outro deve, portanto, se tornar um dos objetivos centrais de uma
empresa (Gale, 1994).

Segundo Rugt, Zeithaml & Lemon (2001:75):

“Valor percebido é a avaliacdo objetiva, pelo dliente, da utilidade de uma marca, com

baseempercepgles daquilo que ele dd emtroca por aquilo querecebe.”
Monroe (1991) define o valor percebido como a razéo entre os beneficios percebidos e o sacrificio
percebido. Os beneficios sBo uma combinagdo de: aributos fiscos + servico + suporte técnico
disponivel + preco de compra + outros indicadores de qudidade percebida. Eles podem ser
tangiveis (recebidos em bens ou servicos), socias (respostas postivas que os clientes recebem de
outras pessoas por adquirir determinados produtos ou servigos), pessoais (sentimentos, como uma
maor auto-etima) ou experimentais (prazer sensorid obtido em aguns produtos ou servicos)
(Churchill, Jr. & Peter, 2000). O sacrificio percebido, por sua vez, inclui todos os custos que o
cliente incorre ap adquirir um produto: prego de compra + custos de aquisicdo + transporte +
ingdalacdo + pedido + manuseio + reparos e manutencdo + risco de fahas.

O oferecimento de vaor, em dUltima ingéncia, pode funcionar como uma base paa o
desenvolvimento de relacionamento da empresa com o diente. Is0 torna imperativo que as fontes
de valor sgam identificadas claramente para que uma empresa possa, efetivamente,  oferecer

produtos €/ou servigos que sgiam compativels com as necess dades e expectativas do cliente.
Para identificar o vaor para os clientes a empresa deve procurar descobrir quais os principais

atributos valorizados por des, avdiar qua a importancia rlativa dos diferentes atributos, andisar o

seu desempenho e 0 de seus concorrentes em relacdo a eles e monitorar esses atributos (em termos
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de importancia e desempenho) no decorrer do tempo (Kotler, 1996), viso que o que € vaorizado
hoje, pode ndo 610 amanha.

Woodruff (1997) aconselha que esse monitoramento por meio das perguntas abaixo:

vy

. O que os clientes
izam?

2. De todas

mensdes de Vi
que os dlientes dese = ——==11

\ quais sfo &

mportantes?

5.A que
 clientes daréo
valor no futuro?

Figura 8 —Monitoramento das fontes de vaor
Fonte: Adaptado de WOODRUFF, RB. Cusomer vadue The next source for competitive advantage.

Journal of the Academy of Marketing Sciencev.25,n.2,1997,p.144

Fazer uso deste ou de quaquer outro insrumento de controle é importante para que a empresa
possa se inserir em um processo de melhoramento e atuaizagdo continuo mantendo-se competitiva

no mercado em que atua, procurando (Goldstein, 2000):

Criar valor constantemente;
Melhorar seus processos internos;

Tentando aumentar a conveniéncia; e,

A w DN PE

Reduzir o esforgo do cliente para adquirir um bem ou servico.

De acordo com Etzel, Walter & Stanton (2001:621):

“ Criar valor é o proceso de traduzir os beneficios do cliente em um produto €/ou servico.
O marketing de valor significa fazer melhorias significativas em um produto para oferecer
aos clientes beneficios reais. Isso exige um profundo conhecimento das necessidades do
cliente, um pensamento criativo, que, muitas vezes, vai além das idéias tradicionais de um
setor e uma disposicdo para assumir riscos.”



As conseqiiéncias do oferecimento de um valor superior s3o:

A satisfac@o dos dientes;
Sua fidelidade para com aempresa;

O egtabdecimento de relacionamentos mais duradouros e lucrativos, e,

YV V V V

Uma posicao competitiva favordvel paraaempresa

Um vaor superior pode ser uma fonte sustentével de vantagem competitiva para a empresa e por
isso deve ser estudado cuidadosamente para o desenvolvimento das suas estratégias de mercado.

Segundo Dunham, Marcus & Stevens (1995) ndo existe uma forma Unica de se estabelecerem
edratégias tendo o valor como ponto de partida (pois as fontes de valor sdo inlmeras e as
caracteristicas de cada empresa, Unicas). Tendo isso em mente, cada caso deve ser analisado com
cuidado para que as gptiddes, ativos e atividades da empresas sgam aocadas e edruturadas da
melhor forma, de modo a tirar proveito de suas fontes Unicas de vaor, obtendo assim vantagens
sobre a concorréncia. Edtratégias baseadas em coeréncia de atuagdo e percepgdes de vdor do
cliente irdo candizar recursos de forma mais efetiva e serdo mais compativels com as expectetivas

dos clientes.

A edratégia de uma empresa pode ser decomposta em varios temas especificos para que se lide
com prioridades de longo e curto prazo. Esses temas, que tém a ver com a forma de criar de valor,
podem ser segmentados em queatro categorias (Goldstein, 2000):

» Ampliar os negdcios. criar vaor no longo prazo por meio do desenvolvimento de novos
produtos €/ou servicos e penetracdo em novos mercados e segmentos de clientes.
» Aumentar o valor para o cliente: expandir, aprofundar ou redefinir os relacionamentos com os

clientes atuais por meio de ciclos multiplos de vendas.
> Excdéncia operacional: mehorar a produtividade interna e da gestdo da cadeia de suprimento.
» Cidadania: administrar os relacionamentos com grupos de interesse externos e legitimadores,

particularmente em setores sujeitos a regulamentacdo e/ou risco ambientd.

A observacdo do vaor é importante para o estabelecimento de estratégias porque 0s conceitos de
vdor e satisfagdo do cliente parecem andar lado a lado, sendo fortemente relacionados, como se
verifica na figura abaixo:
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Figura 9 —Moddo de Sdtisfacéo do dliente

Fonte: Adaptado de HUDSON,M. The raing game survey chats quaity of service — and how it affects
today’ s economy. Credit Union Management, 1995, p.31, p.31-35.

Segundo Boone & Kurzt (1995) asatisfagio do diente™ depende de se entregar bens e servicos que
contenham vaor para ele. O sucesso alongo prazo de uma empresa depende dessa satisfacéo.

Kotler (1998) corrobora dessa afirmacdo dizendo que a satisfagdo do cliente depende diretamente
do vaor percebido por ele em rdacdo aos produtos ou servigos oferecidos, sendo que de tende a
comprar da empresa que oferece 0 mais dto vaor de entrega (que seria a diferenca entre o vaor

total percebido pelo cliente e o prego totd pago por ee).

Como estudar todas as fontes pelas quais 0 vaor pode ser gerado por uma empresa néo € o objetivo
desse trabalho, serd estudado, em especifico, como pode ser criado valor por meio do oferecimento
de servicos e desenvolvimento de relacionamentos duradouros, tentando explorar de maneira mais
direta 0 que Rug, Zeithaml & Lemon (2001) chamam de vaor de retencdo, ou sga, a busca por
maneiras de reter clientes a longo prazo isolando-os das ofertas da concorréncia. A chave desse
vaor seriao fortalecimento dos aspectos dentro de uma relacdo que sfo importantes para o cliente.

Sendo assim os programas para criacdo deste vaor devem ser concebidos para corresponder as
necessidades especificas de cada clientee Esses programas devem (Rud, Zethaml &
Lemon,2001:100):

» Maximizar a probabilidade do cliente retornar para futuras compras,
» Maximizar o tamanho dessas compras futuras; e,
» Minimizar a probabilidade do diente comprar de um concorrente.

A Internet pode gudar nessa tarefa, posshilitando que as empresas esimulem seus clientes por

meio de seus Sitese servigos on-line.

1 saisagso do diente sera entendida nesse trebdho como “a habilidade de um bem ou senvico ir ao

encontro de ou exceder as necessidades e expectativas de um comprador.” (Boone & Kurzt, 1995: 46)
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A criacdo de impacto de retencdo pode assumir muites formas (Rud, Zeithaml &
Lemon,2001:101):

» Uma empresa pode proporcionar vantagens adicionais que tornam mais custoso ao cliente
mudar para um concorrente, por exemplo, dando a possibilidade do cliente criar seu proprio
cadogo na Internet oferecendo exatamente o que e desga (Mand, 1998:37).

> Por meio de uma maior compreensio do diente, a empresa pode tornar mais fé&cil que e
desenvolva negécios com ela, possibilitando umamaior personaizacdo da sua experiéncia

» Por meio do didogo permanente com os clientes oferecendo para a empresa a possibilidade de
desenvolver novas oportunidades para satisfazer necessidades adicionais dos seus melhores
clientes, aumentando com isso as receitas e também a retencao.

O vdor que o cliente costuma dar aos produtos e servigos, no entanto, migra constantemente de
concepgdes de negécio obsoletas para outras dotadas de maior capacidade de satisfazer as suas
necessidades (Slywotzky, 1997). Por isso, 0s ativos intangivels da empresa, como as qualificagdes
dos funcionérios, a tecnologia da informagdo e 0s incentivos & inovagdo, podem desempenhar papel
preponderante na criagdo de valor para a empresa (Norton,2001).

N&o se pode negar que a transformagdo tecnoldgica €, atualmente, um dos principais condutores da
concorréncia e geradores de novos vaores, desempenhando um papd importante na mudanca
estrutural da indUstria, bem como na criagdo de novos setores ou concepcdes de negdcios como € o

caso do e-commerce

E fé&cil de se observar que a tecnologia da informacdo teve um dos mais significativos crescimentos
de vdor do culo XX. Na raz desse crexcimento ediveram a notavel disseminacdo dos
computadores e a evolugdo da funciondidade da computacdo. Os produtos e servigos, com o
advento da Internet, demandam formatos mais customizados tornando mais complexas e menos
lineeres as atividades das empresas, 0 que oferece a das a oportunidade de construirem um
diferencid Unico. Por isso, a busca da vantagem competitiva mediante 0 uso estratégico da
tecnologia tornou-se imperdtiva para a sobrevivéncia das empresas a partir da década de 90

(Clemmons & McFarlan, 1991).
Quaquer tipo de empresa envolve inlUmeras tecnologias. A tecnologia tem se tornado inerente a

qualquer aividade de vaor desenvolvida. Por isso, 0 impacto da transformacdo tecnoldgica pode
afetar toda a concorréncia em um setor. E nesse contexto que se insere a Internet como fonte de um
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vador inovador a0 cliente, por meio da interatividade, conveniéncia e outros aspectos que serdo
tratados com detalhe no item Internet.

O impacto do crescimento e disseminagdo da Internet provocou, nos Ultimos anos, um maior acesso
a informagdo e, juntamente com o desenvolvimento das tdecomunicagdes, modificou a maneira
como se procede a compra e como as empresas e reacionam entre §, diminuindo os custos

envolvidos e aumentando a velocidade nas transagGes.

No entanto, 0 acesso cada vez mais facil a informacéo e a proliferacdo de redes de relacionamento
complexas criam tanto valor quanto ameagas, porque possibilitam tanto identificar como atacar os
pontos fracos dos concorrentes (Cartwright & Oliver, 2000).

Avangos na tecnologia de banco de dados também tém fornecido as empresas condigbes de
regisrar cada transagéo e interacd0 com o dliente. Toda vez que um diente interage com a
empresa, esta gprende adgo a respeito dele e vice-versa. Entretanto, muitas vezes, a empresa acaba
ndo usando as informagdes coletadas para criar uma relagdo ou tornar futuras transagdes mais
eficazes ou eficientes paa o cliente. Em uma empresa focalizada, no entanto, no vdor para o
cliente, os seus niveis de lucratividade e seu relacionamento com a empresa devem ser gerenciados,
sendo que tecnologias como a Internet proporcionam novas posshilidades para a criagdo dos
fatoresdeste valor (Rugt, Zeithaml & Lemon,2001).

A flexibilidade e a conveniéncia proporcionadas pela Internet permitem gque uma empresa execute
suas edtratégias de vaor de forma a gpoiar todos os outros esforcos de marketing. A adicdo de vdor

aempresas por meio da conveniéncia (Rugt, Zeithaml & Lemon,2001:223):

1. Torna muito mais féceis para os clientes dgumas tarefas envolvidas na compra, como redizar
pedidos e encontra 0 tamanho e o item corretos;
2. Proporciona aos clientes que ndo dispdem de tempo ou energia para ir as compras e fazer

pesquisas, um método de fazélo sem ter de se dedocar do locd onde se encontram.

Além disso, a Internet pode oferecer mais um meio para uma organizacdo exibir seus produtos e/ou
Savicos e prestar tantas informagdes quantas os dientes desgarem. Isso é particularmente benéfico

para empresas que vendem bens ou servicos no mercado B2B (Rust, Zeithaml & Lemon,2001).

No que tange a0 aendimento ao dliente, a Internet também é uma ferramenta importante. Um site

abrangente, fé&cil de usar e que focdize o aendimento pode mostrar os servigos disponiveis e
edimular os clientes a buscarem respostas para quaquer pergunta, podendo verificar on-line a



posicdo de pedidos, contatar o centro de clientes (para cancelar pedidos, receber reembolsos ou
solicitar ateragBes etc.), baixar informagbes sobre assuntos importantes e aprender sobre questées
atuais importantes Rust, Zeithaml & Lemon,2001). Os clientes devem, também, ter a possibilidade
de dar sugest@es sobre os produtos e/ou servicos, concluir pesquisas técnicas no Site e rdatar

problemas simplesmente preenchendo telas ja preparadas para esse fim.

As edratégias de Internet para 0 vaor do cliente ndo podem ser totalmente padronizadas porque
fatores diferentes de valor exigem também tratamentos diferentes (Rust, Zeithaml & Lemon,2001).
Uma pesquisa pode gudar a determinar quais os fatores sdo mas importantes para o oferecimento
de valor en um determinado momento ou para um determinado cliente.

De acordo com Earl & Keen (2000) existem seis criadores de vaor @rivers) sob os quais as
companhias que atuam no e-busness podem trabahar - logitica, relacionamentos, canais, marcas,
edtruturas de custo e capitd e intermediacdo — e que juntos formam a base para a obtencdo de lucro

alongo prazo.

Para se oferecer, no entanto, um vaor red para o dliente deve exigtir um comprometimento a longo
prazo que reside, basicamente, na criacdo de relacionamentos (Oliver, 2001). Claramente, muito da
turbuléncia no e-commerce deve-se a concorréncia acirrada e a selecdo natural entre vencedores e
perdedores, mas grande parte da responsabilidade se encontra na fata de um plano claro de negdcio
e na despreocupacdo com agpectos como a retencéo e fiddidade dos dientes. O que é imperdoave
visto que a tecnologia dos sites e dguns softwares gpropriados permitem que se recompensem
clientes fiéis e que se transacionem produtos €/ou servigos para um publico-avo. Na redidade, um
dos aspectos mais importantes do uso da Internet para 0 oferecimento de valor e construcdo de
relacionamento € que, como 0 acesso aos Sites € em grande parte persondizavel, o cliente tem o
controle da sua experiéncia e, por isso, pode ficar mais satisfeito e ser mais fiel a uma empresa.

2.1.2.2. Vantagem Competitiva

As empresas procuram desenvolver suas edratégias com 0 objetivo claro de obter vantagem
competitiva sobre seus concorrentes. As maneiras pelas quais elas buscam ese objetivo, no
entanto, assumem as mais diversas formas. Primeiro, porque as fontes de vantagem competitiva
diferem muito de setor para setor — e, até mesmo, dentro de um mesmo setor; segundo, porque 0s
competidores tém capacidade condante de renovacdo — visto que nenhuma empresa atua em
mercados estéticos. Por isso, mesmo que a empresa tenha uma vantagem competitiva no momento
em gue e encontra, deve sempre buscar estratégias diversas de atuacdo para conseguir s manter
em uma posicio privilegiada (Mattar & Santos, 1999). E nesse contexto que a Internet pode se
inserir levando em conta as novas configuragdes dos mercados.
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O conceito de vantagem competitiva foi tratado pela primeira vez por Ansoff em 1965. Segundo a
Sua concepcdo, a vantagem competitiva pode sa entendida como a busca por oportunidades Unicas
que dardo a empresa uma posicio competitiva forte. A partir dessa definicBo, véaios autores
propuseram inimeras formas de se obterem vantagens competitivas, indo desde do oferecimento de

produtos e/ou servi cos com melhor quaidade até barreiras a entrada em um determinado setor.

A vantagem competitiva é alcancada quando a empresa consegue oferecer um valor superior a0 seu
cliente, ou mediante precos mais baixos que os de seus concorrentes por beneficios equivaentes
(lideranca de custos), ou por meio de beneficios Unicos por um prego um pouco maior que a média
dos concorrentes (diferenciacdo) (Porter, 1985). Os esforgos de busca pela vantagem a empresa séo
reunidos na edtratégia da empresa. Ligando-se as vantagens competitivas ap escopo em que a
empresa pretende atuar tem-se trés estratégias genéricas.

Cugto mais baixo Diferenciacéo
compenTivo Amplo Lideranca de custo Diferenciagio
Estreito Enfogue no custo Enfoque na diferenciacao

Figura 10 — Vantagem Competitiva- Porter
Fonte: Adaptado de PORTER, M.E. Vantagem Competitiva. RJ: Ed. Campus, 1985.

A vantagem competitiva da empresa, segundo Porter (1985), também esta vinculada a dois pontos
principais a aratividade do sgtor onde éa aua em termos de rentabilidade a longo prazo, e a
posicao relativa da empresa dentro de um determinado setor.

A rentabilidade de uma empresa estda submetida a cinco forcas competitivas, como pode-se ver
abaixo:

Ameaca de novos

Poder de negociacdo entrantes

dos fornecedores

~ CONCORRENTES
NO SETOR

il

Poder de negociagdo

Ameaca de produtos ou dos compradores

servigos substitutos

Figura 11 — Ascinco forgas competitivas de Porter

Fonte: Adaptado de Porter, M.E. Vantagem Competitiva. RJ: Ed. Campus, 1985,p.23.
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Qudquer que sga a mudanca edrutural de um setor exigira sempre uma dteracdo no
comportamento global e relaivo das forcas competitivas, o que pode influenciar tanto de forma
positiva quanto de forma negativa a sua rentabilidade. O vigor destas forcas determina a habilidade

das empresas para obter, em média, taxas de retorno sobre investimento superiores ao custo de
capital.

Porter (1985) também consdera a transformacdo como tendo um papel importante tanto na
mudanca estrutural de um setor, quanto na criacdo de novos setores. A tecnologia, segundo o autor,
também pode ser um grande equdizador, destruindo a vantagem competitiva até mesmo de
empresas Slidas e levando outras a tomarem a dianteira (dguns desses fenOmenos podem ser
observados na Internet).

Tendo como base 0 moddo de Porter das forgas competitivas podem ser feitas as seguintes
observagBes em relacdo a competicdo no e-commerce (Turban, Lee, King et d., 2000):

» O nlmero de novos entrantes tende a crescer, sendo que muitos deles atuardo exclusvamente
on-line, e dguns deles atuardo em nivel globdl.

» O poder de negociacdo dos compradores tende a aumentar devido a disponibilidade de mas
fornecedores, produtos, servicos e informagtes para comparagdes na Internet.

» Haverdo mas produtos e servigos subgtitutos indo desde produtos digitais aé produtos e
Servicos inovadores.

» O poder de negociacio dos fornecedores tende a diminuir devido ao aumento de seu nimero, a
facilidade de conduzir requisicBes e ofertas de compra e a entrada de fornecedores estrangeiros
no mercado.

» O nimero de concorrentes em um setor tende a aumentar. No setor de telecomunicactes, como
a autorizacdo para as empresas atuarem fora de sua &rea original de prestacdo de servico, ese é
um fato muito marcante em 2002.

Segundo Schnaars (1991) a vantagem competitiva € algo que permite & empresa conseguir lucros
maiores que a média. Essa obtencdo de lucro edtaria diretamente vinculada a cinco caracterigticas
principas.

1. uma competéncia especid da empresa em relacdo aos seus concorrentes, como, por exemplo, o
oferecimento de melhores sarvigos, também por meio de novos canais, Mo a Internet;

2. o fato de o mercado gpresentar possibilidades de se atuar dentro de uma concorréncia
imperfeita, ou sga, uma concorréncia que permita a identificacdo de diferencas entre as
empresas dentro de um setor;
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3. asugentabilidade, ou sgja, adificuldade de uma vantagem ser copiada pelos concorrentes,
a compdibilidade com o ambiente externo, ou sga, 0 desenvolvimento de edratégias e a
criacdo de vantagens competitivas enxergando ndo SO seus concorrentes como também as
condigdes do mercado em que aug; €,
5. acapacidade de gerar lucros acima da média.
Segundo Schnaars (1991) existem duas grandes fontes de vantagem competitiva, a primeira delas é
savir os clientes melhor do que a concorréncia (essa vantagem basda-se na crenga que a
probabilidade de recompra € diretamente proporciond a satisfacdo dos dlientes) e a segunda é ser
mais agil que os concorrentes, satisfazendo os clientes mais rapidamente e criando barreiras as
ac0es dos concorrentes.

A vantagem competitiva também pode ser enxergada como 0 conjunto de caracteristicas ou
aributos inerentes a um produto ou marca, que Ihe confere uma certa superioridade sobre os
concorrentes imediatos (Lambin, 2000). Essas caracteristicas podem referir-se a0 produto em s
(produto bésico), aos servigos que sdo agregados a e, ou as moddidades de produgéo, de
digtribuicdo ou de venda, préprias do produto ou da empresa. Segundo o autor, uma multiplicidade
de faores pode determinar a superioridede da empresa em relagddo ao(s) concorrente(s)
prioritério(s). A cadeia de valor € um mecanismo particularmente (til para identificar tais fatores,
0s quais podem ser reunidos em duas categorias, segundo a origem da vantagem que eles permitem
dcancar: vantagem “externd’ e vantagem “internd’.

A vantagem competitiva de origem externa gpoia-se em qualidades digtintivas do produto, as quais
congtituem valor para o comprador, em razdo de aspectos (fatores) como menores custos de
utilizacdo ou aumento de desempenho no uso do produto. Neste caso, a empresa pode adotar um
preco de venda superior ao da concorréncia. Lambin (2000) considera que a vantagem competitiva
externa confere & empresa um maior poder de mercado, tornando a demanda inelagtica, em virtude
de o mercado aceitar um prego de venda superior a0 do concorrente gioritaio que ndo detém a
mesma qudidade digtintiva. Uma edratégia baseada na vantagem competitiva externa assemeha se
a estratégia de diferenciacéo de Porter.

Ja Day & Wendey (1988) enxergam a vantagem competitiva mais como um processo dinémico do

gue um Unico fator, ou resultado. Como pode-se observar pela figura abaixo:



Vador superior ao clienr
te.
Menores custos relati-

Investimento dos lucros
para sustentar a vantagem
competitiva

Figura 12— Vantagem Competitiva - Day & Wendey

Fonte: Adgptado de DAY, G. & WENSLEY, R Asessing Advattage A Framework for Diagnosng
Competitive Superiority. Journal of Marketing, Abril 1988, p. 1-20.

Segundo os autores, as habilidades, 0s recursos e os controles superiores sd0 agueles que
possihilitam que a empresa consiga desenvolver e implementar as estratégias que irdo diferencid-la

de seus concorrentes (entre as quais pode-se identificar a estratégica de servigos de uma empresa).

As vantagens posicionas de Day & Wendey sfo equivdentes a diferenciacdo e a lideranca de
custos de Porter. O desenvolvimento dessas vantagens levard ao dcance de determinados
resultados (mostrados na Figura 12) e parte desses resultados é regplicada na empresa para manter-
% a vantagem competitiva ou cria’lem-se novas vantagens, criando um ciclo continuo de

desenvolvimento de vantagens competitivas.

A vatagem competitiva também pode ser andisada de forma hierd&rquica, disposta em nivels
(Mirshawka,1993). O primeiro nivel e determinante do preco, € a qudidade do produto. A
informacdo e o tempo sAo, respectivamente, apresentados como 0 segundo e terceiro nivels para a
obtencdo da vantagem competitiva, isto porque, para o autor, quanto maior for o fluxo de
informagdes, maior serd a satisfagdo do cliente e, por consequéncia, maiores serdo as vendas da
empresa.

Independente de tudo isso, 0 sucesso de uma empresa vincula-se intimamente a venda de produtos
glou sarvicos que se gustem as necessidades dos clientes (Albrecht & Bradford, 1992). Para que a
empresa tenha acesso a essas necessidades, € preciso que ela adote uma abordagem sistemética dos
clientes, de td forma que o conhecimento adquirido sobre es possa conduzir a obtencéo de uma
vantagem competitiva. Essa potencididade tem sido davancada pela Internet.



Se a vantagem competitiva surge da davancagem das habilidades e recursos Unicos que uma
empresa possui para implementar uma estratégia de criacdo de vdor mais eficiente que a os
concorrentes Sudharshan,1995; Dickson, 1992; Barney, 1991; Porter, 1980) e se o principa foco
da edraégia de maketing € o dcance da vantagem competitiva mediante a construcdo de
relacionamentos como clientes, parceiros, canais efc que gudaréo a empresa a alocar corretamente
Seus recursos para oferecer produtos e servigos apropriados (Sudharshan,1995), entdo, para buscar
a vantagem competitiva, atuamente, € necessario que a empresa dhe para fora, orientando-se para
0 mercado, estudando concorrentes e clientes de modo a determinar as necessidades desses Ultimos
e sdatisfazé-las de maneira superior aos primeiro (Kotler, 1997).

Segundo perspectiva, para desenvolver, obter e manter uma posicio favoravel no mercado a
empresa precisa possuir recursos e capacidades que a distingam da concorréncia (Grant,1991).
Essas capacidades possibilitam o oferecimento de um vaor superior para os clientes ou entregam
vaor de uma manera mais efetiva que os seus concorrentes (Hamel & Prahdad, 1994). E
distingdo pode ser proveniente da oferta de valor por meio da Internet como foi tratado no item

anterior.

Independente de como serd estabelecida uma estratégia competitiva, para crid-la trés conjuntos de
fatores principais devem ser observados pela empresa (Sudharshan, 1995; Kettinger, Grover, Guha
& Segars,1994):

» Fatores Ambientais: onde sfo levados em consideracéo todos os aspectos do ambiente em que
a empresa atua e que podem afetar sua posicao competitiva no mercado.

» Fatores de Fundacdo: que dizem respeito a infraestrutura de uma empresa e que se
transformam ao longo do tempo.

> Edratégias de Acdo: que se referem as edratégias adotadas pela empresa, principamente pelo
uso estratégico da Tl e das feramentas de marketing, para obter-se vantagem competitiva
sustentavel.

Obviamente, é importante ressdtar que a taxa de mudanca no ambiente tem aumentado de maneira
consideravel, por isso os profissonais de marketing devem estar aptos a desenvolver estratégias
para lidar com as crescentes incertezas que ees enfrentam, ndo desprezando a tecnologia, mas
usando-a como diada, tendo em mente que a inovacdo pode ser uma das capacidades para gerar
vantagem competitiva (Sater,1996).

Como dirma Oliver (2000), a estratégia nos negdcios deixou de ser como um ‘jogo de xadrez' e

passou a ser como um ‘video-game de ac80. As regras de atuagcdo das empresas estdo mudando e
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deve-se aprender a atuar nesse novo contexto para poder sobreviver nas novas configuragdes do
mercado.

Um fato a se observar é que, no e-commerce - devido ao seu dcance globd e a sua flexibilidade - a
vantagem competitiva se torna um avo mével e a empresa nunca pode se acomodar. Os clientes
tém mais poder e, sem dlvida, deixar@o a empresa por outras se suas necessidades ndo forem
atendidas em tempo red (Oliver, 2000).

Além disso, na Internet tudo € mais transparente. Portanto, a empresa deve estar preparada tanto
para ser comparada abertamente com seus concorrentes, como para fazer uso de todas as

informagdes disponivei's para usar em proveito proprio.

Nada, no entanto, muda mais do que o modo como as empresas tém de negociar com seus clientes.
Enquanto no mercado tradicional, o sucesso € freglentemente caracterizado pelo quéo facil é para
o cliente chegar aé a empresa e como esta oferece ago para e, no e-commerce é a empresa que
va aé o cliente em um ambiente em que des interagem juntamente, com o cliente assumindo o
paped mais importante. O diente, em dltima ingténcia, se torna o principal responsavel por
determinar como se relacionar, 0 produto e€/ou servico oferecido, os critérios de entrega e, em
aguns casos, aé qua o preco que esta disposto a pagar (Oliver, 2000). Td trabaho conjunto ja é
redizado em muitos casos com clientes corporativos, mas a gama de oportunidades se aore
consideravel mente quando a tecnologia em tempo real comega a ser empregada

Portanto, um negdcio, atuamente, deve ter sstemas que permitam a ele se expandir e se gustar
rapidamente conforme a necessidade do cliente, sendo capaz de mudar os recursos e o foco a

qualquer momento e goroveitar as oportunidades quando €l as gparecem.

O aceso a tecnologia da Internet pode ser uma ferramenta a mais para dcancar os clientes
corporativos, criando e mantendo com des relacionamentos que podem se configurar como bases
sustentaveis de vantagem competitiva da empresa. Para conservar essas bases, 0 conhecimento dos
clientes, a integragdo dos processos-chave da empresa e a manutencéo de um dinhamento com &
expectativas do mercado-alvo é fundamenta (Day,2000).

2.2 Mercado Business-to-Business™ — Clientes Corporativos

2.2.1 Caracterigticas e peculiaridades — Entendendo o mercado cor porativo

" Os termos Mercado Business to Business (B2B), Mercado Corporativo, Mercado Empresarid serdo usados
€Omo Sindnimos nesse trabalho.
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Delineados todos esses aspectos que margeiam a competitividade dis empresas, faz-se necessario
compreender quais s0 as caracterigticas e peculiaridades do publico foco desse estudo - os clientes
corporativos — e como das influenciam no seu comportamento decisdrio e no seu relacionamento

com seus fornecedores.

Condderaase mercado Business-to-Business todas as organizagfes que adquirem bens e servigos
usados na producdo de outros bens e servigos, que sdo vendidos, augados ou fornecidos a terceiros.
(Czinkota, 2001; Etzd, Wdter & Stanton, 2001; Kotler, 2000, 1995; Webster,Jr., 1991). Esse
mercado é composto por indlstrias, 6rgdos governamentais, empresas prestadoras de servico,
firmas atacadistas e vargjistas entre outras (Wilkie, 1994).

Segundo vé&rios autores (Etzd, Water & Stanton, 2001, Kotler & Armstrong, 1998; Wilkie, 1994;
Reeder, Brierty & Reeder, 1991; Bingham & Raffidd, 1990) o mercado B2B tem diversas

caracteristicas que o distinguem do mercado consumidor (B2C), S50 eas.

» Um ndmero menor de compradores que o mercado consumidor.

A\

Uma devada taxa de cocentracdo de compradores, que faz com que poucos deles sgam
responsaveis pelamaioria das compras.

RelagBes entre comprador e vendedor estreitas e duradouras.

Concentragdo geogrdfica dos compradores.

Existéncia de demanda derivada pela demanda find por produtos de consumo.

Demanda ineléstica, ndo muito afetada por variaghes no prego.

YV V V V V

Compra profissond: os compradores so profissionals treinados que devem seguir uma sé&rie

de politicas, restrigdes e exigéncias da organizacdo para poderem redlizar uma campra

» Exigéncia de véarias influéncias de compras. muitas pessoas e aspectos influenciam diretamente
as decisdes de compra industrid — quanto mais complexa a compra maior o nimero de pessoas
envolvidas.

» A compra é mais direta, redizada diretamente de fdoricantes, especiamente em itens que sfo
tecnicamente complexos ou caros.

» Exigténcia de reciprocidade: ndo raro, compradores industriais selecionam fornecedores que
também compram de suas empresas.

» A venda no mercado B2B marca o comego de uma relacdo e ndo o resultado find. (Para manter

essa rdacdo, o profissona de marketing deve desenvolver um conhecimento profundo das

operacles do cliente e criar um valor exclusivo aos negécios dele).

As diferencas bésicas entre Marketing B2B e Marketing de consumo sfo representadas na quadro
abaixo:



Quadro 1 - Marketing Empresarial x Marketing de Bens de Consumo

Marketing B2B

Mais técnico em natureza, a| Forma padronizada, 0 servico é
Produto forma exata é freglentemente| importante, mas nem tanto.
vai&ve, os servicos comple-
mentares B0 muito importantes
A cotacdo é mais compstitiva| Precosdelista
Preco para itens Unicos, para itens
padronizados s utilizam mais
precosdelista

Enfase na venda pessod. Enfase napropaganda

Mais curta, canais mais diretos| O produto passa por uma s&rie
para 0 mercado. de cands intermedidios até
chegar ao consumidor.

Mais duradouras e complexas, | Menor fregqliéncia de contato,
énfase no reacionamento de| redlacionamento de menor dura

longo prazo. ¢ao.
Processo mais estruturado. Unidade de tomada de decisio

Envolvimento de vaios mem- | individud ou familiar.
bros da organizacao.
Fonte HUTT, M. & SPEH,T., Business Marketing Management, 6!H Ed., Forth Worth,Texas: The Dryden

Press, 1998; LAMB,C. et d. Marketing.Cincinnati,OH: South Western Publishing, 1998, MOWEN, JC.
Consumer Behavior. Englewood Cliffs: Prentice-Hall, 1995.

A esses aspectos Webster,Jr. (1991) acrescenta que no mercado B2B  existe uma maior pressio

para que as &eas sgam mais interdependentes funcionando em sinergia para atender da maneira
mais perfeita possivel as necessidades dos seus clientes.

Essa maor interdependéncia também pode ser verificada entre a organizacdo compradora e a
vendedora, ou sgja, a partir da aquisicdo de bens ou servigos que iréo ser utilizados nas aividades
de sua empresa, a dependéncia entre ambas passa a ser sgnificativa

Neste mercado, o relacionamento entre o fornecedor e o cliente tende a ser mais estreito, mas todo
0 processo é mais raciond, demandando do fornecedor de sarvigos um esforgo maior e mas
continuado no que diz respeito a0 oferecimento de seus savicos e a manutencdo  dos

rel acionamentos.

Por isso, € ainda mais importante que se criem instrumentos que possibilitem um estreitamento de
contatos entre fornecedores e compradores sedimentando uma base sdlida para 0 estabelecimento
de relacionamentos de longo prazo, que podem ser fonte de vantagem competitiva tanto para os

fornecedores quanto para as empresas compradoras.



Em um ambiente hipercompetitivo o fato de o fornecedor conseguir ter um bom relacionamento
com seus cdientes dd a de uma vaitagem competitiva consderaved em rdacdo aos seus
concorrentes. Em contrapartida, um relacionamento bem construido ird fazer com que o fornecedor
também trandfira a seus dlientes conhecimentos técnicos ou servicos que os gudem a mehorar a
qudidade de seus produtos e fortaecer sua posicdo no mercado em que atuam. IssO pode ser

verificado claramente no setor de telecomunicagOes.

Durante a tomada de decisies os compradores industriais se véem sujeitos a uma Série de
influéncias, sendo essas provenientes tanto do ambito econdmico como do pessoa. Em geral, essas
influéncias podem ser classificadas em quatro grupos importantes (Kotler, 1998; Webster, Jr.1991):

> Fatores Ambientais. como ambiente econdmico, nivel de demanda, perspectivas econdmicas,
taxas de juro ec. Além de desenvolvimentos tecnoldgicos, politicos e competitivos do
ambiente. E importante que esses fatores s§am monitorados pelo marketing, para verificar
como essas forgas afetardo os compradores tentando transformar os problemas em
oportunidades.

» Fatores Organizacionais sf0 objetivos, pditicas, procedimentos, estruturas organizacionas e
sstemas da empresa.

» Fatores Interpessoais geramente, 0 centro de compras inclui diversos participantes com
interesses, autoridade, posicdo e grau de persuasio diferentes. A interagdo entre eles pode %
dtamente relevante para 0 sucesso de uma compra

» Fatores Individuais. dizem respeito as motivacdes, percepcdes e preferéncias pessoais de cada
um dos participantes do processo de compra. N& h&d como negar que cada pessoa tem um
perfil de persondidade diferente, pefil esse que influenciara diretamente 0 modo como ea
tomara uma decisdo. Por iso, € extremamente importante que esse fatores sgiam levados em
consderacao.

O moddo de comportamento do comprador organizaciona pode ser representado da seguinte
forma:



Interpesoais

Individuais

Politi -ocediment
Idade, X0, etnia, icas e procedi 0S;

Autoridade, status, estrutura organizacional,
centralizada/descentralizada,

educacgo, estilo de vida, =
psicolégico conhecimento, —persjasa)i

Estimulos Processo de Tomada
VKTG : de decisio =S
(Em grupo ou Corgprar ou nNao
T Qque comprar
individualmente) Onde (Fornecedor)

Quando

Design do
Ste, Agentes
Inteligentes,

Figura 13 - Moddo de comportamento do comprador organizaciond

Fonte: Adaptado de Zinezone, c/o GMGI Co

As relagfes entre empresas podem se tornar muito mais lucrativas quando se comeca a entender
quais s& o0s comportamentos, necessdades e percepgdes dos compradores dentro do contexto
organizaciond em que se inserem (Corey,1991).

Os pontos de contato e as partes envolvidas em um processo de decisio de compra corporativa Séo
muitos como demonstra a figura abaixo.
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Engenharia
P&D

- Marketing

Figura 14 - Relacionamento entre a empresa e a unidade de tomada de deciséo dos clientes.

Fonte: Adaptado de HUTT, M. D. & SPEH, T. W. Busness Marketing Management, Forth Worth, Texas:
The Dryden Press, 1995, p. 69.

No novo ambiente competitivo de negécios € importante que as empresas identifiquem os pontos
de relacionamento que tém com seus clientes procurando ir ao encontro das suas necessidades e
percepcdes de qualidade, entregando os seus produtos ou servigos da melhor maneira possive, e

oferecendo pregos competitivos.

No entanto, para oferecer aos clientes 0s servicos que eles redlmente necessitam é necessio que a
empresa possa separa-los em grupos homogéneos, ou sga, segmenta-los. A ldgica da ssgmantacéo
€ amples, bassia-se na idéa que um Unico produto ou servigo ndo é capaz de satisfazer a todos os
clientes. Como o comportamento, os objetivos de compra, o nivel de conhecimento dos produtos
glou sarvicos e 0 envolvimento dos dientes tendem a variar conforme a Situacdo, tentar definir

grupos de clientes pode tornar mais eficazes as atividades da empresa.

De acordo com Certo & Peter (1991:297):

“Segmentacdo € 0 proceso de dividir o mercado em grupos de clientes dmilares e
selecionar 0s grupos mais apropriados para a organizagao servir.”

Ampliando a definicdo Webgter, Jr. (1991:98-99) afirma que:

“Sgmentagdo € a edratégia de sdecionar clientes e diferencidlos de acordo com as
diferencas na forma como €es respondem aos esforgos de marketirg.”
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Combinando essas idéias Sudharshan (1995:184) define segmentacéo como:

0 processo de colocar os dlientes de um mercado em subgrupos de modo que os
dientes em um segmento respondam similarmente a uma edtratégia de posicionamenta™
As dmilaridades de regposta sdo indicadas pda quantidade e fregiéncia de compra,
lealdade a uma marca particular, e outras medidas de responsvidade..A segmentacdo
oferece a uma empresa a oportunidade de efetivamente combinar seus produtos ou
SErvigos aos requerimertos dos compradores...”

Ainda segundo o0 autor a segmentac@o pode gjudar a (p.185):

» ldentificar como obter uma combinagdo mais proxima entre as preferéncias dos clientes e as
capacidades daempresa;

> ldentificar as forgas (e fragquezas) da organizacdo comparadas aos concorrentes-chave em cada
segmento; e,

» Combinar preferéncias com capacidades, partindo do pressuposto que as preferéncias dos
clientes podem ser melhor satisfeitas em um segmento do que no mercado totdl.

As varidveis para segmentacio podem ser diversas, como pode-se verificar no quadro abaixo”, os

clientes corporativos podem ser classificados segundo uma érie de critérios,

Quadro 2 — Vaiaveis de segmentacéo

CATEGORIA MERCADOS B2C MERCADOS B2B |
Caracteristicas das|v Idade raca v' TipodeindUstria
pessoas/organizagbes | v Renda v Tipodeproduto

v' Tamanho dafamilia v' Tamanho

v'  Ed&giodocido devida v Locdizagdo geogréfica

v Locdizagibo geogréfica v Cultura corporativa

v'  Edilodevida v' Estégio de desenvolvimento

v Produtor/intermedié&rio na cadeia

Situagao de uso v Ocasdo v' Aplicagio

v Importanciadacompra v' Procedimento de compra

v' Experiénciapréviacom o produto v/ Compranova, recompra

v Saus do usu&io modificada, recompra
Preferéncias e ne-|v Sausdeleddade amarca v" Requisitos de dessmpenho
cessidades dos com- | v'  Preferénciade marca v Preferénciasde marca
pradores v Beneficios v Caaterigticasdesgadas

v' Qudidade v Requisitos de servigo

v' Paafechar acompra
Comportamento  de| v~ Tamanho dacompra v Vdume
compra v' Fregiénciade compra v' Fregiiénciade compra

Fonte CERTO, S.C. & PETER, J. P. Srategic management: Concepts e Applications, Zﬁ Ed., McGraw-
Hill, 1991; COREY.E. Industrial Marketing: Cases and Concepts. 4" Ed. Englewood Cliffs, NJPrentice
Hall, 1991.

12 “Processo de digtinguir uma empresa ou um produto de seus competidores, com base em dimensdes reais,
produtos ou vaores corpordivos sgnificativos para seus consumidores, paa se tornar a empresa ou O
produto favorito no mercado.” (Dimingo, 1988:34)

12 Que n4o pretende esgotar todas variaveis possiveis.
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Shapiro (1995), no entanto, acrescenta um aspecto extremamente importante para que sga
redizada uma segmentacdo mais eficiente em toda a empresa a rlacéo entre custo de atendimento
dos clientes e 0 preco cobrado pelo produto ou servigo, o que guda a verificar o quanto o cliente
pode s lucraivo, seu pefil de compra e s é vantgoso ou ndo paa a empresa atendé-lo.
Graficamente, a relacdo e consegliente segmentac@o e definicdo das camadas de clientes pode ser

mostradas na figura abaixo:
P
R
E
¢
(6]
D
E
\% Clientes acima
E desta linha sfo
N mais lucrativos
D
A
CUSTO DE ATENDIMENTO
Il Clientes Roxos Usam poder de compra para obter vantagens. Exigem pregos baixos e servigos customizados
B ClientesVemehos  Grande potencial de compra, grande poder de negociacio e pouco sensiveis a ofertas de servicos
L] Clientes Amardos Pagam bem e sfo sensiveis a ofertas de servigos
= Clientes Verdes Pagam bem e S50 sensivel's a of ertas de servigos
Clientes Azuis Peaueno notencid de comora e baixo noder de neoociacio

Figura 15 — Moddo de Segmentaco de Shapiro

Fonte: Adaptado de SHAPIRO, B.P., RANGAN, V. K., MORIARTY, R. T. & d. Administre clientes para
redizacd0 de lucros (N& gpenas de vendas) in SVIOKLA, JJ & SHAPIRO, B.P. Mantendo Clientes. So
Paulo: Makron Books, 1995 e RODRIGUES FILHO, 1999.

E muito provave que a Internet possa gjudar em toda essa categorizago de dlientes, visto que da
€, sem divida, uma ferramenta com grande potencid para a obtencéo de informactes.

Uma vez edabdecidas as camadas, véaios dementos de edtratégia de marketing podem ser
gustados a das. A tarefa mais importante ligada a segmentacdo de clientes € atender os dlientes
mais lucrativos, de modo a ampliar e enriquecer suas relagbes com a empresa. Outra tarefa
importante € identificar os futuros dientes mais lucrativos e aendé-los buscando levalos para as



camadas superiores de lucro. Deve-se dar uma atencéo especid as necessidades desses clientes em
termos de produtos e/ou servicos, atendimento e proposicdo de vaor (Rust, Zeithaml & Lemon,
2001).

O requisto mais importante para fazer os clientes mudarem de nive é compreender plenamente
Suas necessidades. O que é mais facil com empresas B2B, que, costumam ser atendidas por um
pessod que conhece profundamente o negdcios. O contato permanente com o cliente e uma relacéo
bem feita permite que a empresa o impulsone para um nivedl mas dto, porque da pode
desenvolver ofertas que satisfacam as necessdades, identificar as maneiras existentes para melhor
atendé-1o e se comunicar da maneira correta nas ocasioes certas (Rugt, Zeithaml & Lemon, 2001).

Toda essa estrutura do mercado B2B nos remete a busca do entendimento de como esse universo

pode ser transferido para 0 mercado € etronico.

2.2.2 B2B no comércio eetrénico: evolucdo, caracterigticas e vantagens

Pode-se afirmar, sem receio, que o mercado B2B tem uma tradicdo mais remota e consistente no
uso de gplicativos eetronicos e redizagdo de transagdes em ambientes virtuais que 0 mercado B2C.

O comércio detronico ndo surgiu com a Internet e ndo se restringe a ela - como saré abordado com
maior profundidade no item Internet. Existem varias fases em que uma empresa pode atuar para
desenvolver suas atividades em um ambiente virtua, que podem ser agrupadas da seguinte maneira
(Morgan Sanley Dean Witter, Abr. 2000):

Faxze 1 - EDI (Eleronic Data Interchange): as redes de EDI podem ser consideradas como a
primeira fase do comércio eetrbnico B2B. O EDI foi desenvolvido para processar atos volumes de
dados edtruturados dando apoio as aividades entre diferentes companhias. Ele ®ve um grande
impacto na reducdo de erros e de tempo para certos tipos de transagtes, mas seu custo sempre foi

elevado e seus padrdes de transmissio sdo mais rigidos e complexos.

Faxe 2 - E-commerce basico. em uma segunda fase do ecommerce apenas poucos adotantes
inicials comecaram a usar os Sites como canais de vendas. Nessa fase, 0 foco principa é mostrar o
conteido do catdogo e oferecer dgumas poucas informagdes sobre a empresa. Pouquissimos Sites
nessa fase aceitam pedidos ou redizam transagies.



Fase 3 - Comunidades de comércio: nessa fase, comega a se tornar mais importante a juncdo das
partes de uma transacdo e, com o intuito de se desenvolver uma maior trangparéncia de mercado,
informagBes mais profundas e relevantes sobre as empresas 20 oferecidas.

Fae 4 - Comércio colaborativo: nessa fase 0s Stes comecam a adicionar suporte para dguns
processos de negécios gudando em todas as fases do relacionamento com o cliente, desde o
contato inicid aé depois da redizacd de uma transagdo. Nesse estagio, 0 volume de interagBes

entre empresa e clientes aumenta consideravelmente.

Apesxr da evolugdo do comércio eetrbnico, ainda existe o predominio do uso dos sites paa a
redizacdo de transagches mais smples e facels, mas ja comega a despontar 0 Seu Uso para a criacao
e manutencdo de relacionamentos de longo prazo. 1sso porque, anda que esse novo uso demande
um esforco adicional das empresas, tentar automatizar as interagbes entre 0s negdcios pode s
configurar em uma fonte importante de receitas para elas, visto que as partes em uma transagdo tém
de ser enxergadas dém de meros fornecedores e compradores, sendo estudadas como redes com

uma ampla gama de interagbes complexas redizadas por meio de V&ios processos
interdependentes que podem estreitar colaboragbes entre as partes.

Um site B2B na Internet equipado com um caidogo eetrnico, com informaghes inditucionais e
sarvicos pode funcionar, basicamente, da mesma maneira que no B2C, as Unicas diferengas sdo
(Turban, Lee, King et d.,2000):

» Os clientes s3o companhias para quem a integracdo da informacdo do pedido com sistemas de
administracéo de pedidos é crucid;

» Cada comprador corporativo pode ter seu préprio catdogo e lista de pregos,

» O processo decisorio do comprador corporativo difere do individud. (como ja foi mostrado

acima)

Turban, Lee, King et d. (2000) desenvolveu trés modeos de mercado para o funcionamento de um

site de uma empresa na Internet, que s3o:

1. O mecado orientado para o fornecedor: ete € 0 moddo mas comum utilizado pelas
empresas audmente, nde tanto os consumidores individuais quando os clientes corporativos
utilizan o mesmo ste. O contelido é administrado pelo fornecedor, como se verifica na figura
abaixo.
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Figura 16 - O mercado orientado para o fornecedor

Fonte: Adeptado de TURBAN, E., LEE, J, KING, D.H. & CHUNG, M. Eleronic Commerce a managerial

perspective PrenticeHall, 2000, p.204.

Ainda que a maior parte das companhias se utilizem desse modelo, ele ndo parece ser o mais

adeguado para os grandes compradores que redlizam transagbes fregqlientemente, porque, com

esse sistema, a informacdo de pedido é armazenada apenas nos servidores dos fornecedores e

ndo € faclmente integrada a0 dSstema de informagdo corporativo do comprador. O

departamento de compra do comprador tem, portanto, de entrar a informagdo manuamente no

seu sgema de informagdo corporativa, procurar Sites para achar e comparar fornecedores,

produtos e/ou servigos, o que pode ser muito custoso para as grandes companhias.

2. O mercado orientado para o comprador: devido as observagbes anteriores adguns grandes

compradores preferem auar dentro desse outro modelo, possuindo um mercado eetrnico no

seu servidor e convidando os fornecedores potenciais a fazerem suas ofertas. Conforme

mostrado nafigura abaixo:
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Figura 17 - O mercado orientado para o comprador

Fonte: Adaptado de TURBAN, E., LEE, J, KING, D.H. & CHUNG, M. Elgronic Commerce a managerial
perspective PrenticeHall, 2000,206.

3. O mercado orientado para o intermediario: esse terceiro modelo de mercado on-line defende
0 estabeecimento de uma companhia intermedidria eetronica, que oferece um espaco onde 0s

compradores e fornecedores organizacionai's podem se comunicar.

|
L

Cliente

Organizaciond W
. Informag&o
depedidodo

consumidor

Catélogo de
produto com-
partilhado

Informagéo
de produto do
fornecedor

Cliente
Organizaciond

Figura 18 - O mercado orientado para o intermediaio

Fonte Adaptado de TURBAN, E, LEE, J, KING, D. H. & CHUNG, M. Eeronic Commerce a
managerial perspective. Prentice-Hall, 2000,206.

A comunicagdo entre fornecedores e clientes corporativos também pode ser redizada por uma rede
privada chamada Extranet, que nada mais € do que a rede interna da empresa (ntranet) estendida
ou uma Internet dedicada para um nimero restrito de companhias cujo acesso € protegido por um
servidor chamado firewall™. Esse tipo de comunicacio O se judtifica entre grandes corporagdes,

4 Uma pate da rede da empresa que isola uma rede privada das redes plblicas (Turban, Lee, King ¢ 4d.,
2000, p.507).
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porque seu custo € bem mais ato do que o da Internet. Para se ter mais claro qual a diferenca entre

esses trés tipos de rede pode-se verificar 0 quadro abaixo:

Quadro 3 — Caracterigticas dos tipos de rede

I Tipo de Rede Usuério Tipico Acesso Tipo de I nformacdo
[
Qudquer individuo
Internet com acesso dial-up ou | Publico ilimitado, sem Ged, Piblicaede
LAN (Local area restricbes divulgacéo
network)™
Intranet Somente funcionarios Privado e restrito Especifica, corporativa
autorizados eprivada
Extranet Grupos autorizados por | Privado e autorizado a Compartilhado com
companhias parceiros externos grupos colaboradores
colaborativas autorizados
Fonte SZUPROWICZ, B. Exrane and Intrane: E-commerce Busness Srategies for the
Future.Charleston,SC: Computer Technology Research Corp.,1998, p.24.
Visudmente pode-se enxergar as trés funcionando da seguinte forma:
. Extrpnet
Fomeoerdores ‘ Firewalls ‘_@
e =
Intranet

Distribuidor E
&
Clientes @

i
@

1

¥

Internet

L
S

Firewalls

=
@

Intranet

Figura 19 — Contraste diagramético da Internet, Intranet e Extranet
Fonte: Adaptado de TURBAN, E. LEE, J, KING, D. H. & CHUNG, M. Eeronic Commerce a
managerial perspective. Prentice-Hall, 2000,p.307.

Independente do tipo de site que uma empresa B2B opte por usar na Internet € importante ter em

mente que da oferece ndo SO a posshilidade de se obterem €ficiéncias operacionais mas também

de s ganhar diferencial edtratégico frente aos concorrentes. A chave para se aproveitarem essas

oportunidades € achar onde e como pode-se criar vaor por meo da Internet. Tendo isso em vista, a

empresa pode desenvolver uma agenda de negocios B2B claramente articulada e focar suas

iniciativas naguelas atividades que oferecem maior retorno e maior possbilidade de mehorar a sua

edtratégia.
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De maneira gerd, as parcerias de negdcios também podem ser solidificadas pela Internet @ medida
gJue a empresa e preocupe em acrescentar, gradativamente, mais valor para os seus clientes,
desenvolvendo relacionamentos cada vez mais colaborativos com eles.

Hoe em dia ja exite, inclusve, um termo especifico usado para descrever transacBes que
acrescentam colaboragbes importantes e representam uma ampla gama de processos e interagdes
entre parceiros de negocio; e-hub. Essas colaboragbes dao as transagbes um contexto mais

relevante e um senso maior de comunidade, adicionando vaor ao relacionamento empresacliente.

A trandcdo de um dSte em termos de complexidade e vaor, pode ser observada visudmente pela

figura abaixo:

E-Hubs
Servicos Colabor ativos

Transagdes comer ciais

Catalogos - Listagem de
produtos ou servigos

mo>»0OXmMC TZ00

Ponto de encontro da comunidade

VALOR ADICIONADO
Figura 20 — Estégios de Transi¢do deum site

Fonte: Morgan Stanley Dean Witter. Internet Research — The B2B Internet Report. Abril, 2000 p. 44.

O vdor pode ir sendo adicionado de varias formas como: entrega de pedidos, marketing
persondizado, agregacdo de contelido, colaboragfes nas cadeias de valor entre as empresas etc. Até
mesmo a rede, por S 99, também pode ir agregando e distribuindo valor, gradativamente, por meio

da aprendizagem da empresa com sua experiéncia na Internet.

A transparéncia entre as empresas também deve aumentar com a Interngt, 0 que deve levar a uma

maior uniformidade nos pregos (Ndo necessyiamente em um nivd mas baxo — mas,
provavemente - sem grandes discrepancias).

As companhias estdo descobrindo, pouco a pouco, que a Internet também pode diminuir o custo
(Gréfico 1) e aumentar a velocidade de suas interagBes com os dientes obtendo e agregando mais
rapidamente um volume maior informagdes sobre o comportamento de compra, melhorando a sua

%% Provedor de acesso locdl



capacidade de persondizacdo, tornando possivedl o desenvolvimento de estratégias de marketing
mai's precisas e mensuraveis, dando suporte continuo e possibilitando o auto-atendimento.

Telefone Internet
Canal Utilizado

Gréfico 1 —Custo médio de atendimento a clientes

Fonte: Gartner Group (1998)

O uso da Internet no B2B oferece uma s&ie de golicagbes que possibilitam as empresass a
construcéo de relacionamentos eetrénicos com seus distribuidores, revendedores, fornecedores ou
qualquer outro tipo de parceiro de negocios. As aplicagBes da Internet no B2B podem se dar em
diversas ingéncias, entre das (Morgan Sanley Dean Witter, Mar. 2001, BoozAllen&Hamilton,
2001):

Conexdo com os clientes.

Marketing e vendas.

Sarvigos e atendimento ao diente.
Cobranca e pagamento.

Conexdo com o fornecedor.
Acompanhamento em tempo red do estoque.
OpgOes de transporte e entrega.

Noatificagdo de mudanca de pedido.
Conexé&o com o revendedor ou distribuidor.
Processos de negdcio colaborativos.
Compartilhamento de conhecimento.
NotificagBo de eventos entre parceiros etc.

YV V.V V V V V V V V V V

Além disso, 0 ecommerce pode oferecer acesso aos seguintes tipos de informacdo (Handfield &
Nichols,1999):

» Produto: especificagbes, pregos e histérico de vendas.
> Cliente higtdrico e previsio de vendas.
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YV V V V V

Fornecedor: linha de produtos, termos e condigBes de vendas.

Processo de Produto: capacidades, comprometimentos e planos de produto.

Trangporte: tipo de transporte e custos.

Estoque niveis de estoque, custos de armazenagem e locais.

Alianca de cadeia de suprimentos. contatos-chave, papéis e responsabilidades dos parceiras,
programacdes.

Processo e desempenho da cadela de suprimentos. descrigbes do processo, medidas de
desempenho, qudidade e tempo de entrega.

Concorréncia: benchmarking, ofertas de produto competitivas, participacdo de mercado.

Vendas e Marketing: ponto de venda, promogdes, estratégies e stisfagdo do cliente, uso de
eventos para promover produtos e/ou servicos e construgdo de relacionamentos com 0s
clientes.

Vé&ios fatores podem estimular a adogdo da Internet por uma empresa que a@ua no B2B, entre des
(Furlong,2002; Forrester Research,2001; Morgan Sanley Dean Witter, Abr. 2000;Goldman
Sachs,1999):

>

Aumento de experiéncia com tecnologias de Internet: conforme as empresas comegam a
implementar dgum tipo de lucdo baseada em Intranet ou comunicagdo tipo TCP/IP
(linguagem usada ma Internet) a experiéncia va aumentando e a resigténcia na sua utilizagéo
diminuindo.

Consolidacéo nos padrfes de um setor: a adocéo de formatos padronizados de transmisséo de
dados e realizacdo de transagdes gjuda também para que a tecnol ogia ganhe peretracao.
Simplificacdo das tecnologias aplicadas. durante os Ultimos anos as companhias que atuam na
Internet tiveram de congtruir suas proprias solugdes para atuacdo na rede. Recentemente, no
entanto, os padrbes evoluiram posshilitando que as empresas adquirissem  solugdes
customizadas que mais se adequassem as suas necessidades.

Crescente apoio e suporte a solugdes B2B: um volume de dados razoavel ja esta integrado
(@nda que exisa ainda um longo caminho a ser percorrido) e ja exigem solugbes de
gerencamento de cadeia de suprimentos (o chamado e procurement) e esforgos de venda para
clientes corporativos.

Economia de custos e novas oportunidades de receita: a economia de custos €
indubitavelmente, um grande impulsionador para a adogdo da Internet. A partir do momento
gue as empresas inovadoras conseguiram diminuir seus custos com o uso da Internet, seus
concorrentes foram pressionados a se movimentar para conseguir também €ficiéncias de custo
gue mantivessem seu nivel de competitividade.

61



Concorréncia crescente e globalizacdo: devido a esses fatores as empresas estéo procurando
modos de diminuir seus gastos, expandir seus negdcios e obter parceiros de negdcio. A Internet
gjuda nesse processo.

I nteratividade crescente e aumento no niimero de pontos de contato: o surgimento da Internet
permite o desenvolvimento de redes de negdcios sem um custo téo eevado quanto o das redes
privadas. Do lado da demanda a Internet facilita 0 processo de pesquisa, gudando o comprador
a se informar melhor sobre as ofertas de produtos e servigos. Do lado da oferta, a Internet
apresenta ao fornecedor a oportunidade de entender melhor as demandas do mercado e aocar
0S Seus recursos para atendé-las. Além disso, a quantidade de tempo que os profissionais de
negécios gastam on-line aumentou dramaticamente e eta se traduzindo em uma iguamente
significativa multiplicacdo no nimero de pontos de contato entre fornecedores e dlientes. A
tecnologia da Internet tornou viavel se conectar com os clientes todo o tempo e em tempo redl.
Expansio do alcance de mercado e de clientes a fragmentagdo geogréfica e de mercado como
barreira para 0 comércio cria mercados ineficientes e compradores e vendedores ndo
uniformes, sua diminaco é um dos grandes catdisadores do comércio B2B ontline. Paraos
clientes, a Internet fornece acesso a uma ampla gama de produtos e servigos de fornecedores
espdhados geograficamente, permitindo que as empresas sgam achadas. Para as empresss,
aumenta a amplitude de mercado e a possibilidade de se redizarem novos negadcios.

Uso de mensagens de marketing contextuais. Quando os clientes corporativos estdo ontline
eles tém uma tarefa especifica para completar ou et em busca de informagdes especificas,
portanto, tenderdo a responder postivamente a iniciatives de marketing on-line que os gudem
a desempenhar as suas tarefas. Analogamente, 0s mesmos usuarios tenderdo a ficar entediados
por mensagens de marketing que eles percebam como um desvio do trabaho com o qua des
estfo envolvidos. E, portanto, necessiio, que os profissonais de marketing B2B sgam
sensiveis a0 ambiente de trabalho dos usuarios e ao contexto no qual essas mensagens seréo
recebidas, especiamente quando eles tentarem acancar clientes potenciais orHine.

Menor ressténcia em relacdo a privacidade: os problemas de privacidade on-line no mercado
corporativo contrastam um pouco dos encontrados no mercado B2C. Primeiramente, porque os
profissonais no B2B edd acostumados a fornecer dados, principdmente sobre suas
companhias e fungdes dentro das empresas em troca de informagdes Uteis de negdcio. E claro
que as mensagens de email indiscriminadas (chamadas “ Spam”) ndo sfo acetavels em
nenhum dos mercados. No entanto, os profissonais sdo gratos se receberem mensagens
rdlevantes que irdo de fao guda-los no desempenho de suas funcles e, por isso, 80 menos
resistentes ao oferecimento de informagdes.

A prépria natureza do site enquanto o objetivo primério do contelido no B2C é entreter e criar
uma experiéncia emociond, no B2B de sarve a propdsitos praticos e pragméticos. Os

profissonais se dirigem para o anbiente ortline em busca de informacBes (teis que o0s gudem
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a tomar suas decisdes e melhorar seu desempenho no trabaho. A Internet vem promovendo
mudancas no modo como as companhias e seus clientes interagem, portanto, redefinindo a
natureza dos relacionamentos no B2B. Os dtes oferecem oportunidades para clientes atuais e
potenciais de interagir com uma empresa ou uma marca em uma extensdo que jamais foi viga
antes.

» Marketing baseado na rede posshilita mensuracdo do ROI: como a Internet oferece as
empresas a capacidade de reunir dados sobre o comportamento do cliente, elas podem comegar
a desenvolver conexBes quantificaveis do ROl (Return on Investment - Retorno sobre o
Investimento) entre as aividades de marketing onrline e métricas tails como diferenciais de
preco, aumento de participacdo de mercado e de vendas. Um relatério da Forrester Research
de janeiro de 2001, sugere que o marketing centrado na Internet ira gudar 0s executivos a
determinar 0 quanto uma mudanga de, por exemplo, 5% no orcamento de marketing de
promogdes para programas de leddade ird adicionar de ganhos para a empresa. Nesse mesmo
relatério, a Forreser prevé uma necessidade crescente de andlise de dados profundas e
habilidades de desenvolvimento de Sstemas.

» O oferecimento de servigos sem fio: as conexfes sem fio da Internet oferecem também uma
oportunidade interessante para oferecer mensagens altamente direcionadas e com contedido
especifico de marketing. O sucesso no uso da Internet sem fio para o B2B, principamente
como veiculo de propaganda, ira depender em grande parte da precisao desse oferecimento.

Todos esse fatores gudam a compreender melhor porque o crescimento do comércio B2B na
Internet esta tendendo a ser mais rdpido que o do segmento B2C. Os sites destinados a ese fim, a
despeito de ja haver passado a euforia inicid em relacdo a Internet, continuam a receber
investimentos crescentes, e essa € uma tendéncia que deve continuar. Além disso, o B2B também
deve continuar responsavel pela maior parcela do mercado de e-commerce (Freeman, 1998; Retter
& Cayniuk, 1998). Segundo dados da Forrester Research sua porcentagem atingira o volume de
9,4% dos 0s negdcios totais entre corporacdes ja em 2003 (Turban, Lee, King et ., 2000).

Dados do IDC (Goldman Sachs,2000) mostram que o comércio mundid B2B que em 1999 era
responsavel pela movimentagdo de US$ 80,4 hilhdes, movimentara cerca de US$ 1.1 trilhdo em
todo mundo em 2003. O que correspondera, segundo a Forrester Research aincrivel porcentagem

de 92% do total do comércio na Internet.

Na América Laina o volume de negécios ainda é mais restrito se comparado, por exemplo, a
América do Norte. No entanto, pode-se perceber peo quadro abaixo que o volume de negécios
também evoluird condderavelmente aé 2005:



Quadro 4 - Evolucdo dos volumes financeiros no ecommerce da Améica Laina (em US$
BilhGes)

1999 2000 2001 2002 2003 2004 200=

\Volume de negocios 1909 1999 2101 2222 2349 2484 262¢

Recaita Bruta 0 24 53 102 164

Recaita Liguida 0,03 0,14 0,38 0,86 1,58
Fonte: Goldman Sachs - Technology— Internet Report, 09/05/2000.

O uso da Internet, em Ultima instancia, pode oferecer véarios beneficios para uma empresa. Entre
outras coisas, posshilitar um fluxo de informacdo mais preciso, melhorando a troca de informagtes
dentro da cadeia de valor de um setor e posshilitando abordagens colaborativas de negdcios que
beneficiam n8o apenas os fornecedores, mas também clientes e outros stakeholders.(Booz
Allen& Hamilton, 2001).

No entanto, SO é possivel implementarem-se capacidades estratégicas e colaborativas se uma
empresa for capaz de assegurar consisténcia de suas atividades em toda a organizagdo e ao longo da
cadeia de suprimentos (Booz Allen& Hamilton, 2001).

A ecolha de quanto e como participar no e-commerce ndo deve ser somente tecnolégica mas,
sobretudo, estratégica. Acessar novos mercados, achar novos modos de interagir com os clientes-
chave, diminuir os custos de adquirir e manter clientes-chave, e, montar parcerias que adicionem
vdor, so todos exemplos de decisies que devem ser condderadas (Morgan Sanley Dean Witter,

Abr.2000).

Ja que o marketing B2B envolve a construcdo de relacionamentos lucrativos, orientados para o
vaor entre dois negocios dentro de uma rede muito mais complexa de interagfes entre clientes e
fornecedores que o B2C, um foco demasiado nas transacBes pode trazer o risco de se ignorarem
oportunidades maiores que a Internet esta disponibilizando para os profissonais de marketing —
uma nova geracdo de iniciativas baseadas no relacionamento com os dientes e posshilitadas pela
rede que podem, sem dlvida, adicionar um grande vaor para os clientes auais e potenciais
(Furlong,2002).

Por isso, é preciso que as empresas enxerguem as iniciatives de Internet como uma prioridade
edratégica para toda a organizagdo, contando com o envolvimento da dta administracéo
sedimentado por um entendimento claro do potencid red de criagdo de vaor das iniciaivas de
Internet. Isso possibilitard a comparacdo da Internet com os outros programas de eficiéncia e
podera levar toda a corporagdo a se comprometer de modo td que suas dividades sgam
compartilhadas e articuladas da melhor maneira (BoozAllen& Hamilton, 2001).
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Em suma, pode-se veificar que a Internet é um meo particularmente interessante de se
transacionar e oferecer produtos e/ou servigos aos clientes corporativos, especidmente para
empresas de servigos, porque por meio da rede os clientes podem rastrear e encontrar novos
fornecedores, comunicar-se com os atuais, ou, fazer pedidos. Além de fornecer uma rica base de
informagdo, transacionar pela Internet tem-se mostrado muito eficiente, diminuindo os custos e
acdlerando a velocidade das transagOes.

2.3 Servigos — DefinigBes, Qualidade e Satisfacio do cliente

Vida a natureza do setor a ser estudado neste trabaho e dado que pretende-se andisar como a
Internet pode funcionar como cand de servigos para os clientes corporativos, faz-se necessario
também o estudo de sua esséncia

De acordo com Lovelock & Wright (2001:5):

“Sarvico € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo
possa estar ligado a um produto fisco, o desenpenho € essencialmente intangivel e,
normalmente, ndo resulta em propriedade de nenhum dos fator es de produg&o.”

Ja Groonros (1990:27) afirma que:

“Servico é uma atividade ou Série de atividades de natureza mais ou menos intangivel que
normalmente, mas, ndo necessariamente, decorrem da interagdo entre o cliente e o
funcionario de savigo elou os recursos fisicos ou dos produtos e/ou sistemas do prestador
do servigo, que sio desempenhadas como solugdo para os problemas do cliente”
As empresas que oferecem servicos tém uma Sie de peculiaridades que as distinguem daquelas
que produzem bens tangivels, por isso, é de se esperar que as dividades e papés que o Marketing
desenvolve em tais organizagOes assumam, também, caracteristicas especificas.

No mundo inteiro os servicos tém ganho importancia, superando outras atividades na geracéo de
riqueza de um pais, es se tornaram uma forca motriz do sstema globa de comércio, respondendo
pela maior pate do produto interno bruto em quase todos os paises. Gradaivamente, estéo
ganhando cada vez maiores participagOes do investimento estrangeiro direto e est8o se tornando a
principa fonte de emprego tanto em paises desenvolvidos como nos paises em desenvolvimento. O
Brasil possui em dguns setores de servicos um ato grau de sofisticacdo e desenvolvimento
compativel com o mercado internacional e seu potencid nd pode s ignorado. O setor de
telecomunicagbes se tornou um deles impulsonado pelo desenvolvimento depois do  processo de
privatizacdo do setor iniciado em 1998, despontando, hoje, como o melhor da América Latina



No caso especifico do Brasil, a participacdo do setor de servigos no Produto Interno Bruto (PIB) ja
€ por cerca de 58% de seu total (www.ibge.gov.br) 12 pontos percentuais acima do verificado em
1990 (Gazeta Mercantil, 08/10/01). Como se pode observar pelos dados abaixo:

0O Servigos
M [ ndustria
O Agropecuéria
0 100000 200000 300000 400000 500000 600000
1995 1996 1997 1998 1999 2000
||:| Servicos 347208 | 433034 | 483254 | 510609 | 523204 | 570935
|l|ndustria 209688 | 241182 | 274761 | 283587 | 303907 | 360335
||:| Agropecudria | 51493 | 57811 | 62109 | 67928 | 70801 | 75192

Gréfico 2 - PIB brasileiro Por Setor (1995-2000) (Vdores correntes em R$ milhdes)

Fonte: www.ibge.gov.br

O sdor de sarvicos anda € muito diversficado, incuindo uma ampla gama de atividades
diferentes, variando desde empreendimentos gigantescos que operam em uma base globd até
pequenas empresas gque atendem peguenas regides, passando pelas empresas governamentais e por
aguelas sem fins lucrativos.

O stor tem se transformado consderavelmente nos Ultimos anos. Muitos fatores estéo
determinando tais transformagBes, dentre eles aguns sBo mais importantes quando o0 assunto diz

respeito a telecomunicagdes e Internet, sfo estes:

> Privatizacdo: se refere a a empresas particulares do direto de exercer a propriedade de
empresas antes plblicas. As empresas de telecomunicagdes, que antes eram governamentais,
agora se tornaram empresas privadas, 0 que as colocou em um ambiente concorrencia
completamente diferente, visto que, aé bem pouco tempo, 0 setor funcionava praticamente
como um monopdlio. A privaizacdo das tdecomunicagdes no Brasl acompanhou uma
tendéncia mundial do setor que se iniciou na Inglaterra e foi um dos mais importantes
deflagradores da necessdade de mudanca na postura das empresas em relacdo aos seus clientes

€ ans Seus concorrentes.
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>

Inovacdo Tecnoldgica: as novas tecnologias etéo dterando radicmente o modo como as
empresas podem oferecer produtos e servicos aos seus clientes, facilitando a criacdo de novos
servigos e possihilitando o oferecimento de um maior grau de customizacZ. Elas oferecem as
empresas meios para mehorar sua competitividade, entre eles a criacdo de novos e melhores
servigos, um maor envolvimento dos clientes em tarefas operacionais por meio dos auto-
servigos, criagdo de depatamentos de servico a0 dliente centrdizados por Sstemas
computacionais ou telefonicos integrados e a criagdo de bancos de dados completos e rapidos
de serem acessados. No entanto, talvez o fator mais poderoso de mudanca dentro das empresas,
audmente, sga a integracdo entre computadores e telecomunicagBes. As companhias que
operam sarvicos baseados em informagfes edtd0 assisindo a uma totad transformacdo da
natureza e extensdo de seus negdcios pdo advento dos sstemas eetrbnicos nacionais (ou
mesmo globais) de entrega, que inclui alnternet e seu componente mais conhecido: a World

Wide Web. O stor de telecomunicages ndo foge a essa transformagao.

DiminuicBo das redricdes governamentais e profissonais A desregulamentacio forgou
muitos setores tradicionais de servigos, como o de telecomunicagles, a entrar em uma arena
competitiva pela primeira vez. Esses setores foram forgados a ser competitivos néo apenas com
as empresss j& exigentes na indUgtria mas também com novas cujo ingresso foi permitido
devido a desregulamentacdn. As novas empresas, hoje, S80 mais enxutas, mais concentradas e
extremamente competitivas. Em gerd, quando um setor é regulamentado, existem trés efeitos
basicos que delinelam o seu funcionamento: 1. as &eas geogréficas e categorias de produtos
s30 rigorosamente especificadas;, 2. existe restricdo quanto a competicdo de pregos, e, 3.
exigtem obstaculos para a entrada de novos competidores no mercado. Agora, com a
diminuicdo das regulamentagdes e das padronizacBes os profissonais de marketing estdo tendo
maior iberdade de atuacdo porque: 1. 0 acesso a determinados mercados se tornou mais facil;
2. pode-se ter maior flexibilidade na competicdo por precos, 3. exissem maiores incentivos para
se proceder a diferenciacdo dos servicos e 4. também hd uma maior amplitude para se

promover o uso da midia de massa.

Essas transformacBes devem ser consderadas cuidadosamente para que as empresas possam se

articular para atuar competitivamente dentro das novas configuragdes do mercado.

Além desses aspectos externos a organizacdo, para que possam Ser desenvolvidas estratégias de

marketing eficientes dentro das empresas de servicos, € necessario observarem-se algumas de suas

peculiaridades e digtingBes em relacdo aos produtos tangiveis. A distingdo entre bens e servigos

nem sempre é pafetamente dara. Na redidade, prover um exemplo de um bem puro ou de um

sarvico puro é muito dificil (Hoffman & Bateson,1997).



Ainda que a digincdo entre bens e servicos ainda sga nebulosa, pode-se dizer que os bens tém
predominancia do tangivel enquanto os servicos do intangivel. De acordo com Etzd, Wadter &
Stanton (2001) pode ser (til pensar em todos os produtos como um mix de bens e savicos,
localizados em um continuum que va da maioria dos bens a maioria dos sarvigos (principamente

um ou OUtro).

As diferencas entre 0 marketing de servicos e 0 marketing de bens tangivels se encontram em duas
grandes dimensdes basicas. A primeira diz respeito as diferencas genéricas entre os produtos e os
sarvicos e a segunda referese a0 contexto em que as dividades de marketing devem ser

desenvolvidas. Edtas diferencas estéo elencadas no quadro-resumo abaixo:

Quadro 5 — Diferengas entre bens e servicos e conseqiiéncias para marketing

Caracteristicas Bens Servigos _|
Tangivels — Apdagdo aodIntangives — necessitam Promover sarvicos € ma
sentidos. de expeimentacdo, ndojis dificil que promover

Natureza exisem possibilidades delprodutos. E necessé&rio o-
oferecimento  de amos{ferecer dgumas evidén-
tras. cias paa procurar dimi-
nuir caracterisica abdtrata
do servico, como, por e
xemplo, instdagdes bem
decoradas.

Podemse docar custo§O prego esd muitas ve{Quando ha  preferéncia
Precificacdo de producdo e custos in{zes centrado na habilida{por um fornecedor, o pre-
diretos  (adminigtrativos|de do profissional. ¢0 é devado em fungdo

estruturais) de seu tempo limitado.
Podem sar divididos em|O setor de servicos pos|Dificuldade de  dassfi-
Bensdeconveniéncia sui  diferentes  moddida{cacdo - ndo € possive ca

Heterogeneidade Bens de comparagio €des de sarvigos. A hetetegorizarem-se facilmente

Bensespeciais. rogeneidade  ocorre  tam-{0s servicos.

bém dentro de um mes

MO SErVigo.
té pouco tempo atrégParticipam aivamente ng A interagdo  fornecedor/
ndo exigtia Atuamente|criacdo do sarvico ou coq{cliente € muito mais im-
principdmente no mercajoperam para sua execuH{portante em servicos do

Envolvimento dos do corporativo, os clie{cio. Podem entrar em{que em produtos, pois se

clientes no proceso es tém a posshilidade dgcontato ndo SO com oOlas pesoas, em  grande

produtivo definir os atributos dogpessod que rediza o ser{pate dos casos, fazem
produtos. vico mas também com|parte do processo, influ-
outros clientes. encian dirgtamente o re
sultado do servico.
Podem passar por cor{Como 0s servicos sao|Investimento em  sdegdo
role de qudidade antejconsumidos a medidge treinamento de pessod,
de chegar & dientelque s30 produzidos, € padronizacdo do processc
Manutencao dos dém de sr mas f&il qmes dificil consetar fa{de prestacdd de servico €
padroesde qualidade, flestabelecimento  de  paflhes em tempo red, dém{monitoramento da satisfa
variabilidade drOes de quaidade. de exidir uma grande va|c¢&o do cliente.
ridbilidede na  execuciol
do savico dependendo

68




do pessod encaregado)
em oferecélo e do pro-
prio cliente.

Os bens fiscos s80 pro-
duzidos, estocados, dis
ribuidos e posteriormen
e consumidos,  sendo
menos suscetiveis a v
riagOes na demanda

Servicos ndo s estocam,
pois sio consumidos &

medida que sfo produzi”

dos. Ha intersecéo  entre
producdo e consumo. Se
ndo ha demanda, os ser
vicos s perdidos. Por
outro lado, quando a def
manda pdo svico exce
de a ofeta, os negécios

em exceso também po|-

dem ser perdidos por néo|
terem como ser atendidos

Edratégias paa o equili-
brio:

Do lado da demanda:
precos  diferenciados,
desenvolvimento de
demanda nos perio-
dos mas fracos, ser-
vicos  complementa:
res e ddemas de re-
s|va

Do lado da oferta
funcionarios em tem
po parcid, rotinas de
diciéncia paa hora-
rios de pico, indaa
ces para  expansic
futura.

Na maior parte das vezes
exite a necessdade do
uso de canais fisaos de
digtribuicBo para que og
bens cheguem até os di
entes (intermediarios)

Podem ter canais detr6-
nicos, maes, normamente,
é a prépria empresa que
faz o contato com O
ciente, ndo necessitando
de intermedi&ios porque
ndo ha como fazer estof
que. Os canais de digtri-|
buicdkh sfo, na redidade,
responsaveis pela  disse
minacd de  procesos,
como, por exemplo, &
géncias bancarias.

Corretoresde seguro e
agéncias de venda de in-
gressos para shows sdo
exemplos de intermedia
rios especidistas que re-
presentam  diferentes  or-
ganizagbes que  prestam
SErvicos. Os  clientes
muitas vezes acham que €
mais objetivo ir atrés do
intermediario do que con-
sguir as informagdes &
través das diversas dter-
nativas disponive's.

Fonte LOVELOCK,C. Services Marketing. 22 Ed., NY: PrenticeHal Internationa Editions, 1991. p.59,

observagdes da autora.

Como 0s sarvigos sdo criados conforme sdo consumidos, e como o cliente, gerdmente, esta

diretamente envolvido com o processo, faz sentido adequélos exatamente as suas necessdades. A

customizagdo nos servigos pode ser redlizada em duas dimensdes basicas:

1. O quanto as caracteristicas do servigo propiciam a customizacéo; e,
2. O guanto o contato pessod do cliente com o fornecedor gjuda a definir a natureza do servico.

Alguns conceitos de sarvigos sdo pefeitamente padronizaveis enquanto outros oferecem uma

ampla gama de opgdes. Segundo esses critérios 0 sarvigo pode ser categorizado como (Lovelock,

1991):

» Alto grau de contato e dto grau de customizacdo: ex. servicos legais,

> Alto grau de conteto e baixo grau de customizagdo: ex. educacéo;

» Baixo grau de contato e dto grau de customizacdo: ex. servigo telefénico




» E baixo grau de contato e baixo grau de customizagdo: ex. trangporte publico.

E importante ressdtar que quanto maior for o grau de interaggo entre o dliente e a organizacio de
sarvicos, maior € a probabilidade de que os equipamentos, instalagbes e pessod atendente sgam
partes importantes do servico.

Para comercidizar os servigos eficientemente, os gerentes de marketing necessitam entender os

processos de pensamento usados pelos clientes para avdiar a sua satisfacdo com 0s servigos
fornecidos.

Segundo Loveock & Wright (2001:25):

“as empresas criam valor oferecendo os tipos de servicos que os clientes necessitam,
apresentando  acuradamente suas capacidades e realizandoas de mandra agradave e
conveniente por um prego justo” .

Berry (1995:62-63) amplia esse conceito dizendo que:

“Uma edratégia de servico capta aquilo que no servico fornece valor para os clientes.
Para abrir uma trilha para o servico excelente, os lideres de uma empresa devem definir
corretamente aquilo que torna o sarvigo irresigtive, eles devem acionar e manter uma
Visdo de exceléncia do servico, um conjunto de marcos gque sinalizam o futuro e mostram o
caminho.”

Para se definir uma estratégia de servicos o autor define 0 seguinte esquema:

Figura 21 — Estdgios da definicdo da estratégia de servigos
Fonte: Adgptado de BERRY, L. On Great Service NY :Free Press, 1995, p.72

O primeiro passo na definicdo de uma estratégia de servigo é concentrar-se nas necessidades dos

clientes. Necessdades importantes de servico que ndo estdo sendo atendidas pelos concorrentes
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oferecem oportunidades para uma empresa assumir uma posicdo diferenciada no mercado. A partir
dai a empresa precisa procurar agrupar seus clientes de modo ta que €a possa oferecer a cada
grupo ou a cada cliente, dependendo da situagao, os atributos que eles consideram essenciais.

E a que pode ocorrer 0 que Hooley & Saunders (1996) chamam de diferenciagio por meio do
produto €/ou servico, que é um dos determinadores de exclusividade pelos quais a empresa pode
competir, conforme mostra a figura abaixo:

leerenuagao

— L

leeremla;ao Exdlusividede
Vdorizeda

1#

Figura 22 - Determinadores de exclusvidade

Diferenciacéo de

Fonte: Adaptado de HOOLEY, G. & SAUNDERS S J. Poscionamento Competitiva S0 Paulo:Makron
Books, 1996.

De acordo com Hoffman & Bateson (1997) os clientes tendem a eperar variagBes na entrega do
servico de um lugar para outro ou até de um mesmo fornecedor de um dia para outro devido a sua
heterogeneidade. Os clientes que aceitam vaiacdo desenvolvem uma zona de tolerdncia
(Figura 23) que se expande ou se contrai para os varios clientes e aé para um mesmo cliente em
Stuagbes diferentes, dependendo das condiches em que o servico é entregue. Outros faores
também podem influenciar a amplitude da zona de tolerdncia Conforme o prego aumenta, por

exemplo, azona de tolerdncia tende a diminuir.

Zeithaml, Berry & Paasuraman (1993) apontam aguns desses faores que influenciam as
expectativas que os clientes possuem em relagdo aos servicos na figura abaixo:
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Figura 23 — Percepgdes dos clientes em relacdo a um servico

Fonte: Adaptado de ZEITHAML, A.; BERRY, L. & PARASURAMAN, A. The Nature and Determinants of
Customer Expectations of ServiceJournal of Marketing Science21, no.1, 1993 p.1-12.

Onde:

» Servico desgado: nivel ansado de qudidade de servico que um diente acredita que possa e
deva ser entregue.

» Sarvico adequado: nived minimo de servico que um cliente esta disposto a aceitar sem ficar
insatisfeito.

> Servico previgo: grau de qudidade do servico que um cliente acredita que uma empresa de
fato entregara,

» Zona de tolerncia: grau em que os clientes est@o digpostos a aceitar variagdes na entrega do

sarvico. Qualquer servigo abaixo desse nivel provocara frustracéo e descontentamento.

Da relacéo entre 0 sarvigo esperado e 0 savico que é efetivamente recebido pode-se determinar
qual o grau de qudidade™ do servico, e, em conseqiiénci, o nivel de satisfacio dos clientes como
Loveock (2001) definiu na férmula abaixo;

A qudidade do servico tem reflexo direto na satisfacdo dos clientes mostrando 0 grau em que um
servico atende ou supera as suas expectativas'’. Se os clientes percebem o servico entregue como
melhor que o esperado, ficardo satifeitos; se, a0 contrério, ele edtiver abaixo das suas expectativas,

ficaréo descontentes e julgaréo a quaidade de acordo com 0 seu grau de satisfag@o do servigo.

10 Qualidade é a totalidade de atributos e caracterisicas de um produto ou servigo que apoiam a sua
habilidade de satifazer necessdades implicitas ou reveladas” (American Society for Quality Control apud
Kotler, 2000:57)

" Entende-se por epectativas os padrfes internos que os dlientes utilizam para julgar a qualidade de uma
experiéncia de srvigo.
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A ldgica para essa posi¢do consiste no seguinte (Hoffman & Bateson,1997:299):

1. As percepgles do diente da qudidade do servico de uma empresa com a qud €le ndo tem
experiéncia prévia sio baseadas nas suas expectativas,

2. Os contatos subseqlientes com a empresa guiam o cliente por um processo de revisio das
percepgdes de qualidade do servico;

3. As percepcles revisadas de qudidade de servico modificam as intengBes de compra do cliente
em relacdo a empresa.

Lovelock, Paterson & Waller (1998) afirmam que a satisfacdo do cliente fornece muitos beneficios
para uma empresa porque niveis mais atos de satisfacdo resultam em maior fidelidade. No longo
prazo, acaba sendo mais lucrativo manter bons clientes do que constantemente atrair novos clientes
para subgtituir os que seem. Isso é ainda mais evidente no caso dos clientes corporativos, que
gpresentam uma propensdo menor a ficar variando muito de fornecedores e tendem a estabelecer

vinculos mais solidos para realizar suas transagies.

Clientes dtamente satifeitos disseminam informagdes podtivas e podemse tornar propagadores
de informag&o para a empresa gjudando a reduzir o custo de arair novos clientes.

I sola os clientes da concorr énci aé» Encoraja clientela constante e fidelidade

Satisfacéo do

_ ) cliente % . -
Pode criar vantagem sustentavel w Amplia/promove boca a boca positivo

(e qualidade

do servico)
Reduz os custos de falhas ; ‘;’l = Reduz custos de atracéo de novos clientes

Figura 24 - Beneficios da satisfacao do dliente e qudidade do servigo

Fonte Adaptado de LOVELOCK, CH. PATERSON, PG. & WALLER, RH. Services Marketing:
Augralia and New Zealand. Sydney: Prentice Hdll, 1998, p.119.

Ainda que a verificacdo da qudidade nos servicos sga uma tarefa bastante complicada, onive de
satisfacdo do cliente pode, de certa forma, ser mensurado. Medidas de satisfacdo do cliente sfo
derivades de medidas indiretas e dirdtas. Medidas indirelas induem o rastreamento e
monitoramento dos histéricos de vendas, lucros e reclamagdes do cliente. As diretas, no entanto,
s30 menos padronizadas entre as empresas, mas €as costumam usar répidos questionarios de

avaiacdo com diversas escalas de 5 a 100 pontos, com véarias questdes feitas aos respondentes para
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determinar até que ponto Suas necessdades estdo sendo aendidas. E recomendével que as
empresas ndo confiem exclusvamente gpenas em um ou outro tipo de medida, adotando uma
postura mais ativa na verificagdo de até que ponto as percepgdes dos clientes estdo sendo atendidas
ou excedidas (Hoffman & Bateson, 1997).

Altos niveis de satisfacdo, no entanto, no significam, obrigatoriamente, que uma empresa ira reter
seu cliente para sempre. Na redlidade, na média, 65% a 85% dos dlientes que trocam uma empresa
pelos seus concorrentes se consideram satisfeitos com os antigos provedores de servigos (Hoffman
& Bateson,1997). De acordo com McMurrian & Rhey (2001) os clientes com notas aé o nivel
intermedi&io da escda utilizada sfo muito inclinados a desertar, a0 paso que os dlientes que
avdiam sua stisfacdo acima do terceiro quartil sdo relaivamente indiferentes e podem ser atraidos
por um servico concorrente. Apenas os clientes com a escaa méaxima podem ser considerados
absolutamente fiés.

Ainda sm vérias restrigdes que devem ser gpontadas em relacdo as pesquisas de satisfagdo, que ndo
podem ser consideradas como uma panacéia para todos os problemas da empresa em seu
relacionamento com seus clientes, sfo estas (Hoffman & Bateson,1997):

» As pexquisas de satisfagdo dos clientes procuram verificar se & necessidades correntes dos
clientes estéo ou ndo sendo atendidas mas faham em investigar as suas necessdades futuras,
portanto, a medida que as necessdades vdo mudando, se ndo houver um acompanhamento
adequado e adaptacdo dos servicos, os clientes tendem a mudar para uma empresa que melhor
Se encaixe Nesse seu Novo conjunto de necessidades.

» As pesquisas de satisfacdo tendem a se focar nas reclamagfes registradas ignorando que muitos
clientes insatisfeitos néo reclamam do servigo, preferindo apenas trocar de empresa.

» A maoria das pesquisas tende a se focar em atributos globais e ignorar eementos operacionals.
As empresas freglientemente colocam frases em seus questiondrios sobre satisfacdo usando
afirmagdes muito amplas tais como “a empresa prové bom servigos' ou “a empresa tem bons
funcion&rios’, que ignoram os elementos operacionais como contato pessoa, conhecimento do
servigo, cortesig, credibilidade, aparéncia das instal agOes.

» Grande parte das pesquisas exclui os funcionérios do levantamento, sendo que a satisfacdo dos
funcion&rios também é responsvel pela leddade do cliente. As percepgdes dos funciondrios
sobre todo 0 processo de entrega devem ser comparadas com as percepcdes dos clientes. Esse
processo oferece feedback aos funcionérios sobre a performance da empresa e assegura que 0s
funcion&rios e os clientes estdo na mesma sintonia

» Algumas empresas estéo convencidas de que os clientes podem ndo saber 0 que querem e, que,

portanto, ignoralos é a mehor edratégia, tornando as avadiagbes gpenas procedimentos pré-
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forma, isso é particularmente verdadeiro quando a empresa estd trabalhando com inovagtes
(Martin, 1995).

Tais restrigdes, no entanto, ndo diminuem a importancia da sua redizacdo, porque com os dados
sobre satisfacdo em méos as empresas podem tomar decisdes sobre quals S0 as estratégias mais
adequadas para aumentar seus niveis de satisfacdo e estabelecer rdlacionamentos de longo prazo
com ees com maior probabilidade de acerto.

Saisfazer os clientes é extremamente importante para as empresas. McMurrian & Rhey (2001)
mostram que satisfacdo tem ligagdo direta com o crescimento das receitas e conseqlente

aumento nos lucros das empresas, como mostra a figura abaixo:

Aspectos | nternos Conceitode Agpectos Externos
(Funcionérios) Servigo (Cliente)

.

Vdor do Servico

S N
T

A

Produtividade/
Quadlida -

Figura 25 - A cadeia de lucro dos servigos

Fonte: Palestrados Professores McMurrian e Rhey (2001)

No entanto, 0 crescimento de receitas e de lucros ndo é t8o fécil de ser dcangado. E necess&io que
se criem instrumentos para recrutar, treinar, capacitar e motivar os funcionarios da empresa aém de
ferramentas para poder mensurar seu desempenho controlando possivels erros e recompensando-os
pela exceléncia no desempenho de suas fungbes. Tudo isso ird fazer com que eles redmente s
comprometam com a geracdo de valor para os clientes, que, por sua vez, enxergardo os esforgos da

empresa para com eles e a compensardo com o estabelecimento de relacionamentos a longo prazo.

Vé&ios autores concordam com a afirmacdo de que para que uma empresa obtenha SUCESSO no
oferecimento de servicos ela deve comprometer-se com o cliente. Segundo Albrecht (1998:32)



exigemn trés dementos criticos que devem atuar conjuntamente para que o nivel de quaidade do
servigo sgja dingido:

1. Ter umavisdo estratégica do produto/servigo;

2. Contar com pessod de linha de frente orientado para o cliente; g,

3. Posauir sistemas voltados para o cliente.

Esses agpectos estéo representados na figura abaixo, que o autor chamou de tridngulo dos servicos.

Figura 26 - O tridngulo dos servicos

Fonte: Adaptado de ALBRECHT, K. Revolugio nos servigos. 5%.ed. S50 Paulo:Pioneira, 1998, p.32.

Apesar destes fatores parecerem relaivamente smples, sua implantacBo é bastante dificil,
especidmente em organizagdes de grande porte (Albrecht,1998).

O tridngulo dos servicos mostra cinco relacionamentos-chave, chamados de “momentos da
verdade’:

1. A comunicacdo da estratégia da empresa para os clientes e para os funcionarios.

2. A consgéncia dessa edratégia com os sistemas desenvolvidos para lidar com as operagdes
cotidianes.
O impacto desses sistemas sobre os clientes.
O apoio dos sistemas organizacionais para os esforgos dos funcionarios.

5. E, o masimportante: ainteracdo entre o cliente e o provedor de servico.

Obviamente, para satisfazer 0 cliente e conseguir congtruir junto a ee um relacionamento a longo

prazo (especidmente no caso dos clientes corporativos) é necess&io que o0s servigos oferecidos

7€



sgam consistentes com as suas necessdades. E importante, portanto, que sgam evitadas as vérias
lacunas que podem aparecer durante o contato do cliente com a empresa.

A observacdo da existéncia de lacunas nos sarvicos € de extrema importancia para mehorar a
qualidade dos sarvicos oferecidos e diminuir a dissondncia cognitiva™® do cliente com rdacio a
empresa.

Zeithaml, Parasuraman & Berry (1993) desenvolveram um modelo para gudar na identificacéo
dessas lacunas mostrado a seguir:

> Expectativa?

do Client
PR Cliente

: Lacuna 4
v

Comuni ca(;é;‘ S T— p» Entrega do‘

Externae Servigo

B [nterna Lacuna 1

Lacun
acuna’s Lacuna 3

v
Padr()esd(;‘
e

Z Lacuna 2
v

Percepcdes d;! <
Administrac@o
| =

Figura 27 - Andise de lacunas na qudidade do servico

Fonte: Adaptado de ZEITHAML, A.; BERRY, L. & PARASURAMAN, A. The Nature and Determinants of
Customer Expectations of Service.Journal of Marketing Science21, no.1, 1993 p.1-12.

» A lacuna 1 (conhecida também como lacuna de conhecimento) referese a diferenca entre o
que os fornecedores de servigo acreditam que os clientes esperam e as suas reais necessidades e
expectativas. Ela pode ocorrer por diversas razfes, entre das. fdta de pesquisa de mercado
junto aos clientes e a assun¢do por parte da empresa que ela consegue definir unilateramente o
que os clientes desgiam, mediante suas proprias necessidades. Quando essa lacuna ocorre, uma
variedade de outros erros tendem a acontecer. Pode-se, por exemplo, oferecer produtos que néo
tém interesse para os clientes enquanto os que realmente lhes interessam ndo sfo oferecidos.

Para fechar lacuna é necessario o conhecimento detalhado do que os clientes desgiam e a

8 Dissonancia cognitiva é definida por Kotler e Armstrong (1998:110) como: “uma sensagdo de desconforto
causada no cliente pelo conflito pés-compra”



construcdo de uma respodta a isso no sstema de operagdo de servigo. Segundo Hoffman &
Bateson (1997), os fatores principais que tém influéncia sobre isso s&o:

O grau de orientacéo para pesquisa de uma empresa;
A comunicacdo vertica (do pessod de linha de frente com dta administracéo); e,

Os niveis adminigtrativos de uma empresa (quanto maior o nimero e a complexidade dos
niveis, maior tende a ser alacuna)

» A lacuna 2 (conhecida também como lacuna de padrfes) diz respeito a diferenca entre as
percepgdes da administracdo sobre as expectdtivas do cliente e os padrbes de qudidade
estabelecidos para a entrega do servigo. As principais razfes para a existéncia dessa lacuna sfo:
a fdta de recursos (humanos, financeiros ou técnicos) para estabelecer padrdes de quaidade
glou a fdta de compromisso da administracdo na redizacdo de um controle mais rigido de
qudidade.

> A lacuna 3 (conhecida também como lacuna de etrega) refere-se a diferenca entre os padrdes
de entrega especificados e o desempenho red do fornecedor de servico. Algumas possives
razOes para a existéncia dessa lacuna sfo: fata de coesdo entre os funcionarios ou grupos
dentro da empresa, fadta de definicBo dos papéis a serem desempenhados por cada pessoa e
dispersdo de controle.

» A lacuna 4 (conhecida também como lacuna de servico) é a diferenca entre aguilo que é
redlmente entregue e aquilo que os dlientes esperavam receber. Essa lacuna talvez sga a mais
importante porque € a responsavel pela criagdo da dissonancia cognitiva junto aos clientes e
pode fazer com que ees se desgpontem definitivamente com a empresa e deixem de adquirir os
seus produtos. Algumas possiveis razfes para a existéncia dessa lacuna sfo: a empresa
prometer mais do que realmente pode cumprir, o cliente criar uma expectativa muito grande

gue a empresa ndo pode suprir e o atendimento falho do pessoa de contato com o cliente.

» A lacuna 5 (conhecida também como lacuna de comunicacdo) referese a diferenca entre
aquilo que o pessod de propaganda e vendas julga que S0 as caracteristicas do produto,
desempenho e nivel de quaidade do servico e aquilo que a companhia realmente é cgpaz de
entregar. Algumas possivels razdes para a exiséncia dessa lacuna sfo: fasas promessas para
conquistar clientes e percepcao dos beneficios de maneira diferente dos clientes.
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E muito importante para a empresa observar essas lacunas e procurar sané-las para oferecer ndo O
melhores servicos, mas também uma mehor experiéncia durante todo O processo para seus
clientes, sedimentando o relacionamento com eles e obtendo a sua leddade.

Além disso, a medida que os sarvigos oferecidos por uma empresa estéo crescentemente ganhando
satus de fator diferencid para as organizagbes, é importante que as empresas busquem
condantemente novos canais de contato com o cliente e novas maneiras de servi-lo melhor. E
nesse contexto que se encaixa a Internet. Ainda que €a nd sga um meo tdo promissor de
realizacdo ¢k transagbes como se pensava a principio, principamente por problemas de seguranca e
ressténcia ap seu uso, €la pode, Sm, se configurar em um meio dternativo muito interessante para
savir clientes corporativos, mesmo porque a resisténcia desses Ultimos na troca de dados por meios
eetrénicos é bem menor do que ado consumidor final.

A inovacdo tecnoldgica e 0 advento da Internet estdo revolucionando 0 modo como 0S Servigos
podem ser produzidos e entregues aos clientes. Como o setor de telecomunicagbes €
congtantemente intensivo no uso de tecnologia é de se esperar que nele surjam formas pioneiras
para o oferecimento de servigos aos clientes. O uso da Internet, pode gudar os clientes a
resolverem seus problemas por s préprios e fazer solicitagbes sem necessitar da guda de
funcionarios da empresa, reduzindo custos para a empresa, evitando possiveis conflitos entre

clientes e funcionarios da empresa e agilizando processos.

No inicio da Internet as empresas ndo se preocupavam muito com o nivel de qualidade dos servicos
a0s clientes, preocupando-se mais com aspectos técnicos e erando para aprender que quanto
melhor o nivel de servigos a0 cliente pela Internet mais ele recorrera a esse cand para se relacionar

com seus fornecedores e mais satisfeito ficara

Na Internet todo o conceito de satisfacdo do cliente pode ser expandido e potencializado, como

mostraafiguraabaixo:
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Figura 28 - Modelo de Satisfacdo do Cliente de Internet

Fonte: Adaptado de LEE, A. Comprechensve Modd of Internet Consumer Satisfaction. University of Hong
Kong. Working paper. (1999)

Além de eementos genéricos que se encontram também em empresas que ndo atuam na Internet
como: logidica, servigo ao cliente, atratividade pelo prego, credibilidade do vendedor, gprovacéo
de uma outra empresa, ou certificacdo de qudidade e configbilidade, novos dementos devem ser
observados quando se atua na Internet de forma a oferecer servicos aos clientes e construir

relacionamentos com eles.

Antes b qualquer outro aspecto € necessario que o Site sgja bem estruturado, amparado por pessod
capacitado, ndo s em aspectos técnicos, mas também em estratégias de marketing e atendimento
a0 cliente que conhecam as nuances do padrdo de comportamento dos clientes corporativos para
identificar e satisfazer as suas necessidades.

Baseando todas as dividades do site estaria uma rede de seguranca que manteria a privacidade do
cliente e aintegridade na redlizaco de transagbes e na troca de informagOes.
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O dite também deve gpresentar a0 cliente corporativo um contelido que sga Util para a redizacéo
de suas atividades, para isso de deve ser 0 mais completo possivel cobrindo a maior gama de
informagtes direcionadas e conectadas de forma tal que o cliente procurando por um determinado
sevigo possa navegar fecilmente pelo site, atingir seu objetivo e mativar-se para continuar obtendo
seus sarvicos pea Internet por meio do auto-atendimento ou redizar suas transagOes tendo a rede

como ponte direta com seu fornecedor.

Na Internet os servicos aos clientes podem assumir varias formas, que incluem as seguintes
(Turban, Lee, King et d.,2000):

» Respodas as questdes dos clientes: os clientes corporativos dao grande importancia para a
habilidede de ter informacdo rdpida e, preferencialmente, sem custo sobre a compra que esta
disposto a redizar. Portanto, é importante que o site da empresa ofereca informagéo detalhada
sobre seus servigos, formas de pagamento, entrega eic.

» Oferecimento de capacidades de busca e comparagéo.

» Oferecimento de informaco técnica aos clientes: por meio da qual de possa interagir com 0
Site e aumentar seu interesse na compra.

» Permissdo ao cliente corporativo cadastrado de acompanhamento de seus pedidos pela rede.

» E, o mas importante, possibilidade de customizaco e a redizacd de pedidos on-line, dentro
de um horé&rio de atendimento expandido para 24 horas por dia

Entre as ferramentas de servico ao cliente mais utilizadas na Internet estéo:

» Pé&ginas de Internet persondizadas, usadas para cadastrar compras e preferéncias.

» FAQ's (Uma rdacéo de respostas as perguntas mais freglientes), permitindo que ndo se ocupe o
atendimento ao cliente com perguntas recorrentes.

> Links para comunidades com interesses semel hantes.

» E-mail ereposta automédtica

> Agentes intdigentes™

Esse Ultimo tipo de ferramenta é muito utilizado no comércio detrénico B2B (Wang,1999).

9 Agentes intdligentes B0 programas de computador que agudam os usu&ios a conduzir suas tarefas
rotindras, buscar e fornecer informagbes, gudar no processo de tomada de decisio e agir como especidistas
de um determinado asunto. Os agentes andisan 0 ambiente e agem autonomamente sem  intervencdo
humana. Isso resulta em uma economia de tempo (até 99%) para 0s usuarios. Uma das razbes para e fazer
uso de agentes inteligentes é superar aimensa quantidade de informac@o.
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De acordo com Kotler (2000:665) os servicos ortline também oferecer beneficios para os
profissionais de marketing:

> Ajuste rdpido as mudancas de mercado; as empresas podem rapidamente adicionar produtos e
sarvigos a sua oferta e mudar pregos e descrigdes.

» Baixos cugtos. os profissonais de marketing on-line evitam gastos de manutencéo de uma loja
e cugtos de augud, seguros e utilitérios. Eles podem produzir catdogos digitais por muito
menos que 0 custo de imprimir e enviar catdogos de papd.

» Congrucdo de relacionamento: Os profissonais de marketing podem didogar com seus
clientes e aprender com dles.

» Maelicdo de audiéncia ees podem gorender como muitas pessoas usaram o Sseu Site e quantas
pararam em lugares particulares no site. Essa informagéo pode gjudar a melhorar as ofertas e 0s

andncios.

No entanto, 0 marketing on-line nd é bom para todas as empresas ou todos 0s produtos. A Internet
€ util para produtos e servigos onde o comprador procura conveniéncia ou baixo custo, ou quando
ele precisa de informagdes sobre diferencas de atributos ou vaor. E menos (itil para produtos que

precisem ser tocados e examinados com antecedéncia

Os profissonais de marketing que desgiem atuar na Internet devem ter uma estratégia muito bem
ddineada que os guie, para isso Lovelock & Wright (2001:315-316) apresentam alguns parametros

que devem ser seguidos.

1. Definir quais mercados-advo a empresa desga dcancar verificando se eles tém acesso a
Internet. Edima-se que 0 nimero de usuarios conectados & Internet no Brasil serd de cerca de
20,1 milhdes, ou 11.1% da populacdo em 2003.

2. Définir o conteldo que deve ser oferecido pdo ste, que deve possuir informacBes que o
mercado-avo de uma empresa considere (teis e interessantes, estimular a compra de produtos
g/ou servigos e incentivar a repeticéo das vidtas.,

3. Atudizar congtantemente o Ste para que os clientes ndo percam o interesse em voltar ou em
redizar suas transagOes pela rede.

Definir onde as empresas precisam promover seus sites entre os clientes existentes e potenciais.
E, findmente, oferecer aos clientes razdes para ees vidtarem e revistarem o Ste da empresa

No fundo, uma das chaves para 0 Sucesso de uma empresa de sarvicos é sua habilidede de lidar
com a mudanca tecnoldgica. As empresas que enxergam a tecnologia como uma fonte de inovagdo

a0 invés de um “ma necessario” podem ser particularmente bem sucedidas.
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Mehorias na tecnologia possbilitam que as empresas de servigos abram novos meios de
comunicacdo com seus clientes e permitem a melhoria dos servigos possbilitando ao cliente um
maior envolvimento no processo de entrega de servigo, diminuindo os custos e aumentando a
conveniéncia para os clientes (Hoffman & Bateson,1997). Os servicos ontline 8o um exemplo
claro disso. Oferecer um servico superior por meio do dte pode, indubitavelmente, gudar uma
empresa a adicionar valor aos seus servicos e ganhar diferencia competitivo, mostrando ao diente
gque €a s= importa com de e esta constantemente s movimentando para satisfazer as suas
necessidades (Sterne, 1997).

24 Internet e Marketing on-line

Desde a revolugdo indudtrid, as empresas aceleraram seu processo de constante evolugdo e, mas
recentemente, com o surgimento dos computadores, tém passado por grandes transformagOes, em
especial na questdd da melhoria dos seus processos de negécios. As crescentes fecilidades dos
meios de comunicacd vém transformando os negécios nas Ultimas décadas, mas nenhuma delas

propiciou tantas mudangas nos model os de negdcios como a | nternet.

Nas décadas de 1970 e 1980 as empresas edtiveram essencidmente voltadas para a melhoria de
seus processos de negdcios internos, grande parte deles ainda departamentais. Ja a década de 1990
foi voltada para a integracdo interna dos processos por meio de Sstemas de gestdo conhecidos
como Enterprise Resource Planning (ERP). Mais recentemente, ja no final desta década, as
empresas comegaram a implantar seus sistemas de Customer Rdationship Management (CRM) e
SQupply Chain Management (SCM). Embora estes Ultimos ja estivessem voltados para gerenciar 0s
recursos externos da organizacao, ainda eram e sdo sistemas de uso interno (Correa,2001).

Agora, as empresas passam a repensar 0S SeUuS Processos externos, ou Sgja, 0S Processos inter-
empresariais. Sua preocupacdo se volta para a gestdo dos processos que estdo fora das suas

fronteiras tradicionais, aqual esta ligada, diretamente, a mudanca no foco de marketing.

Hoje, as empresas precisam aender as necessdades do cliente, ndo importa quéo longe de estgja
da empresa na cadeia de negécios. 1o para:

1. Alcangar maior lucratividade aumentando a produtividade e maior eficiéncia, reduzindo os
custos; e,

2. Obter maior participacd0 de mercado aumentando a diferenciacdo e agregando maior vaor
parao cliente.



Nestes dois agpectos a Internet pode desempenhar um papel muito importante.

Basicamente, trés fendbmenos sugtentam a Internet auadmente (Kotler 2000; Vroom, 1999; Duita,
Kwan & Sergev, 1998):

1. Digitdizaco: consiste na converso de texto, dados, som e imagem em um fluxo de bits™ que
podem ser tranamitidos em ata velocidade de um locd para outro.

2. Conectividade: envolve a construgdo de redes e traz a tona o fato que muito dos negécios
mundiais s80 suportados por redes que conectam pessoas e empresas.

3. Interatividade: aborda uma oportunidade Unica oferecida pela rede que possibilita que o cliente
exponha suas necessidades e comentéarios a respeito da empresa €/ou produto dretamente para
0 dedtinatario, que, por sua vez, pode ter acesso direto e direcionado a seus clientes, em um
feedback constante.

N&o importa o lugar do mundo em que uma empresa se encontra, a partir do momento que ela se
conecta a Internet ela tem a sua disposico a possibilidade de obter recursos de informagZo infinitos
e conectividade globa imediata (Cronin,1994).

Quanto mais as empresas Utilizam conexfes eetrbnicas para comunicarem-se com clientes e
parceiros comerciais, menor se torna a importéncia de sua locdizagdo geogréfica, porque, munida
de uma rede avancada de comunicagbes, a empresa torna-se capaz de identificar as condigdes mais
favoréveis a seu crescimento, onde quer que estgjam (Kenn, 1991).

De acordo com Quaerman, Phillips & Smoot (1993) as conexdes internacionais etdo se

expandindo em um ritmo t&o acelerado que a Internet se transformou na mais popular e, por vezes,
na Unica fonte confidvel de intercAmbio de dados e comunicaco externa para dguns paises.

Indubitavelmente, uma conex@o da Internet € capaz de abrir novos caminhos e desenvolver novas
parceiros de negécios, clientes e mercados internacionais. Pela primeira vez, empresas locais e
regionais ndo tém mais de enfrentar limitagbes causadas pelo custo do intercdmbio de dados a
longa disténcia. As multinacionais, por sua vez, est@ descobrindo o vaor da Internet como um
complemento a suas redes privadas internas. Nesse contexto, todos os participantes podem
beneficiar-se do compartilhnamento de suas experiéncias e conhecimentos especidizados
(Cronin,1994).

% Bjt ¢ 0o menor pedago dainformacso digital (Hanson, 2000:442)



No entanto, ainda que os negdcios pea Internet continuem a crescer (devido ao acesso mais f&cil a
computadores — potencidizado pela Le de Mooré', a uma maior aceitacio do pablico em gerd e
a conexdes mais rapidas) o que tem se observado é que pouquissmas empresas estdo usando a
tecnologia digitd para mehorar radicdmente sua poscio competitiva  Tadvez o maor
impedimento para isso — e tdvez a maior oportunidade de mdhoria — € 0 uso da tecnologia digita
para gjudar os clientes a solucionar seus problemas por s proprios e, em troca, posshilitar a
empresa responder imediatamente a necessidades complexas de seus clientes (Gates, 1999).

E necessaio repensar 0 papel da Internet como ferramenta para uso estratégico ch empresa e ndo
como um mero insrumento de dta tecnologia. A expansio inicial e um tanto desastrada da Internet
no find da década de 1990 é um exemplo dessa fdta de snergia entre ferramenta e edtratégia
Nessa época surgiram muitas empresas transacionando 0s mais diversos tipos de produtos eou
Sevigos mas a maioria delas ndo se preocupou com questdes de plangamento de atuacdo a longo
prazo, fdtavam a elas edtratégias de negdcio bem definidas, estabelecimento de objetivos redistas
e definicdo das margens de lucro desgadas. Como resultado, muitas empresas ndo obtiveram

sucesso na web e acabaram desistindo de atuar nesse segmento.

Na redidade, a abordagem estratégica que as empresas devem assumir na web néo difere muito de
quaquer atividade de nmarketing no mercado tradiciona. As questdes fundamentais ainda precisam
sar respondidas, como, por exemplo, quem s20 os clientes da empresa, ou, O que OS concorrentes
estéo fazendo, ou qua a dindmica dos canais, ou, ainda, quais edtratégias de marketing mix podem
ser mais efetivas (Bloomberg,2002).

O que deve-se ter em mente é que termos como marketing na Internet, marketing baseado na Web e

marketing Interativo se referem ao uso da Internet e de tecnologias relacionadas para se dcancarem
metas e objeti vos e € nesse contexto que as empresas precisam atuar.

Segundo Venetianer (2000):

“Marketing on-line € um conjunto de atividades inseridas no conteto geral do
marketing convencional, por meio das quais uma organizacdo divulga, promove,

' Essa ld descreve 0 custo decrescente da tecnologia Foi verificada pela primeira vez por Gordon Moore

gue observou que cada geracdo de chips em sua empresa (Intd), langada a uma média de cada 18 meses
poderia englobar 0 mesto nimero de elementos em metade do tamanho do anterior (miniaturizagdo), dém
do mais, com duas vezes mais componentes usados 0 poder do chip dobrava. SO que em vez de langar um
novo modelo de chip de computador a cada 18 meses 0 que iria demandar novas linhas de fabricacdo a um
ritmo quese continuo, o setor langa um moddo a cada trés anos mais ou menos, 0 que torna um chip 4
vezes mas potente que o anterior no mercado (linearmente), e faz 0 seu prego decrescer exponencidmente.
A Le de Moore faz com que os hits se tornem radicamente baratos de serem utilizados, um processo que
inclui o poder de armazenar os hits e manipula-los. (Hanson,2000:33-34)



anuncia €lou da suporte a seus produtos ou servigos, utilizando, para isso, 0S recursos
de comunicacao eletrénica mediados pela Internet.”

O marketing on-line tem, pelo menas, cinco grandes vantagens:

» Empresas pequenas e grandes tem condicdes de atuar nesse mercado.

» Ndo exige limitacdo de espago para propaganda (como exite em outros meos de
comunicacao).

» O acesso ainformagdo e o retorno sfo rdpidos.

Y

O site pode ser visitado por qualquer um, a qualquer hora de qualquer lugar do mundo.
» Os pedidos podem ser feitos de forma mais privada

A Internet € um novo meio de comunicagdo que gpresenta uma abordagem inovadora em diregéo as

técnicas do marketing tradiciona. Ela oferece oportunidades Unicas para criar interagcOes rastreaveis
em tempo red com clientes atuais e potenciais.

Pela primeira vez desde o surgimento do marketing de massa e da globdizacdo os profissionais de
marketing tém a capacidade de criar conversages mais personalizadas e diretas com seus clientes.
Por meio do uso de softwares de customizacdo e persordizacdo, os profissonais de marketing
comecam a entender as necessdades e preocupagdes individuais dos clientes. Na Internet, esses

processos se tornam ainda mais dinamicos (Bloomberg,2002):

» Ofertas especiais podem ser direcionadas aos interesses especificos dos clientes.

> Edratégias de precificacdo podem refletir melhor os hébitos de compra e os padrdes de
lealdade dos clientes.

> Informagéo detalhada ortline de produto e servigo pode encurtar ciclos de compra.

Essas edratégias tém o potencid de construir relacionamentos fortes entre clientes e marcas. A
tentacdo maior com o surgimento da Internet foi subgtituir os relacionamentos pela tecnologia, mas
companhias que pensaram dessa forma ja foram obrigadas a se retirar do mercado. Pode-se afirmar,
portanto, que 0 sucesso de um negdcio on-line também é resultado de uma visio de longo prazo.
Isso pode parecer contraditério no mundo dindmico e rdpido da Internet, mas os profissionais de
marketing precisam lembrar que 0s negdécios e as vendas sB0 resultado dos relacionamentos
estabelecidos.

Para expandir seus negécios para 0 mundo on-line, é necessaio que a empresa desenvolva uma
edratégia clara de auacdo, determinando 0 que ela pode atingir por meio desta. Nessa estratégia

8¢



ela deve procurar entender seu publico-alvo (suas capacidades técnicas, sua habilidade no uso da
Internet etc), definir como o dSte ird integrar-se com suas aividades de marketing existentes,
assegurar-se que Suas competéncias-nlcleo e sua marca sgjam consistentes com seus esforgos off-
line e que os todos seus processos estgam preparados para gpoiar Suas iniciativas ontline
(Bloomberg,2002).

A Web posshilita a gpresentacdo de informagbes em uma variedade de formatos inovedores tais
como hipertexto, gréficos, video e som. No entanto, podese perder retorno potencid do
investimento na Web se estes recursos edtiverem muito a frente de seus clientes. Baseado no
conhecimento de seus clientes, € importante construir um site em um denominador compativel com
0 plblicodvo da empresa A edratégia de um ste deve ser compativel com a edtratégia de
marketing global da empresa e ter objetivos claramente definidos, quando issO ndo acontece, 0
resultado acaba sendo sites pobremente desenvolvidos que frustam seus usuérios, erodem a marca e
sugam recursos da empresa em vao.

E daro que o marketing pela Internet inclui alguns dessfios adicionais que ndo so encontrados nas
edtratégias no mercado tradicional. O ambiente ontline demanda que o cliente sga o centro dos
programas de marketing. Mesmo que o cliente tenha sdo o foco do marketing bem feito por algum
tempo, em um ambiente baseado na Web ele tem controle da experiéncia e da interacdo. Se s
desda a aencdo do cliente, a mensagem tem de ser rdlevante, facil de ser lida e atrativa
(Bloomberg,2002).

A Internet é bascamente um meio tipo pull de comunicacdo. Os clientes decidem ativamente o que
ird ou ndo acontecer on-line. Eles ndo ficam passivamente esperando ou ouvindo as mensagens de
propaganda e marketing. Eles ndo esperam por informagBes sobre o produto ou o servigo. O cliente
€ quem e decide a clicar sobre um link, mandar um e-mail ou navegar em uma pagina para

conseguir maiores deta hes.

Iso torna cada visita a um Site uma experiéncia Gnicd’, e, por isso, entender o que motiva cada
cliente € essencid para 0 suUcesso de uma iniciativa ontline o que torna um estudo edtratégico
extremamente relevante. Ainda que o marketing pela Internet s§a uma nova estraégia que venha
com suas proprias regras, 0 plangamento de marketing tradiciona ndo s6 se gplica, mas também s
torna crescentemente importante.

Z A segliéncia de passos que um visitante da durante uma vista ao  Ste se da o nome de Cadeia de Eventos
da Web. Essa cadeia pode ser tdo peguena como um Unico clique ou pode restrear o visitante a0 longo de
todas as escolhas possiveis no ste. Nos vaios pontos dessa cadeia, diregies diferentes podem ser seguidas.
Elas podem comecar de maneiras diferentes (de um banner , de um ste de buscas etc) (Hanson,2000:141).



Uma boa decisdo de marketing na Internet se desenvolve como um processo dindmico que ndo se
aém a nenhum ponto digtinto no tempo. Com as tecnologias da Weh, as empresas devem monitorar
continuamente os mercados de tecnologia porque os projetos evoluem e 0 que é importante para
uma empresa hoje pode ndo s&lo adiante (conforme as estratégias se desenvolvem, o que ara 0s
clientes, parceiros e fornecedores pode mudar). Surgem, entdo, novaes idéias e produtos eou
SEVigos, 0 que causa uma mudanca na posicio das empresas no mercado. E importante, portanto,
gue 0S responsaveis por um projeto de e-busness avadiem e reconfigurem continuamente suas
decisdes conforme as posi¢ies vao mudando.

O que os clientes encontram em um site de uma empresa na Web determinara sua visdo da
empresa.  Enquanto agumas empresas designam uma limiteda verba de maketing para a
manutencdo de uma presenca minima na Web, outras estdo forjando novos relacionamentos com
seus clientes e se redefinindo para o0 mundo on-line. Independente da posicdo da empresa pode-se
dgirmar que a Web propicia oportunidades inustadas para que da interga com seus clientes
tradicionais e crie didogos continuos com novos dlientes. E a partir dessa visio que as empresas
terdo a oportunidade de transformar interacbes em verdadeiros relacionamentos empresa
cliente (Martin,2000).

2.4.1 Higtérico, Conceitos basicos e deineamento de atuagéo

A Internet pode ser definida como um conjunto de redes de computadores interconectadas, que
liga, por meio de linhas telefbnicas, satélites ou sistemas de telecomunicacfes pessoas e empresas
em todo o mundo (Ellsworth & Ellsworth, 1997). Ela surgiu como um projeto do departamento de
defesa norte-americano desenvolvido pela Advanced Research Projects Agency (ARPA) e, por
is0, recebeu 0 nome de ARPANET (Lynch & Lundquig,1996). A ARPANET foi desenvolvida de
1959 a 1969 e tinha como objetivo principa fornecer um sstema de comunicagfes de computador
distribuido que poderia sobreviver a um ataque, de forma que, mesmo que uma parte do Sstema
fosse perdida, o resto da rede poderia continuar funcionando (Lynch & Lundquist,1996). Somente
nos anos 1970 as universidades e outras indituicbes ligadas a fungdes de defesa obtiveram a
permissao paratambém se conectar a ARPANET.

Pouco depois do estabelecimento da ARPANET, a National Science Foundation criou uma rede
semehante, a NS--Net, que posshilitou que pesquisadores e académicos de campos néo-

relacionados a defesa fizessem uso da rede.

A rede comega a ser chamada de Internet a partir de 1982 com o inicio do uso dos protocolos de

transmissdo TCP/IP (Transmission Control Protocol e Internet Protocol). Nesse mesmo ano, Marc
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Adreesen langa a primeiro Web Bronser, denominado Mosaic, facilitando a navegacdo pela rede
(Carvaho,1999).

Em sau inicio a Internet tinha dois propdsitos basicos. ser uma rede de comunicacdo de emergéncia
militar e ser um Sstema de comunicagbes experimentais com a comunidade académica, com o
objetivo méximo de esimular o compartilhamento de informacBes entre os membros dessas duas
comunidades.

Apesar das regtrigbes iniciais, como acesso redirito a poucas comunidades e dto cudo, a Internet
cresceu rapidamente, principamente, porque as universidades e laboratérios acharam nela um meio
efetivo de manterem contato entre Si. De fato, o proprio crescimento da Internet por s sd levantou
criticas com respeito as restrigdes impostas a0 seu uso que airmavam que tais limitagBes estavam
indo contra a economia. Os pesquisadores percebendo os beneficios do compartilhamento de
informagBes académicas, comecaram a argumentar que o resto da sociedade também deveria se
beneficiar dda Pode-se dizer que o e-mail foi o maor impulsonador do crescimento inicid da
Internet, porque 0S USU&IOS O consderavam um méodo extremamente eficiente e rdpido de
comunicacio. A fecilidade de comunicar-se com a comunidade acad@mica independente dos fusos

horérios era um elemento dtamente motivador para seu uso.

Em 1989, Tim Bernes-Les, do CERN (European Laboratory for Particle Physics em Genebra)
desenvolveu trés eementos que impulsonaram o crexcimento da rede: a linguagem HTML
(HyperText Markup Language) que € usada na Internet para criar documentos e formatar paginas, o
URL (Uniform Resource Locator) que € o endereco de um documento ou arquivo na rede e o
HTTP Hyper Text Transport Protocol) que é o protocolo para mover-se a0 longo da Interngt,

permitindo a transferéncia de imagens, som, video e textos de um computador para o outro.

Dese conjunto de eementos surge a chamada World Wide Web, conhecida como www ou
smplesmente Web (Rede). Ela consste de locais ou Stes nos quais os provedores (entre des
empresas privadas) aguardam ser visitados pelos usuarios (Hoffman & Novak, 1995). Seu uso para
asociedade em gerd foi liberado a partir do ano de 1991.

Um dos motivos pelos quais a Web  é atraente é seu potencid de crescimento (Parekh,1995),
impulsonado pela sua habilidade de facilitar 0 compartilhamento globa de informagBes e recursos
e sau potencid de prover um cana eficiente para propaganda, marketing e até distribuicdo direta de
certos bens e servigos (Hoffman & Novak, 1995).



No Brasil, a introducdo da Internet é creditada ao professor Oscar Sdla, da Universdade de Séo
Paulo, que trouxe a rede Bitnet em fins de 1988, conectando a Fapesp a0 Fermilab nos EUA
(Mandel, Simon & Delyra,1997).

Na década de 1990, a Internet comegou a tornar-se popular por causa de sua expansdo e da
introducdo de servigos que eram dirigidos a um publico amplo  (Hanson,2000). Em 1995, quando
0 uso comercid da Internet comegou a decolar fatavam ainda muitos atributos na Web, os Stes
eram edaticos, com pouco contelido dindmico persondizedo para uso individud. Apenas dguns
Sites pioneiros possuiam capacidades de bancos de dados mas os mecanismos de seguranca eram
raros e muito fréges.

De acordo com Hanson (2000:10-15) os sites na Internet passam por trés estagios bésicos de

desenvolvimento e nivel de sofisticaggo, que sfo 0s seguintes:

> Edégio I: nesta fase os sitestém a fungdo de smplesmente divulgar informagtes. Eles podem
conter varias paginas, figuras, som e imagem, mas o didogo entre o usu&io e o site € limitado,
a comunicagdo € gpenas unidirecional. Neste estégio os sites gerdmente, sdo féceis de usar e

Nndo muito custosos para desenvolver.

» Edago Il: essa fase contém as caracteristicas do estdgio | mas adiciona a capacidade de
recordar informacBes em resposta aos pedidos do usu&io. S0 sites munidos de bancas de
dados e formuldrios. As respodtas para os clientes sBo dinamicamente transformadas em
paginas dentro do stes ou e-mail. Comegase a verificar a interatividade e o didogo, ainda que
restritos em interacbes do tipo “perguntaresposta’. Muito do comércio eetrbnico ainda se

encontra nesse estagio usando-o para comprar e vender produtos ou Servicos.

» Edago Ill: nessa fase 0 dte j4 cria dinamicamente uma pagina especidmente para um
individuo. A paavra persondizacéo torna-se a tonica. A interaco entre Ste e cliente vai muito
dém da stuacdo “perguntarespostd’ passando para um didogo direto, antecipando adgumas
escolhas do usu&io ou sugerindo possivels dternativas. Os Stes nesse estégio sB0 0S mais
desdfiadores e os menos utilizados atudmente Eles requerem as capacidades dos sites dos
edtagios anteriores mais uma conexdo direta com um usuario especifico. Os usuarios devem
revdar a0 menos parte de suas identidades e desgjos para que o Site possa responder de
maneira goropriada, oferecendo maior customizecdo, como, por exemplo, Stes parddos

baseados em linguas ditintas.
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Os dgtes na Internet podem ser classficados de diversas maneiras. Tomando-se como ponto de
partida 0 ambiente de marketing, considere as seguintes categorias (Bloomberg,2002):

» 9dtes promocionals. s80 uma extensdo do materials da empresa, catdogos de produtos e
savicos e dados corporativos. O objetivo desse tipo de site ndo é vender mas Sm prover
informacdo para gudar os clientes a tomar uma decisio de compra. Stes mais sofisticados
permitem aos visitantes a busca por detalhes especificos.

» dtes de servigo: incorporam um servico auténtico a0 ambiente de rede, como, por exemplo,
possibilitar aos clientes o rastreamento de seus pedidos, ou a baixa de programeas.

» dtes de comércio detrbnico: posshilitam que os clientes comprem produtos e servigos
diretamente pelo site.

Cada tipo sucessivo de site aumenta a quantidade de recursos necess&rios para construi-lo e manté
lo. Os stes mais sofisticados incorporam elementos dos trés conceitos. De acordo com Turban,
Lee, King e d. (2000) existem, primariamente, trés razes para que 0s negécios estabeecam  Sites
na Internet: propaganda, aendimento ao cliente (provendo especificagbes do produto, dando
respostas ort+line as FAQs, ou construindo o marketing de relacionamento) e vendas. Determinar o
propdsito do site provera a base para 0 desenvolvimento da edratégia de atuacdo de e-commerce da
empresa.

O comércio eetrénico (ou e-commerce) pode ser definido como:

“o termo geral para 0 processamento, entre computadores interligados pela Internet ou
outro tipo de conexdo, de uma crescente variedade de transagBes, englobando desde o
intercAmbio eetrbnico de dados (EDI) até sSstemas derdnicos de pagamento, cartdes de
crédito, e mais recentemente, venda de produtos e servicos a consumidores” (Keen,
Mougayar & Torregrossa, 1998:178).

O comércio eetrénico tem sido tema de aguns estudos na busca por uma melhor compreenséo do
tamanho do impacto que este fendmeno terd sobre as préticas de negdcios nos proximos anos. O
que se sabe, por hora, € que 0 seu sucesso depende muito do grau de informatizacdo de um pais, da
sua infraestrutura de comunicacdo, do nivel de confianga dos individuos na seguranca das
transacOes eletrbnicas e da capacidade de um gerenciamento efetivo do complexo processo de
logistica que se encontra por trés das transagtes eetronicas. No entanto, uma vez eliminadas estas
barreiras, 0 e-.commerce tendera a evoluir, principamente por causa de uma caracteristica que esta

sendo crescentemente val orizada pel os clientes: a conveniéncia (Morgado,1998).
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Kaakota & Whiston (1997) conceituam comércio eetronico sob diferentes perspectivas:

> Perspectiva de comunicagdes € a entrega de informacdo, produtos ou sarvigos, ou pagamentos
por linhas telefénicas, redes de computador ou quaisquer outros meios e etronicos.

> Pergpectiva de processo de negdcio: é a gplicacdo de tecnologia para a automacdo de
transagbes de negocios e fluxos de trabaho.

> Perspectiva de servico: € uma ferramenta que vai a0 encontro do desgjo das empresas e
clientes de cortar os custos dos servigos, a0 mesmo tempo que guda a melhorar a qudidade
dos produtos e a aumentar a velocidade de entrega do servico.

» Perspectiva on-line: provedor da capacidade de comprar e vender produtos e informagdes na
Internet e em outros servigoson-line.

Czinkota et a.(2001) afirma que o comércio detronico se expandiu na Internet principamente por

causa do seu impacto potencial em quatro areas principais dentro das empresas, que s:

» Reducdo dos custos. € um dos maiores beneficios da utilizacdo da Internet. Muitas empresas
judtificaram 0 seu investimento em um site na rede com base na economia de custos.

» Reducdo dos estoques. gpostando em sistemas de entrega mais imediatos.

> Meéehoria dos servicos ao diente mantendo dlientes auadizados sobre as mudangas nos
produtos e/ou servicos.

» Oportunidades de desenvolvimento de mercado: utilizando a Internet as empresas podem ficar

disponiveis 24 horas por dia em todo 0 mundo, possibilitando a extensio de sua atuacéo.

O impacto do crescimento e disseminacdo da Internet provocou também um maor acesso a
informacdo e, juntamente com o desenvolvimento das telecomunicagbes, modificou a manera
como se procedem as transagdes, diminuindo os custos envolvidos e aumentando a sua velocidade.

Vendtianer (2000) soma a esse impacto a questéo da comunicagdo dizendo que a Internet gjuda
imensamente na transmissio e tranderéncia de informagbes €ou documentos eetrbnicos,
objetivando conseguir maior rgpidez no relecionamento  comercid e maor facilidade nas
transacOes comerciais.

O fao é que a Internet tem uma configuragdo multi-facetada, podendo ser entendida como
(Mougayar,1998):

» uma rede que permite, conectar &reas internas a organizagdo entre s € aos \Arios parceiros de
negAcios que compdem o Sstema de vaor da empresa;
» um cana de comunicagdo digtinto com o mercado;

» um mercado onde a empresa pode gerar novas fontes de receita; e
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» um ambiente onde podem ser redizadas transagBes financeiras, e de compra e venda de
produtos.

Elaja foi descrita também como midia para as comunicacBes de massa e como mecanismo para se
procederem pesquisas de marketing (Parasuraman & Grewa, 2000; Hoffman & Novak 1996). De
acordo com Peppers & Rogers (1997) o uso da Internet é dtamente interessante porque permite a
utilizagdo da tecnologia para a obtencdo de dados sobre o cliente, um didogo interativo com o
MesMo e a customizacao.

Na Internet cada cliente pode ser um consderado um mercado, e ela passa a ser um meio perfeito
tanto para a customizagdo quanto para a persondizacdo das ofertas de servico para o cliente e para

a construcdo de relacionamentos duradouros com ele (Feather, 2000).

A cusomizacdo e a persondizacdo sfo dributos impulsonados pelos clientes que podem s
utilizados de, pelo menos, quatro modos diferentes (Feether, 2000:279):

A\

Delineamento de perfil pessod e sistemas de filtragem.

» Cestas de compras e processos de pedidos.

» Sgemas de configuragdo (onde os clientes podem desenvolver ou sdecionar um produto que
se adegie as suas necessidades particul ares).

» Sigemas de recomendacdo que automaticamente sugerem produtos ou Servicos baseados em

comportamento prévio do cliente comparado aguele de outros clientes com caracteristicas

smilares.

Boyett & Boyett (1995) sustentam que para obter sucesso (ou até sobreviver) no mundo dindmico
aud, as empresas precisam tomar ndo SO agdes tradicionais como baixar os custos e fechar
ingalagBes ndo lucrativas, mas também atividades inovadoras como oferecimento de produtos €/ou
servigos customizados, criacdo de novos produtos e oferecimento de servigos de dta qualidade a

clientes cada vez mais exigentes. A Internet vem a gjudar as empresas nessa tarefa.

Turban (1999) mostra, na figura abaixo, as principais pressdes e/ou impulsionadores de negdcios
atuamente e 0 pgpd datecnologia da informagdo e do e-commerce frente a essas novas pressdes.



.

Tecnologia

Inovaghes
Obsolescéncia
E-commerce
Mercado Sobrecargade

Figura 29 — Pressdes e impulsionadores do negécio e papd da Tl

Fonte: Adaptado de TURBAN, E. e d. Information Tecnology for Management, 29 edNY: John Wiley &
Sons, 1999.

As pressies de mercado englobam todos os aspectos que etéo acirrando a competicdo entre
empresas audmente, como a globalizacdo da economia, o surgimento de acordos de comércio
internacional (ex. Mercosul e Comunidade Européia), o baixo custo da méo de obra em aguns
paises e 0 aumento do poder e conscientizacdo dos clientes, que aumentam a presso para que as
empresas busguem novos meios de concorrer e atendé-1os bem.

As pressfes ambientais e da sociedade englobam aspectos como a maior flexibilidade da méo de
obra atud, a crescente importancia das empresas assumirem agum tipo de responsabilidade socid
€ a preocupacdo com a ética cada vez mais presente ndo O na area de marketing mas na empresa

como um todo.

Quando o assunto é tecnologia, a conseqliéncia das mudangas aceleradas, e da rgpida ohsolescéncia
conjugadas com um acesso a um volume de informagBes sem precedentes, € a pressio para que as

empresas procurem novas maneiras de se atuaizarem e se manterem competitivas no mercado.

A tecnologia € um dos maiores impulsionadores de mudanca e o marketing é a &ea de negécios
gue mais tem contato com o mundo externo. Conforme as tecnologias evoluem, o trabaho e as

responsabilidades dos profissionais de marketing tem de evoluir paralelamente (Hanson,2000).



Para responder a todas essas pressies as empresas tém uma Série de dternativas, como mostra a
figura abaixo:

Pressoes e | mpulsionador es do
negocio

Aliancas de Negécios

Joint Ventures
Corporacdes Virtuais
E-commerce
“ Any Place, Any
Time, Any Way” Méhorias Continuas

Produtividade melhorada
Tomada de decisio melhorada
Informag&o gerencial

Reengenharia de processo

de negédq Administrago flexivel
Ez"pg?v‘:nig? InovagZo e criatividade no

servigoaocliente
Trabalho colaborativo JQ.? TOM
Customizago em massa '

Reestruturagéo
Organizacéo baseadaem equipes Sistemas estratégicos
Sigtemas de informagéo
estratégicos

Figura 30- Atividades de resposta as pressies

Fonte: Adaptado de TURBAN, E. e d. Information Tecnology for Management, 2% edNY: John Wiley &
Sons, 1999.

E daro que para se manter competitiva no mercado a empresa deve melhorar continuamente, e a
figura acima esclarece aguns dos modos como iss0 pode ser redizado. A empresa pode, por
exemplo, tentar melhorar internamente, adotando medidas para melhorar sua produtividade e seu
processo de decisdo, oferecendo melhores produtos e/ou servicos sempre munida de um sissema de

informactes bem estruturado que lhe dé base para suportar todas as suas decisies.

Pelo uso da tecnologia a pode mehorar a difusfo dessas informagBes e descentrdizar todo o
processo de tomada de decis&o.

As empresss também podem buscar a guda de outras empresas para auar frente as novas
configuragdes dos mercados por meio de diancas edtratégicas™ ou joint-ventures® para atuar no
mercado virtual.

% Pacaias de muitiplas corporagbes formada para dcancar vantagens competitivas que sfo mutuamente

benéficas (Tuban,2000: 317).

# Afividade de negécio cooperativo, formada por duss ou mas organizagdes separadas para propositos
edratégicos, que cria uma entidade de negocio independente e doca propriedade,  responsabilidades
operacionais, riscos financeros e recompensas para cada membro, enquanto preserva  identidades e
autonomias separadas.



Além disso, como as empresas estéo se tornando crescentemente orientadas para seus clientes, eas
precisam prestar atencdo neles e em suas preferéncias e reorganizar-se parair ao encontro das suas

demandas. A Internet é particularmente uma facilitadora nesse sentido.

De acordo com Peppers & Rogers (1997) o mercado globdizado e conectado on-line tem
demandado novas podiuras dos profissonais e redefinicdo das atividades de marketing. Com o
auxilio da tecnologia, existe, hoje, a possihilidade de se administrar um banco de dados sobre

clientes e concorrentes, promovendo-se um didogo interativo com o0 mercado, o que facilita a
“customizacdo” em massa e melhor adequacao dos servigos aos clientes, especialmente no B2B.

E fato que o diente acostumado a um tempo de resposta imediato no esta mais disposto a esperar
dias ou mesmo horas para que uma consulta sua sgja aendida. Qualquer demora pode fazer com
gue a empresa e gpresente tarde demais para encontrar a resposta ou fornecer 0 servigo desgjado.
Se a empresa ndo stisfizer as expectativas de seus clientes, dgum concorrente ja conectado auma

rede o far seguramente (Cronin,1994).

O advento da Internet posshilita, em ditima ingtncia, que as organizegdes se mantenham
competitivas no mercado e se tornem mais conectadas com seus clientes (McKenna, 2000), o
ambiente de negécios dentro da nova economia gudou a vidumbrar a criacdo de vaor sob um
novo prisma. Os modelos emergentes de negdcios tém por eementos centrais recursos intangivels

como relacionamentos, conhecimento, pessoas e sistemas (Boulton, Libert & Samek,2000).

Kiani (1998) compilou dgumas diferencas de como mudou o funcionamento de mercado com o
advento da Internet

Quadro 6 - Mudanca do Marketplace para 0 Marketspace

Mudanca de Para Fonte
Marketing de massa e propa | Marketing interativo e Martin (1996)
ganda Propaganda individudizada Mougayar (1998)
Producdo em massa (produtos e | Customizagdo em massa Pime & Gilmore (1997)
sarvigos padronizados) Pine (1993)
Mondlogo Didogo Komenar (1997)
Catdogo Impresso Catéogo Eletronico Kaosiur (1997)
Moddo de Comunicagdo Unidi-| Modelo de comunicacdo multi- | Hoffman & Novak (1996)
reciona direciona (interativo)
Origem de idéias do lado do|Origem de iddas do lado da| Raport & Sviokla(1995)
fornecimento demanda Martin (1996)
Cliente como dvo Cliente como parceiro Komenar (1997)
Segmentacéo Comunidades Hagd & Armstrong (1997)
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| Produtos fisicos e sarvicos

| Produtos digitais e servigos | Block et a. (1996)

Fonte: Adaptado de KIANI, R. Marketing opportunities in the digital world. Internet Research:Eletronic

Netwoking Applications & Palicy, val.8, n.2, 1998.

Além dessas diferencas as empresas estdo reduzindo o nimero de funciondrios, e mudando seu

perfil para pessoas com postura mais flexivel e adaptave as novas configuracdes.

Observando-se todas essas mudancas no ambiente de negdcios, Bloch e Segev (1996) fornecem
uma base para 0 desenvolvimento de estratégias de atuaco na I nternet:

Impulsionadores do
Negécio

Feedback
e Impacto

Novas tecnologias de informacéo

Novos fatores
Novas
configuragdes
Novas Edtratégias

Edtratégiade
E-commerce

Impacto
Organizaciona
Impacto
Tecnoldgico

e de comunicagdo ;

no setor
Nivel do
¢ setor

A organizaggo Fontes de Valor de Negécio
- promocao de produto/servico
novo cand de vendas
Melhorar - economiasdiretas
- tempo das transagdes
servico ao cliente
imagem de marca
- gorendizado  tecnolégico e
Transformar orgenizaciond
- relagBes com os dientes

noves capacidades dos pro-

Redefinir dutos elou servigos
- novos modelos de negécios

Nive da
organizageo

Figura 31 - Base para 0 desenvolvimento de estratégias de atuacdo na Internet

Fonte: Adaptado de BLOCK, A. SEGEV, A. Leveaging E-commerce for Compelitive Advantage A

Business Vaue Framework, Anaisda 9™ Internationd Conference on EDI -10S, Bled, Sovenia: June,1996.

Pode-se perceber pelo esquema acima que a Internet pode gudar a estratégia de marketing gerd de
uma empresa de diversas maneiras (Czinkota,2001; Hanson, 2000; Turban, Lee, King et d.,2000;

Jandl, 1998):

» Permitindo a empresa aumentar a sua presenca e o seu valor de marca no mercado. Os sites

das empresas oferecem ap profissona de marketing uma oportunidade a mais de comunicar a

misso da empresa e sua marca, além de fornecer informacBes sobre os atributos e sarvigos e
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seu composto de marketing. Posshilitando a manutencdo de um contato mais direto e
interativo com os clientes.

Oferecendo mais uma possibilidade de transformar um cliente potencial em um cliente real.
O fao da Internet facilitar para o cliente 0 acesso a determinadas informagfes durante 0 seu
processo de tomada de deciso pode gudalo a esclarecer suas dlvidas de maneira mais rapida.
A comparacdo entre os produtos ou servigos entre empresas também pode ser mais &gil.
(Neilson et d.,2001).

Aproximando o cliente da compra do produto ou servico permitindo que os vistantes do Site
combinem as suas necessidades com as ofertas da empresa. E extremamente importante
lembrar que, enquanto as técnicas tradicionals de marketing tendem a ser orientadas para
empurrar, a Internet € uma técnica usada para atrair. As ferramentas de marketing na Internet
tém um potencid de serem muito mais precisss. Um profissona de marketing pode andisar

dados do servidor e rastrear pedidos especificos, reagdes e compras em nivel individual.

Mehorando os servigos aos clientes que navegam quando e por onde desgam. Essa natureza
de auto-aendimento pode representar uma economia de custos para a empresa, dém de
posshilitar o oferecimento de servigos dtamente persondizados. A customizagdo das relaghes
de troca proporcionada pelo comércio na Internet traz a tona um ponto chave que diferencia o
esforgo de marketing tradiciond do marketing detronico: a flexibilidade (Burke,1997). E mais
fécil também o pronto oferecimento de informagbes on-line e torna-se possivel o0 uso de
agentes inteligentes que podem responder a questdes-padréo por e-mail em segundos.

Facilitando a transferéncia de informagdes da empresa para o cliente e do cliente para a
empresa com menores custos possibilitando que a informacdo ndo SO sga coletada mas
também compartilhada entre as diversas partes de uma transacéo. Além de facilitar também o
levantamento de informagBes sobre a concorréncia, a Internet indubitavelmente cria um novo
epaco para a redizacdo de negocios, influenciando as atividades de marketing, fornecendo
tanto a empresas quanto aindividuos um novo cand para troca de informagdes, comunicacao,

digtribuicao e desenvolvimento de novos produtos e servigos (Herbig,1997).
Dando a possihilidade de realizacdo de pesquisas de mercado e andlise do comportamento de

compra dos clientes mais age's e rapidas. As empresas podem usar as cgpacidades digitais da

rede para melhorar, entender e rastirear 0 ambiente onde atuam, coletando informagfes sobre a
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concorréncia e os clientes, para entender as necessdades de mercado e atendélas de maneira
mai's adequada que os concorrentes.

» Expandindo mercados nacionais e internacionais, com custos menores uma empresa pode
localizar mais clientes, fornecedores e parceiros e clientes dispersos geograficamente também
podem fazer suas pesquisas e locdizar as empresas que desgiam. De acordo com Kotler (2000)
a cgpacidade de expandir 0 mercado total pode dar a uma empresa vantagens competitivas em

relacdo aos concorrente sendo que existem trés modos para fazer com que isso acontega : 1.
NovVoS USUAros, 2. novos usos e 3. mais uso. A Internet tem tido um crescimento razoavel de
NovoS USUAIOS € Novos usos, e tem potencid para uma expansdo ainda mas significativa,

portanto todos os modos levantados estéo sendo contemplados.

» Facilitando a entrega e digribuicdo de produtos €ou servigos digitalizavels como, por
exemplo, os softwares, cujo tempo de entrega com o auxilio da Internet pode ser reduzido para
segundos.

» Capacitando as empresas a criarem ambientes digitais. Antes da Internet os computadores
eam uilizados pdo depatamento de marketing principdmente pdo uso dos sstemas de
suporte a decisfo. Com a Internet, o marketing pode ter objetivos mais ambiciosos, nos

ambientes digitai's, os clientesinteragem diretamente com as empresas.

» Aumentando a convergéncia: ou sga, a fusio de setores, tecnologias e contelidos que antes
eram distintos, mas com a Internet interagem diretamente. Os trés setores convergentes mais
importantes sd0: a computacdo (hardware, software e servigos), as comunicacdes (telefone,
cabo, saélite e setores sem fio) e o contelido de midia(entretenimento, divulgacéo e provedores
de informacdo)(Tapscott, Lowy & Ticoli,2000).

O impacto das redes sobre 0 marketing € um campo que muda constantemente. Para o profissiond
que trabalha com marketing na Internet existem vérias implicagbes (Hanson, 2000:62):

> Onipresenca: 0 poder de uma rede de esdar sempre disponivel quando alguém necessitar.

Quaquer rede, tais como telefones, faxes ou telefones cdulares € mais vaiosa quando pode ser
utilizada em quaquer lugar com o equipamento disponivel. Uma rede onipresente permite aos
clientes, fornecedores e vendedores compartilhar os mesmos dados e custos de tecnologia.

> Expectativas. aimporténcia dos pontos de vista dos partici pantes sobre as tecnologias.



» Compartilhamento: e a eficiéncia gerada quando uma rede posshilita reciprocidade.

Combinar-se recursos descentralizados torna todo o sistema muito mais eficiente e poderoso.

> Especializacdo: as empresas e provedores tem de se especidizar nas suas capacidades por

causa da rede.

> Atividades de valor virtual: o poder da rede para oferecer informagdes (teis. Uma das mais
Uteis capacidades da rede é recolher informages, adicionar valor a das e produzir informagbes
vdiosas para os dlientes. Rayport & Sviokla (1994) se referiram a das como aividades de
vaor virtud, que nada mais S0 do que edratégias genéricas que as empresas usam para
melhorar as informagBes. Essas cinco atividades sf0: reunido, organizacdo, sdlecdo, sintese e
digribuicdo. Se das doferecem vaor € porque produzem novos tipos de informagdo que guda

0s clientes a solucionarem seus problemas e tomarem melhores decisOes.

Cada uma dessas implicagbes cria novas oportunidades e desafios para os profissonais de
marketing. A Internet ndo é s uma tecnologia mas também um novo meio de comunicagéo direta

com os clientes.

A interacdo direta gjuda a criar valor e da base para a construcdo de relacionamentos. Conforme os
Stes se tornam mais interativos e mais focados nas necessdades dos clientes 0 seu uso tende a
aumentar, isso porque com 0 aumento da interatividade os clientes passam a usar 0 sarvico mas
freqlientemente, investem tempo para entender as capacidades de um servico e aumentam a
duracdo da sua dividade onrline (Hanson,2000). Isso cria oportunidades para persondizacéo,
desenvolvimento de comunidades e marketing em tempo red entre outras coisas. O que expande o
volume de negdcios entre a companhia e o cliente levando oferecendo uma forma a mais de
contato.

Para 0os meios tradicionais, aumento no contato do cliente pode ser muito custoso. As companhias
trabalham duro para evitar coisas como chamadas de servico ao cliente muito longas ou vistas de
vendedores ndo geradoras de lucro. A situacdo € reversa no mundo on-line. Existe muito pouco
custo pelos clientes que usam aivamente 0 sistema.

Os contatos com os clientes podem ser usados pelos profissionais de marketing para gerar receitas,
diminuir os custos de atendimento, oferecer informacdo necessria para a persondizaco, gudar no
desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos, potencidizar o desenvolvimento de uma marca,
desenvolver uma comunidade, oferecer promogdes especiais e se enggjar N0 comércio eetronico.
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Os contatos com os clientes s80 um dos mais valiosos recursos para os profissonais de marketing
on-line (Hanson, 2000).

Uma empresa pode se comunicar com seus clientes por meio do seu site em vaios niveis de
interacdo. O mais basico ddes pode s chamado de comunicacdo unidirecional, neste tipo de
interacd o0 dte oferece as mesmas informagbes sobre produtos e/ou servigos para todos os
visitantes, mesmo que os usuarios sgam distintos no modo como se movimentam dentro do site

todos tém a sua disposi¢ao as mesmas informacBes. Como mostra a figura abaixo:

©

( :) > Contetdo | > Meio 4,@

©

Fonte HOFFMAN,D.L. & NOVAK,T.P. A New Maketing Paradigm for Electronic Commerce. Outubro,
1996

Figura 32 — Moddo de comunicaggo unidireciond

E o mais avangado é o modelo de comunicacdo multidirecional (mostrado na Figura 33) que guda
amediar as comunicagtes de formatd que:

Os clientes possam interagir com 0 meio e entre §;
As empresas possam oferecer contelido para o meio einteragir entre si;

As empresas e 0s clientes possam interagir; e,

A 0 DN PRE

Os clientes possam oferecer contelido orientado para as transagdes para 0 meio.

Nesse modelo os relacionamentos primarios ndo sao entre 0 remetente e 0 receptor mas Sm com o
meio onde todos interagem. A informagdo ou o contelido, portanto, ndo sio somente transmitidos
de uma parte para a outra, mas sm, ambientes mediadores sdo criados pelos participantes e entdo
experimentados.
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Figura 33 — Modelo de comunicaggo multidirecional

Fonte HOFFMAN,D.L. & NOVAK,T.P. A New Maketing Paradigm for Electronic Commerce. Outubro,
1996

Além do nivel de interacBo para 0 qua um Ste esta preparado, trés outros aspectos devem ser

considerados quando o objetivo é servir melhor os clientes por meio da Internet. Estes aspectos sao:
a natureza do Eacionamento entre a empresa e o cliente, a sofisticagéo do cliente ontline e o nivel

de funciondidade do site como mostra a figura abaixo.

+

T Dificil
Transpgdes can f
os glientes . .
Ifluﬂlca:iede Relacionamento entre a
Lo eracioina Web empresaeo cliente
$ituacao d ® Sofisticagzo do dliente
Pedido onrline
Leigo ® Nivel defunciondidade
Infsgmacoes|
sobre adqpreda +
) Fécil
Experiente >

Lead Ocesond Raro

Figura 34 — Niveis de Interacdo na Internet
Fonte: Adaptado de UPTON,D. & McAFEEA. The red virtud factory, Harvard Business Review, Jul/Ago.,

74:4, p.123, 1996

O tipo mais facil de aividade do cliente on-line é quando de € led, tem experiéncia e desenvolve
tarefas smples. Os usud&rios experientes estéo familiarizados com a tecnologia e sabem onde a
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informacdo et armazenada e como ela pode ser locdizada. Em contraste, os usu&rios leigos iréo
freqUientemente requerer treinamento, informacdo adiciond, ligagBes e informacBes de apoio para
que €les sgam capazes de utilizar 0 ste e seus atributos. Além disso, os clientes leas etdo mais
dispostos a invedtir tempo e esforgos para gprender como utilizar 0 Sstema. S8 mai's propensos a
enviar informagtes e sugestfes paa 0 dte, participar de testes Beta, prover feedback sobre os
produtos e sarvigos e gudar a empresa a mehorar as suas ofertas e também toleram mais erros,
problemas e demoras no sistema.

Se des também forem experientes serdo capazes de articular suas preocupagdes e comunicérlas de
maneira mais efetiva para a empresa. Os usua&ios casuais Ssmplesmente ndo tém incentivos e irdo a
qualquer outro lugar, e os leigos podem aé querer contribuir mas ndo tém conhecimento ou
habilidade para usar 0 servigo ortline para oferecer gjuda as empresas.

Juntando a esses aspectos a funcionalidade das atividades a serem desenvolvidas pode-se definir
como seratoda a experiéncia orHline. Isto €, quanto mais dificeis ou arriscadas as tarefas que forem

desenvalvidas narede, maior confianga e a sofisticacdo técnica desgadas.

O maketing on-line requer um entendimento cuidadoso de como o comportamento do diente
muda no mundo ortline. 1ss0 se reflete no modo como os usu&rios se relacionam com 0 materia

gpresentado para eles na tela, ou sga, como a comunicagdo ocorre quando as dicas a respeito da
qualidade e a interacdo pessod sfo limitadas, como € dificil achar maerid, ou quéo desafiantes sfo

as dtividades on-line (Hanson,2000).

Ainda que existam diferencas entre 0 mercado tradiciond e o mercado on-line, Reeves & Nass
(1996) verificaram que muitas das reacfes das pessoas ontline S0 iguals agudas que teriam no
mundo fisico. Transportado para a redidade de marketing pode-se dizer que muita da experiéncia

adquirida no mundo fisico pode ser trangposta para 0 mundo virtual, obviamente guardando-se as

devidas proporcdes.

No ambiente on-line fdtam as chamadas evidéncias sociais e a comunicacdo € mais egparsa que
face a face ou por tdefone Existem também dificuldades em s mensurar a qudidade de um
produto ou de uma empresa (ndo exisem evidéncias como, por exemplo, instalagbes modernas)
dém de dgumas informagdes ainda serem dificeis de serem encontradas se 0 Site ndo tiver sido
cuidadosamente desenvolvido.

Mas os dtes na Web sarvem dém da propaganda e redizacdo de pedidos, des também estéo

gudando os clientes a resolverem seus problemas. Todas as empresas podem se utilizar da Web
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para melhorar sua produtividade e os beneficios que eas oferecem para os seus clientes. O
aendimento a0 cliente e a mehoria da quaidade oferecem duas das judificativas mais fortes para
seinvedtir narede (Hanson, 2000).

Ese aendimento pode levar a satifacdo e a obtencdo de leddade do dliente, como pode-se

verificar nafigura abaixo:

Margens Satisfacdo
melhoradas do cliente

Figura 35 — Atendimento on-line

Fonte: Adaptado de HANSON, W. Internet Marketing. Cincinnati: South-Wesern College Publishing,2000,
p.154.

O resultado imediato de se atenderem os clientes ontline é a diminuico dos custos de se oferecer
ese atendimento.  Se a empresa diminui seus custos ela pode obter maiores lucros aumentando a
sua margem.  Se a diminuicéo for repassada aos clientes as vendas aumentam. Se a qudidade do
savico ontline for reconhecida como superior a dos concorrentes isso também levard a um

aumento nas vendas e a uma melhora na satisfacéo do cliente (Hanson,2000).

O aumento de vendas ea satisfacdo do dliente seré mensurados de maneira diferente pelo gerente
de produto e pelo gerente de clientes. Para 0 primeiro, beneficios se mostram na forma de
participago de mercado crescente e pesquisas mostrando uma satisfacdo maior do cliente. Para o
gerente de clientes, os beneficios se mostram em forma de melhoria de aquisicao de clientes e taxas
de retencdo. Em ambas as Stuaghes o profissond deve entender qua conteldo oferece o

verdadeiro valor e como esse vaor se traduz em satisfag 8o para o dliente
Muito do poder da Internet est sendo usado para melhorar a quaidade dos servigos e a satisfacéo

dos clientes. 1ss0 pode dar -se pela melhoria do produto e/ou servico, melhor atendimento ao cliente
a0 longo de todo o processo de compra e um entendimento do cliente e da produtividade do
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negécio. Como parte desse esforgo as empresas precisam entender quais extensdes de seus
produtos e/ou servicos trabahar e quais fazem sentido para atender o cliente.

O savico ao cliente pode ser davancado e também melhorar 0 desempenho globa de uma empresa
por varios motivos (Hanson, 2000;156-160, 185-188; Cronin, 1994:141):

» A guda on-line pode abranger uma ampla gama de informacBes e histéria de comportamento
de um determinado cliente. A Compag, por exemplo, criou uma ferramenta orHine (Virtual
Technician) que por meio de perguntas sobre o equipamento conduz o cliente e guda a
identificagéo do problema
Como os problemas dos clientes raramente si0 ocorréncias isoladas a empresa pode também
sanar mas rgpidamente dgumas das dlvidas dos seus clientes fazendo uso das respostas

armazenadas ou FAQ's como s80 mais conhecidas.

» As ferramentas dentro de uma comunidade on-line podem ser compartilhadas entre os clientes -
por meio de listas de discussfo, links para recursos on-line e féruns de bate-papo -  fazendo
com que eles troquem experiéncias, gprendam e se gudem entre S.

» As comunicagdes entre os clientes também podem se tornar mais baratas. No gerd, o
atendimento tradicional costuma ser caro e dificil de obter escda 1s0 se deve a fato de a
propor¢do tanto por melo de vendedores quanto por meio de call-centers se dar em uma
proporcdo 1:1 ou sga cada cliente é atendido por uma pessoa por vez, dém disso essas
interagdes sdo intendvas em termos de trabalho e requerem um forte compromisso de recursos
para gpoiar servigos acessivels e imediatos.

Ja os métodos on-line sBo mais flexivels. Ao mesmo tempo que des possibilitam uma interacéo
individudizada, a tecnologia disponivel permite que muitos dlientes sgam adcancados ao
mesmo tempo. Muitos desses méodos fazem com que uma intervencdo pessod sga
dispensavel gjudando os clientes a resolverem seus problemas por S mesmos.

Além disso, dimina-se a necessdade da redizacdo de chamadas interurbanas ou internacionais
eenvio defaxes.

E claro que o contetido on+line somente diminuira os custos se os profissionais de marketing e
os clientes se utilizarem dele. Um melo de forcar esse uso é diminar outras fontes de
informacdo. Para isso as empresas podem, por exemplo, dbrir mé de seus telefones de
discagem gratuita e transferir os manuais de suporte técnico para 0s seus sites

» Com a tecnologia disponivel o email, a intdigéncia atificid e o roteamento intdigente
podem-se administrar os e-mails recebidos de forma td que o sstema pode verificar se de ja
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possui uma resposta armazenada para a demanda do cliente, enviando-a diretamente do seu
banco de dados. Essa auto-resposta se torna uma espécie de auto-servico. Se uma resposta
goropriada ndo é achada o sSidema tenta prever quando o profissona disponived mais
preparado para lidar com a questdo do cliente e “aprender” com a resposta do agente,
armazenando mais esse dado. Ao longo do tempo o programa de auto-respostas € capaz de

lidar com um nUimer o cada vez maior de questfes e problemas.

Na Internet uma enorme quantidade de informagBes sobre os desgjos e necessidades do cliente
pode ser acumulada em tempo red. Essa capacidade de captar informages leva a empresa a
fazer maior uso dos dados que estdo sendo captados e repidamente atudizar seu banco de
dados.

Como resultado da coleta e do processamento de dados, o valor dos clientes na Internet serd
maior do que sSmplesmente a receta que geram, porque ees s tornam também dados que
gudardo aimpulsionar as vendas para outros clientes potenciais.

Os dados coletados poderdo ser usados de diversas maneiras com guda de novas tecnologias,

como mastra a quadro abaixo:

Quadro 7 — Modos de usar o cliente como dado

Modo de usar o cliente C.]omo funciona
como dado
Modelagem de previsao Compara cada transacdo com

qualguer outra em tempo red e
recomenda a proxima transacéo

l6gica

“Imaginamos como Vocé deve
se comportar. Podemos suge
rir...?

Filtragem colaborativa

Compara agles individuais com
outras smilares de outras pes-
soas e faz sugestdes baseadas
nas demais acles dessas pesso
as.

“Sabemos 0 que as pessoas co
mo vocé compraram. Podemos
sugerir...?

Processamento analitico
on-line (OLAP)

Andidas de dados fazem per-
guntas dtamente estruturadas
para comparar dados especifi
cos. Os reaultados dependem
muito de como a pergunta € es-
truturada

“Mais empresas automobilistr
cas da regido Sudeste estéo
transmitindo um maior ndmero
de dados desde que mudamos
nossa estrutura de pregos?’

Datamining

Usa perguntas que ndo reque
rem respostas diretas e agorit-
mos sofisticados para descobrir
padrdes nos dados e prever o
comportamento do cliente com
base nesses padrdes.

“Qua o fator mas importante
na decisdo de escolher a opera
dora responsavel pda tranamis-
S30 e amazenamento de nossos
dados na Internet?’

Sistemas de apoio a decisdo
(DSS—- Decision
Support Systems)

Permitem a montagem de cen&
rios contingenciais com base
nas mudangas hipotéticas de
variaveis especificas.

“O que aconteceria as vendas
no Sudeste se dterassemos nos-
sa edrutura de preco?’

106



Tecnologia mais antiga que re | “Qua o volume de dados trans
sume os dados de uma empresa | mitidos pela operadora nos Ult-
€ peamite que 0Ss executivos| mos trés meses?’

obtenham mais detahes sobre
as transagdes em andamento.

Fonte: Adaptado de CRONIN, M. Doing Business on the Internet. New York: Van Nostrand Reinhold, 1994,

p.144.

>

>

As capacidades da Internet esté0 redefinindo muitos produtos e servicos por meio de uma
maior persondizacdo, que reflete a idéia fundamenta que os dientes desgam um produto e/ou
sarvigo que melhor se adapte as suas necessidades. A Wb pode ser a conciliadora entre os
sarvigos e asinformagdes dos clientes.

A tecnologia da informagdo e sua flexibilidade também gudam na customizacdd em maessa
combinando informagbes em nivel individua com processos flexiveis de fatura ou de
oferecimento de servicos. Com a customizagdo, 0 marketing se dedoca para mais perto da
saifacdo de seus dientes Por meio da incorporagdo de preferéncias individuais e
comportamento, o marketing reflete mais 0 que €e redmente desga A Web guda na
customizagdo estabelecendo uma conex@ entre fornecedores e clientes tendo a0 seu dispor

meétodos eficientes de coleta de dados que seréo necessarios para a customizacao.

A Internegt pode mediar o reacionamento entre o cdliente e a organizagdo. (Devido a

importéncia desse item de é tratado com maior profundidade em um item especifico desta
dissertacao)

Do lado dos clientes os beneficios sBo os seguintes (Turban, Lee, King e d., 2000; Janal 1998;
Paul 1996; Lynch & Lundquist,1996; Hoffman, Novak & Chatterjee, 1995):

>

A comodidade, ou sga, a possibilidade de comprar ou fazer outras transactes 24 horas por dia,
durante todo 0 ano de qualquer locdl.

Maior variedade de escolhas e acesso a fornecedores.

Produtos eou servicos mas baraios, juntamente com a posshilidede da redizacdo de
comparacdes rapidas, especiamente para produtos digitaizados, cuja entrega também pode ser
extremamente rgpida.

Possibilidade de obtencéo de informagéo relevante e detalhada rapidamente, informacéo
gue possa dar gpoio ao processo de tomada de decisio

Possibilidade de interagir com outros clientes trocando idéias e comparando experiéncias.

Menor necessidade de desdocamento para comprar ou estabel ecer transagBes de negécios.
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Posshilidade de se realizarem buscas aprofundadas, controladas pelos clientes, portanto as
comunicagdes de marketing naweb s8o mais voltadas para o cliente que as demais.

Possibilidade de testar produtos e/ou servigos on-line o que pode estimular a compra.
Potencialidade de ampliar a disponibilidade de produtos €/ou servigos dificeils de serem
encontrados e anpliar a sde;éo de itens devido a amplitude do cand

Apesar de todos os aspectos e beneficios aqui tratados e do potencid que a Internet tem como cand

de sarvicos aps dlientes, existem vérias limitagbes que ainda restringem 0 seu uso mas difuso
(Turban, Lee, King et d.,2000; Hanson, 2000):

» O ndmero de pessoas conectadas a rede ainda é pequeno. Em paises como o Brasil ainda menor

se compararmos com os Estados Unidos, onde a Internet € mais difundida;

Exige anda uma resisténcia muito grande por parte das empresas em atuar ou transacionar
pelalnternet.

Ainda exigem problemas quando o assunto € seguranca, configbilidade, padrfes e
compatibilidade de protocolos de comunicagdo. Culnan & Armstrong (1999), Swaminathan,
Lepkowska-White, & Rao (1999) e Zelweger (1997) ja mosraram empiricamente que existemn
preocupagdes com seguranca e desconfianga em usar um meo impessoal como a Web para
reglizar transages seguras

Em um esforco para diminuir essas preocupagdes as empresas usam protocolos criptografados
e de autenticacdo para evitar que as informactes sgam acessadas por pessoas nao autorizadas
(Bhimani 1996 apud Weiss, Voss & Grewa 2000).

Além da preocupacdo da seguranca durante as transagles os clientes também estéo
preocupados com 0 uso (ou reutilizacdo) das suas informacOes privadas quando eles usam a
Internet (Goodwin 1991). A privacidade também é um fator critico que tem impacto sobre o
comportamento dos clientes (Quelch & Klein, 1996).

A velocidade na tranamissio de dados no Bradl ainda é baixa para as conexdes normais, € 0
acess0 por banda larga ainda representa um custo eevado.

Existe ainda uma dificuldade em integrar os bancos de dados das empresas com as aplicacbes
da Internet.

» E, de acordo com um levantamento da Internet Week (1998) , dém das limitages ja citades:

Muitas empresas (34,8%) afirmam que o custo para desenvolver um site na Internet ainda é

muito ato e que os aros rdativos a inexperiéncia podem devar ainda mais ese custo.
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Além disso, ainda é dificil quantificar dguns dos beneficios intangiveis da Internet, sendo
dificil justificar seu uso.

A ingabilidade do e-commerce também assudta ainda as empresas com iniciativa para atuar
no mercado virtud.

Exige o receio também de deterioracdo das relagbes humanas peda diminuicdo ou até
diminacéo, em alguns casos, do contato pessodl.

Muitos problemas legais ainda ndo foram resolvidos, e regulamentacBes governamentais e
padrdes ainda ndo foram refinados o suficiente para muitas circunstancias. Questdes como
privacidade, propriedade intelectud , taxacdo e protecéo ao consumidor, s30 ainda pontos a
serem exaudtivamente discutidos. O desenvolvimento da Internet, que introduziu novos
conceitos de comunicacdo e inaugurou a sociedade de informacdo, trouxe indimeras
questdes inseridas em ambiente absolutamente inédito, sem precedentes e sem legidacdo
especifica. A inexisténcia de regulamentacdo do comércio eetrénico, ao lado da seguranca,
€ consgderada um dos maiores empecilhos para seu desenvolvimento, sendo essencid uma
uniformizecdo legidativa mundid. Algumas inicidivas legidativas internacionais sobre o
comércio eetrénico se encontram em andamento, mas 0 consenso ainda esta longe de ser
acancado, principdmente quando o assunto é tributacdo. No Brasil, apesar de ainda ndo
haver uma regulamentacdo especifica, ja tramitam dguns projetos de lei sobre 0 assunto no
Congresso Neciond, sendo que o Governo Federd ja implementou um sistema proprio
para aquisicio de bens e servigos pea Internet, inaugurando 0 e-Governo. Recentemente,
fol criada pela inidativa privada a Camara Bredlera de Comércio Eletrdnico que aua
como um vinculo de interlocucdo entre a sociedade civil e o governo e promove a defesa

de interesses col etivos de empresas e usuérios envolvidos na aividade (Ferreira,2001).

Todas edtas limitagbes sGo normais porgue os clientes, em gerd, percebem uma variedade de riscos
quando eles adotan um novo cand, como a incerteza e conseqliéncias adversas em redizar
transagles ontline. Mas, apesar delas, a Internet tem um grande potencid como ferramenta de
guda edratégica as empresas especidmente quando o assunto é oferecimento de servigos aos
clientes e oferecimento de uma nova forma de se estabelecerem relacionamentos com des. Para
isS0 € importante que as empresas sgiam mais trangparentes que nunca compartilhando informagdes

e aprendendo constantemente com seus clientes.

2.4.2 Edatidicas, Situacdo e Amplitude da I nternet no Brasil e na América Latina

A higtdria da Internet, assm como de agumas inovaghes que surgiram no mercado, também foi
marcada por uma certa ciclotomia. Primeiro, houve a euforia, dimentada pelo espetacular ganho de
86% nas aghes cotadas na Nasdag em 1999. Depois, a depressao, em 2000, o indice registrou queda
de 39%. Em 2001 até junho ja acumulava uma queda & 12%. Segundo estimativas do IDC, cerca
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de 50 empresas ponto.com fecharam suas portas diariamente no pico de crise, entre novembro de
2000 e janeiro de 2001 (Paduan, 2001).

Atuamente, as empresas que atuam na Internet perceberam que ndo podem mais ignorar aspectos
edtratégicos e estdo procurando transformar a maneira como elas trabadham e se relacionam com o
mundo exterior. E importante perceber que a Internet ndo pode ser responsavel sozinha por grandes
guinadas nas empresas € Sm operar como uma facilitadora de pequenas, porém significativas,

transformagtes na forma de fazer negécios.

Segundo dados do Morgan Sanley Dean Witter (2001) a participacdo dos paises em ndmero de
usUArios segue a seguinte tendéncia mostrada abaixo:
Quadro 8 — Participagdo das regides na Internet (Por niUmero de usudrios, em %)

1997 2000 2003
América Latina 3 5 7
Japao 8 10 12
EUA 51 31 27
Europa Ocidental 28 30 28

Fonte Morgan Sanley Dean Witter, Drilling Down on the Internet User/Usage Ecosystem Framework,
27/03/2001, p.49.

No ano passado o nimero de internautas voltou a crescer mais uma vez em todo mundo, saltando
de 352,2 milhGes em 2000 para 445,9 milhSes de pessoas plugadas a web - um expressivo aumento
de 27%.

A eMarketer, empresa de pesquisas digitais baseda em Nova York, jA s2 anima a projetar uma
taxa de crescimento composta de 19% ao ano até 2004. Quando haveria 709 milhdes de internautas
no mundo. Segundo 0 mesmo ingtituto, na América Lating, Brasl a frente, a populagdo conectada
deverd crescer 40% até 2004, contra apenas 14% nos EUA. (www.ig.com.br, 01/02/2002)

Ja quando se fala na movimentagdo de volumes financeiros a Stuagdo € um tanto diversa, conforme
mostram os dados do Gartner Group:

Quadr o 9 — Participacéo das regides na Internet (Por porcentagem)

2000 2005
Japdo 8 8
Asia/Pacifico 4 6
América Latina 1 2
Ameérica do Norte 57 53
Europa 29 29
Resto do Mundo 1 2

Fonte: Gartner Group apud Depois do Ajuste, futuro promissor — Relatério Gazeta Mercantil — E-business —

29/06/01,p.1, 5.
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De acordo com dados da Forrester Research (Duenyas, 2002) o volume movimentado pela Internet
deve dingir niveis bastante devados passando em todo mundo de US$ 43 hilhdes em 1998 para
USS$ 1,3 trilhdo em 2003.

O Brasl é o lider do setor na América Latina e ja € 0 nono pais do mundo em nimero de
internautas, em fevereiro de 2001 o nimero ja aingia 10,4 milhGes de pessoas. Somente de 1998 a
2000 o crescimento desse nimero foi da ordem de 413% (Brasil em exame 2001).

Alguns dados podem gudar a verificar qual a Stuagdo da América Laina em gerd e do Brasl em
particular:

Quadro 10 —Dados econdémicos

América Latina Brasl
1999 2003 1999 2003
Populagéo 500 MM 531 MM 172 179
PIB ($B) 1527 1951 523 700
PIB per capita*($) 3055 3677 3170 3919
Penetracéo PC™ 4.6% 9.1% 3. 7% 8.8%
Usuérios da 9 37 4 13,9
I nternet —Milhdes
Penetracdo da 1.7% 6.9% 2.3% 7.8%
Internet
Linhasde
telefone por 1000 120 170 143 230
habitantes

Fonte: . US Bureau of Census apud Morgan Sanley Dean Witter. The Latin America Internet Report. Fev.
2000 p. 13

* Na América Latina apenas 20% da popul ago concentram quiase 60% darenda

Ainda que a Améica Ldina anda estgja nos primeros estégios de desenvolvimento de seu
ambiente eetrbnico e tenha uma série de limitagbes a um uso da Internet téo difuso quanto nos
EUA, como: baixa renda per capita, fdta de infra-estrutura na regido, baixo poder de compra e
baixa peneracdo de PC; podese perceber seu potencid de crescimento € grande, devendo a
participacdo da regido no comércio mundia dobrar até 2005.

As companhias de telecomunicaches e de infra-estrutura de Internet obviamente ganham com o
crescimento da Internet. O aumento da penetracdo da Internet na regido, sua rdpida adocdo por
todos os segmentos da economia e sua demanda crescente por gplicacdo de som e imagem de

qualidade impelem a demanda por maior capacidade de transmissio de dados.

% Comp utador Pessoal
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O dgnificativo crescimento em telefones fixos e mévels na regido esta impulsonando a demanda
por essa capacidade de transmissdo. Em esséncia, as empresas de telefonia também estdo se
beneficiando pelos requisitos de comunicacdo de novos dados trazidos pela Internet. As empresas
de telefonia podem lucrar com a transmissdo de dados porque; a comunicacdo de dados é um
negocio intensivo em capital e o custo de capita é ato na regido, tornando mais dificil o acesso de
novos entrantes, dém disso, como o0 setor de telecomunicagbes SO foi completamente privatizado
na regido na década de 90, a infraestrutura disponivel ainda ndo é suficiente para atender as novas

demandas.

A comunicacdo de dados é sem dlvida, 0 stor de crescimento mais rgpido nos servigos de
telecomunicagdes, sendo impulsionado, basicamente pdo aumento do nimero de usuaios da
Internet na regid. A demanda por comunicagdo de dados também esta crescendo no segmento
corporativo, e novas gplicagbes (voz, imagem, video...) estdo demandando a ampliagdo da largura
da banda No find de 1998, os servigos de transmissdo de dados representavam uma média de
5,9% do total de receitas geradas pelas empresas de telecomunicagdes na América Laina

Em razé do investimento crescente de empresas nacionals e internacionais e da presenca do
mercado mais promissor da América Lating, a Internet edti se desenvolvendo rapidamente nos
centros metropolitanos brasileiros. Apesar das preocupagBes com seguranca na Internet e com a
manutencdo de privacidade, muitos setores de negécios et@o exercendo pressio para a redizacdo
de transagBes on-line.

Pesquisas da FGV-EAESP (Campos, 2001) apontam que as empresas brasileras tém aumentado
seus investimentos em Tl com o objetivo de garantir sua entrada no comércio eetronico. Segundo
0s dados coletados as empresas tém investido 4% do seu faturamento liquido em Tl, dém disso o
foco principa das empresas pesquisadas tem se dedocado crescentemente para o relacionamento
com o cliente, sendo que o setor de servigos tem investido 0 maior volume de investimentos em TI,

que em valores chegam ao dobro dos aplicados pelaindlstria e pelo comércio.

Ese grande volume de invesimentos na América Ldina e em egecid no Brasl, eta
possibilitando o desenvolvimento de um mercado eetrénico drativo. Apesar das preocupacBes que

ainda exitem a regpeito da seguranca nas transagdes virtuais, muitas empresas estéo se expandindo
por meio da rede, transacionando seus produtos e oferecendo seus servigos.

Estimativas apontam que 0 e-commerce O tende a crescer na América Latina, especidmente no
setor de Business to Business, como mostra o gréfico abaixo:
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Gréfico 3 - Ecommerce naAméricaLatina (em USS$ bilhdes)
Fonte: PYRAMID RESEARCH, Brazl: E-commerce blossoms in major cities. Abril, 2000.

O mercado B2B €&, hoje, 0 maior sesgmento de mercado dentro do comércio eetrbnico. Em 1998
esse segmento ja representava mais de 2/3 da atividade totd da Internet. Czinkota et d. (2001)
preveém que o comércio eetrbnico B2B deve crescer em uma base de mais de 30% a0 ano nos
préximos cinco anos. Ja o IDC (nternational Data Corporation) € mais otimista prevendo um
crescimento médio anua de 66% nos proximos quatro anos em todo o mundo (Crespo,2001)

De acordo com uma pesquisa da  PricewaterhouseCoopers redizada no Ultimo trimestre de 2000 a
presenca das empresas brasileiras na Internet segui a o grafico gpresentado abaixo:

# B N&o esta presente
O institucionalmente
DO Transagdes de compra

H Transagdes de venda

O Participa de Portais de
Negociacéo

0 20 40 60 80 100

%

Gréfico 4 - Presencadas Empresas Brasileiras na I nternet (2000)

Fonte: PricewaterhouseCoopers. Pesguisa e-business 2000 Brasil Resultados e Andlisss.
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Hoje, presenca das empresas ja subiu para cerca de 95% entre as médias e grandes empresas
no Brasil. (Gazeta Mercantil, 26/11/01)

O cen&io de negdcios da América Latina e, no Brasil, ven mudando rgpidamente de uma maneira
gerd mas essas mudangas ndo vieram acompanhadas por um crescimento econdmico Smilar. A
pesada carga tributéria, o nivel baixo de poupanca interno e a fdta de educacdo adequada tém
impedido a expansfo econdmica em muitos paisss da Améica Laina. Além disso, em uma
economia globdizada paises como o Brasil tém um enorme desafio de diminuir o hiato tecnoldgico

em rlaco as nagdes mais desenvolvidas.,

O primeiro paso para que 0 Brasil se integre a0 mundo digitd é ter uma infraestrutura basica,
baseeda em uma plaiaforma de telecomunicagbes e transmissfo de dados que precisa ser
abrangente na sua extensdo e plurd na sua complexidade tecnoldgica Vencida a questéo da
construgdo de uma plataforma fisica, moderna e competitiva, € importante sgjam desenvolvidas
redes digitais que impulsionem a abertura e a modernizacdo de nossas empresas (Mendonca de

Barros, 2001) e que possibilitem ainteragdo mais direta das empresas com os clientes.

2.4.3 Os servigos on-line como ferramenta para o desenvolvimento de relacionamento com os
clientes

A importancia de se oferecerem servigos aos clientes também por meio da Internet advém do fato
que pode se congtituir em uma nova forma de se desenvolverem e manterem relacionamentos
com os clientes corporativos. Relacionamentos estes que se tornaram um dos focos principais das
edratégias de marketing que, por sua vez, devido s novas configuragBes do mercado, estéo mais
preocupadas com aspectos como exceléncia nos servigos, satisfacdo de necessidades, retencéo e
lealdade dos clientes.

Em 1985, Levitt j4 enfatizava a importancia de se estabelecerem relacionamentos entre empresas
compradoras e vendedoras para a obtencéo de diferenciails competitivos no mercado, ressdtando a
relevancia daintegracdo de esforgos de todas as partes da empresa paratal fim.

De |a para c4 a énfase do marketing foi migrando gradativamente ¢ conquista para a retencéo de
dientes, ou sga, 0 marketing evoluiu em termos estratégicos de uma postura de transacio™ para a
uma postura de construcdo de relacionamentos.

% “marketing de transagdo € uma edratégia de marketing de curto prazo para procurar constantemente

novos clientes oferecendo-lhes descontos e abatimentos e desenvolvendo promogdes que encorajem novos
negocios.” (Rug, Zeithaml & Lemon, 2001:356)
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As transi¢cles ocorridas nestas Ultimas décadas podem ser enxergadas dentro dos seguintes ambitos
(Davis & Manrodt, 1996)%";

>

Da oferta para a solucdo: os clientes ndo estdo procurando por mais ofertas ou maior
variedade, des estdo procurando solugdes para os seus problemas a um custo razoavel com o
minimo de esforco. Mais ofertas ndo tém vaor para um negdcio a menos que eas solucionem
uma necessidade especifica. Os fornecedores devem mudar sua forma de desenvolver negdcios
de modo que os clientes tenham as suas necessdades aendidas e ndo somente ofertas
padronizadas.

Do mercado para o relacionamento; 0 mercado antigamente era enxergado como cendrio para
a redizacd0 de transagBes impessoais. Sob a nova 6Gtica, os fornecedores procuram responder a
necessidades individuais e muitos negdcios estdo desenvolvendo parcerias com companhias em
que confiam para a resolucdo dos seus problemas.

Da reducdo do custo para a reducdo do esforgo: quando o foco era a oferta, 0 preco era
enfatizado. Na era do relacionamento, seréo reconhecidos dois custos: 0 econdmico (prego) e o

néo-econdmico (esforgo). Portanto, os produtos e/ou servigos ndo sd0 somente vistos como
mais baratos ou mais caros mas Sm em gue medida eles atendem as necessidades dos dlientes

com menor esforco e melhor quaidade.

De um foco interno para um foco externo. as organizacBes, hoje em dia, devem plangar sua
infraestrutura para possibilitar a organizacdo de redes de servigo, comunicacfes e processos,
de forma que das possam interagir com seus clientes, diagnodticar suas necessdades,
desenvolver planos customizados de entrega do que eles precisam e rastrear 0s resultados. Em
vez de apenas vender, a énfase € em identificar uma necessidade e responder aela.

Da otimizacdo a flexibilidade: as respodas, atuamente, devemn ser mais customizadas e néo

padronizadas, portanto, as empresas tém de ser mais flexives.

Do controle para o ‘empowerment’ monitorado: atuamente ndo devem ser definidos os
detdhes para 0 desenvolvimento do trabalho e sm uma visdo para organizar uma infra
edrutura (i.e. a base de conhecimento, as ferramentas e os sistemas de informagéo e
comunicagdo) que posshilite aos funcionarios interagir com os clientes, definir suas

27

E importante ressdtar que a Internet tem papd preponderante como ferramenta de auxilio em cada uma

dessas transicles.

115



necessidades e coordenar a entrega. Mais que hierarquicamente a organizacdo passa a trabahar
em rede.

» De uma administracdo periddica para uma administracdo continua: a construcdo de
relacionamentos requer que cada cliente sga tratado como um projeto separado com o objetivo

de maximizar o vaor parade.

Dentro dessas novas configuragbes o marketing de relacionamento, auxiliado pela tecnologia,
mostrou ser uma ferramenta mais capacitada para que as empresas enfrentassem seus concorrentes
€ conseguissem um diferencia maior no seu respectivo ambiente competitivo.

O marketing de relacionamento pode ser entendido como:

“uma tentativa de parceiros de transagbes de construir uma associagdo a longo prazo,
caracterizada por uma cooperagdo cheia de propéstos e dependéncia mitua no
desenvolvimento de lagos sociais e estruturais’  (Mowen e Minors,1998:540)

“um processo continuo de identificar e criar novo valor com dientes individuais para,
entdo, compartilhar os beneficios disso ao longo de uma associagdo \italicia. Envolve o
entendimento, focalizagdo e administracdo de colaboracdo continua entre fornecedores e
clientes sdecionados para a criagdo de valor miuo e compartilhamento pea
inter dependéncia e alinhamento organizacional.” (Gordon, 1998:9)

De acordo com Gummesson (1999), os vaores basicos do marketing de relacionamento so:

» Colaboragdo a longo prazo do tipo onde as duas partes ganham: a énfase do marketing de
relacionamento é a colaboracZo e a criacdo de vaor mituo, 0 que leva a empresa a enxergar
seus fornecedores, clientes e outros como parceiros € hdo como partes opositoras. Espera-se

uma atitude construtiva de todas as partes de modo a tornar o relacionamento consistente.

» Reconhecimento de que todas as partes sdo ativas. a iniciativa para agir néo parte gpenas do
fornecedor, ou de quaquer outra elemento da rede, todos devem ser ativos concomitantemente.
Assm, por exemplo, os clientes podem sugerir melhoramentos nos produtos ou servigos

oferecidos.

» Valores de reacionamento e servico em vez de valores burocrético-legais estes Ultimos sfo
caracterizados pela sua rigidez, regras e foco nas rotinas internas. O cliente é considerado em
massa e ndo como individuo. O marketing de relacionamento passa a defender que cada cliente
€ um individuo e, portanto, todos diferem entre s em determinados aspectos, sendo que a
principa tarefa do fornecedor € criar vaor para o cliente.
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A tese fundamentd do conceito do marketing de rdacionamento € que as relagbes sdo 0 Unico divo
rel de um empreendimento, provendo para as companhias receitas de longo prazo e a
oportunidade de melhores receitas e lucros, portanto, todos os esforcos da empresa devem ser
direcionados para construi-las e manté-las (Gordon, 1998).

Seu objetivo principal é utilizar o relacionamento gerado como um aributo diferenciador da oferta
(Shani & Shdasani, 1992). Td dfirmacdo se basda na idéia que as relagbes mais sdlidas entre as
empresas acabam se condtituindo em barreiras para a mudanca de fornecedores o que oferece
vantagem competitiva para as empresas (McCort, 1994).

Madhavan, Shah & Grover (1994) apontam cinco motivagies bésicas para a utilizacdo dos

relacionamentos em marketing:

1. Eficiéncia: transagbes repetidas continuamente posshilitam  redugbes de cudtos,
principalmente em empresas que fornecem produtos e/ou servigos de dta complexidade.

2. Edabilidade o rdacionamento diminui a inceteza dentro de mercados competitivos.
Proporciona mais seguranga e garantia de fornecimento de recursos essencials para a empresa
compradora, e umamaior previsibilidade de demanda para a empresa fornecedora

3. Controle a formacdo de vinculos duradouros entre comprador e vendedor pode se congtituir
em obstéculo para o ingresso de novas empresas no setor, possibilitando a construcdo de
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

4. Aprendizagem: a ocorréncia de transagBes fregqlentes com parceiros permite adquirir
conhecimentos de suas habilidades em termos tecnoldgicos que, na ocorréncia de trocas
eventuals, ndo poderiam ser obtidas.

5. Legitimidade: a utilizacdo da reputagdo do nome do parceiro pode servir para qudificar e
promover sua imagem dentro de um setor, sendo, inclusive, um eemento diferenciador de

oferta em relacdo aos concorrentes.

De acordo com Gordon (1998:22-31), o maketing de reacionamento compreende oito
componentes principais.

1. Cultura e valores empresas com culturas smilares podem criar vaor juntas, mas as

similaridades e diferencas entre culturas devem ser entendidas em um conjunto. A cultura e os

vaores do cliente devem conduzir a formacdo de um relacionamento duradouro.
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2. Lideranca: a dta administracdo deve encarar 0 compartilhamento de informagbes como uma
virtude e entender o significado red de um relacionamento antes de se comprometer com o
marketing de relacionamento.

3. Edratégia: a estratégia deve ocorrer em niveis mlltiplos, que incluem estratégia para lidar com
os clientes e estratégias para desenvolver as capacidades basicas necessarias a avangar com 0s
relacionamentos. O cliente — nd o produto, pesguisa e desenvolvimento ou outras
competéncias — se torna a parte central da estratégia de negécios.

4. Estrutura: a estrutura de uma empresa deve facilitar sua estratégia O uso do marketing de
relacionamento tem impacto em toda a empresa e a forga a se reorganizar.

5. Pesoal: as pessoas S0 a chave para qualquer relacionamento. As pessoas na linha de frente
devem ter a habilidade de comunicar-se com os clientes de um modo a reconhecé-los, lembrar-
se de seu histdrico de contatos, entender seus problemas atuais, prever seus comportamentos e
sugerir respostas, solugbes ou sugestdes apropriadas. Gradativamente, o pessoal de linha de
frente esta se brnando consultor, trabalhando com os clientes para adicionar vaor & suas
companhias. Portanto, as pessoas devem ser treinadas e se desenvolver dentro de um processo

que procura construir uma ligagdo com o cliente e o favorecimento de uma compra.

6. Tecnologia: a tecnologia pode assumir vaios papés dentro de uma companhia e entre a

companhia e seus clientes, incluindo:

Conmunicagles externas. facilitando a interagdo entre os clientes e a companhia, provendo
uma comunicagd mais rdpida e informativa, abrindo novas formas de comunicacdo com
os clientes (como é o caso da Internet, EDI etc), comunicando a empresa com todos 0s
Sakeholders.
Conunicagdes internas. ligando varios sistemas de comunicacdo, call-centers canais de
comunicagdo e bancos de dados de forma que a companhia se torne um fornecedor mais
bem informado com o qua sgja mais fé&cil desenvolverem-se negécios.
Computacdo: 0 seu papd principd no marketing de relacionamento é prover memoria
organizeciond para as relagbes com os dientes e facilitar 0 armazenamento e resposta de
grandes quantidades de dados.
Contelido: inclui informagdo sobre o cliente, contexto, comportamento do cliente e
lucratividade do mesmo. SZo dados descrevendo suas caracteridticas, fregiiéncia de
compra, preferéncias, estrutura da unidade de tomada de decisio e critérios para 0s
processos de compra
7. Conhecimento e Intuicdo: toda tecnologia deve possibilitar a0 profissona de marketing
novos conhecimentos e agucar a sua intuicdo no relacionamento com o cliente, facilitando a
tomada das aghes necessarias.
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8. Processo: 0 marketing de relacionamento requer que 0S processos sgam estruturados em torno
do cliente, 0 que demanda mudancas essenciais nos processos redlizados pela empresa.

Graficamente a relagéo entre todos esses componentes pode ser visudizada na figura abaixo:
Cultura e Vaores Culturae Vaores

Estraténia

Tecnolodia

Forneceda Cliente
Figura 36 — Marketing de Relacionamento
Fonte: Adeptado de GORDON, |. Rdationship Marketing: new drategies, techniques and tecnologies to win
the customers you want and keep themforever . Ontario: John Wiley & Sons, 1998,p.23.

Especidmente no mercado B2B o conceito de marketing de relacionamento levou a uma nova
abordagem em relacdo aos contatos entre empresas fornecedoras e compradoras. Esta abordagem
caracterizarse por (Cespedes, 1995; 14-18):

> Relagles mais edtreitas e de longo prazo com um menor nimero de fornecedores.

> Interagbes mais estreitas entre multiplas fungdes tanto pelo lado das compras como das vendas.

> Rdaghes de longo prazo so construidas com base em confianga, colaboracdo e dessmpenho
demonstrado, 0 que exige linhas de comunicacdo abertas entre as mulitiplas camadas das
organizagbes compradoras e vendedoras, linhas estas que podem ser potencidizadas pea
Internet.

Sudharshan (1995) também propde um modelo gera de marketing de relacionamento onde o
cliente é a pega fundamental de todo o processo. A fungdo de marketing &, portanto, proporcionar a
satisfacdo das necessdades do cliente dentro das expectativas da organizagdo visando 0 aumento

de receitas e obtencéo de lucros maiores.

As principais etgpas desse moddo sfo: os estégios de relacionamento, os valores do cliente, as
entidades transacionais e os tipos de relacionamento, sendo suas idéas-chave as seguintes

afirmagdes.
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>

A satisfacdo do cliente esti baseada na rdaco entre as expectativas e as experiéncias (como ja
foi mostrado no item Servigos);

As expectativas do cliente tem por componentes — a expectativa das entidades transacionais € 0
modo como esta expectativa deveria ser tratada com a gjuda do marketing de relacionamento;
Essas expectativas sdo formadas para satisfazer os vaores dos clientes,

Estes vdores dependem do estagio do relacionamento, com relacdo ao produto, a0 sarvico e a
organizacé;

A stisfacdo do cliente proporciona um feedback sobre o proceso de marketing de
relacionamento, que agiu sobre as expectdtivas iniciais desse cliente;

O administrador de marketing deve se antecipar as expectativas do cliente;

Baseado nesta antecipac@o e nas necessidades do cliente, decide se os atributos que devem s
agregados aos produtos e/ou servigos oferecidos,

A decisio e a agdo 9o direcionadas para a experiénciado cliente;

Quando a administragdo de marketing tem a0 feedback, da tem condigdes para fazer as
mudangas necessarias,

As mudancas geram um novo ciclo.

A figura abaixo reproduz o referido modelo:

- Védoresdos
§ dientes =8

- Edtgiosck
elacionamento

da geréncia
Impacto direto
Feedback

Antecipacéo

Figura 37 — Moddo de Marketing de Relacionamento

Fonte: Adaptado de SUDHARSHAN,D. Marketing Srategy: Relationships, Offerings, Timing and Resource
Allocation. NJ:Englewood Cliffs, 1995, p. 145.



De acordo com Gronroos (1990) um cliente entra no ciclo de relacionamento quando toma
conhecimento dos servicos da empresa e vé a possibilidade de que suas expectativas iniciais sg§am
correspondidas, entdo ee adquire esses sarvicos, e verifica se a sua quaidade corresponde ao que
de esperava, s depois da compra de continuar satisfeito, continuara consumindo 0S Servigos,
repetindo o ciclo a cada recompra, caso contrario, saira do ciclo no fina ou em qualquer outra parte

em que se sentir desgpontado.

Todos os contatos e interagdes que o cliente tiver com a empresa 0 gudardo a formar sua opinido
(favoravel ou ndo) sobre da Por isso, € importante que todos os canais de servico da empresa
estgam estruturados para ndo SO atender e, se possivel, superar as expectatives do cliente, mas

também para construir um relacionamento e obter a sua fiddidade.

Ndo se estabelece um relacionamento sdlido com o cliente mediante uma Unica transacdo. 1s0
decorre de uma série continua de interagdes a0 longo do tempo. A cada elgpa, a qudidade da
comunicacdo e da percepcdo da capacidade de resposta causa um impacto na satisfagéo e fidelidade
do cliente. Por meio do uso de vé&ios recursos da Internet uma empresa pode criar um ambiente
voltado a0 cliente, a0 mesmo tempo em que obtém informagdes vaiosas sobre 0s seus interesses
especificos, respostas a ofertas de novos produtos e/ou servigos e feedback sobre o desempenho da
empresa (Cronin, 1994).

O primeiro contato com o cliente pode acontecer bem antes da redizacdo de uma venda, quando
provavels clientes estdo procurando informagdes sobre agum produto €/ou servico. Uma das
grandes vantagens da Internet € a capacidade de levar informagBes sobre esse produto €/ou servico
amilhares de clientes em potencid.

A forca de um relacionamento é determinada pelas expectativas dos clientes a respeito do vaor que
a organizacdo pode criar para des. Quanto maior o vaor criado, mais encantado ficara o cliente, e

mais olido serd o relacionamento (Davis & Manrodt,1996).

Os beneficios de adotar 0 marketing de relacionamento sdo (Davis & Manrodt,1996):

> Méehor adequagdo entre as necessidades dos dlientes e 0 que a empresa oferece, 0s
relacionamentos sfo congtruidos por meio da provisio de melhor adequacéo e menor esforco.

» Aumento de lucros por meio da retencéo de dientes a leddade de clientes tem um profundo
impacto na lucratividade. De acordo com Reichheld & Sasser,Jr. (1990) a lucratividade de um
cliente aumenta a cada ano para diferertes tipos de negécios.
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» Como os clientes se tornam mais lucrativos a cada ano, o mdhor determinante de lucro ndo sfo
as vendas mas a taxa de retenco.

» Diminuicao dos custos.

» Aumento de flexibilidede para resgir as mudangas de mercado. A flexibilidade envolve a
capacidade de fazer coisas diferentes, e guda a organizacdo a interagir com seus clientes de

Va&ias maneiras.

O rdacionamento com o cliente € um processo dindmico e exige um didogo continuo entre o
cliente e a organizagdo. Os relacionamentos sfo desenvolvidos, ndo negociados. A maior
motivagdo para a manutencdo de um relacionamento € o beneficio mituo. O beneficio € uma
medida de qudo bem o0 que é entregue soluciona as necessidades do cliente. O vaor de um
relacionamento pode ser expresso da seguinte maneira (Davis & Manrodt,1996:343-344):
n

Vdor do rdacionamento = Vdor futuro O (beneficios esperados i — Custo de obtencdo dos beneficios i)

i=1
Onde:
Custo de obtencao dos beneficios = custo econdmico (prego) + esforgo + risco
Beneficios esperados = valor da solugéo — (vaor do cliente x adequacéo)

Historicamente somente uma empresa plangava e produzia um produto e/ou servico e o oferecia ao
cliente, determinava suas necessidades de mdo de cobra e matéia-prima, definia descricbes de
cargos e contatava seus fornecedores. Atualmente, cada parte reconhece que ndo tem toda a
informagdo requerida para definir suas necessdades, e contam com a guda das demais paa

encontrar as solugdes para as seus problemas. (Davis & Manrodt, 1996).

O marketing de rdacionamento é essencid a0 desenvolvimento da fidelidade do dliente e & répida
acatacdo de novos produtos e servigos no mercado. Ainda que a criacdo de relagbes Sdlidas e
duradouras demande bastante esforgo e sga de trabahosa manutencéo, no ambiente competitivo
atua essa pode sr uma das Unicas formas de manter a fidelidade do cliente e a lucratividade da
empresa (McKenna, 1997).

Obviamente os conceitos de lealdade, confianca e colaboracdo margeiam todas as atividades da
empresa dentre desse novo conceito de marketing.

A leddade pode s definida como o grau em que um cliente continuard com um fornecedor ou
marca especificos (Turban, Lee, King et d., 2000). Ela pode ser obtida pela oferta de servigos
adequados de forma mais smples ou mais fécil com o intuito de criar um valor percebido superior



(Rabia, 2000; Lanning, 1998). A leddade esta intrinsecamente associada a criagdo de vaor, tanto
como causa quanto como efeito. Como efeito a leddade mede, de forma confidvel, se uma empresa
ofereceu ou ndo vaor superior. Como causa, a leddade inicia uma Série de efeitos econdmicos que
caem em forma de cascata a0 longo do sistema de negdécios. E, portanto, deve ser considerada um
demento importante no comportamento de compra do cliente, pois pode ser um dos mas

importantes contribuidores para a lucratividade da empresa (Reichheld, 1996:21).

As razdes o vaiess (Davis & Manrodt, 1996:332-334; Loveock,1995.75; Reichhdd &
Sasser,Jr.,1990):

» Para adquirir novos clientes a empresa incorre em uma Série de custos (propaganda, despesas
com vendas, verificagdes de crédito etc.) que ndo sBo necessarios com clientes antigos;

» Os dientes freqlientemente fazem uso limitado de um servigo no inicio e entdo aumentam seu
uso a medida que adquirem mais confianga nele;

» Os cudos operacionais caem a medida que os clientes se tornam mais familiarizados com o
servico, S0 mais competentes e precisam de menos assisténcia, dém disso, a empresa ja
conhece melhor os clientes e suas necessidades,

> Clientes j4 exigentes tém maior predisposcéo a pagar um preco adicioral peos servigos
porgue confiam na empresa e SB0 mais imunes a guerras de prego.

» Clientes satifeitos e leas fornecem propaganda espontanea gerando novas referéncias sem
qualquer custo de marketing para a empresa e ¢ mantém a margem dos esforgos da
concorréncia

» O trabaho em conjunto € mais fé&cil: quaquer relacionamento comeca com cada parte tentando
entender 0 modo como a outra trabaha, quanto mehor se entende o outro lado no
relacionamento, mais fé&cil se tornainteragir com ele.

» Conforme o rdacionamento se desenvolve podem comecar a ser fetas programacOes,

antecipando como e quando a outra parte podera contatar a empresa.

De acordo com Reichhdd (1996) a leddade a empresa tem trés dimensies. a leddade do diente, a
leeldade do funcion&rio e aleddade do invedtidor.

O primeiro passo para gerenciar um sistema de negdcios baseado na ledldade é encontrar e adquirir
0s clientes certos clientes que oferecam fluxos de caixa constantes e um retorno rentavel para o
investimento da empresa. Quanto maior for o nimero de clientes que se encaixem nessa categoria
melhores seréo as chances da empresa de obter as recompensas que acompanham a maior retencéo
de clientes (Reichheld, 1996).



O segundo passo é contar com a colaboracdo dos funciondrios certos, que estabelecam
relacionamentos pessoais sdlidos com os clientes, que tenham maiores oportunidades de gprender e
aumentar sua eficiéncia e, que acreditem na empresa passando uma sensaco de seguranga para 0s
clientes (Reichheld, 1996).

Segundo Gordon (1998:60) as diferencas entre as posturas dos funciondrios que atuam em uma
empresa baseada no marketing de transac@o e outra que atua no marketing de relacionamento em

diversas dividades podem ser visudizadas abaixo:

Quadr o 11 — Posturas dos Funcionarios — Marketing Tradiciona e Marketing de Relacionamento

Pessoal de Marketing — Pessoal de Marketing —
Marketing Tradicional Marketing de Relacionamento

Motivadores e facilitadores,

Adminigtradores de equipe que

Relacionamento com a buscando sempre maiores rece- | trabdham para integrar inicia
organizagdo tas e lucros. tivas dos clientes com as inicia-
tivas da empresa.
Deserwvolvem o0 plangamento| Desenvolvem o plangamento
Plangamento de mercado e segmentacio ba | de clientes baseado em dados,

seados em pesquisas.

trabalhando  colaborativamente
entre equipes para s adgptar a0
cido de plangamento do clien
te

S30 baseadas no dcance de
resultados financeiros e partick
pacdo de mercado para um
produto e/ou servico.

S%0 baseadas em medidas com
foco no cliente, incluindo ava
liacdo de pares e lucrdividade,
medidas de Balanced Scorecard
e participagéo no cliente.

Trelnamento de massa com
contelido padronizado.

Aprendizado gerado a partir dos
requisitosdo cliente.

Sdeges de mercado-dvo e
marketing de 4 P's produto,

prego, promogZo e praga

Estudo dos 11 C's Cclientes,
categorias, capacidades, custo
(lucratividade e vaor), controle,
processos contébeis, colabora
¢&0 e integracdo, customizagéo,
comunicagles (interagdes e po-
sicionamento), cuidados com o
diente e cadda de rdaciona
mentos.

Fonte: Adaptado de GORDON, I..

Relationship Marketing: new drategies, techniques and tecnologies to
win the customers you want and keep them forever . Ontario: John Wiley & Sons, 1998,p. 60.

O terceiro paso é encontrar os investidores certos de modo a estabilizar os sistemas de negécios e

capacitar a empresa para responder as ameacas competitivas e a turbuléncia do setor.

Para se manter a ledldade dos clientes € necess&io que a empresa trabahe e se mobilize em diregéo

a desenvolver programas de retencdo efetivos focando os seus esforgos de marketing na sua base de

clientes exigente.
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Os principios da leddade sfo ainda mais importantes na administracdo dos relacionamentos na
empresa virtua, onde a linha divisoria entre funcion&rio e fornecedor fica cada vez mais ténue

(Reichheld,1996).

De acordo com Vavra (1993) manter e estabelecer relacionamento com clientes auais € importante,
mas também € interessante procurar recuperar clientes perdidos. Os clientes perdidos custam muito
caro para a empresa e aguns deles podem de fato ser recuperados. Por meio do uso de um banco de
dados bem estruturado é possivel identificar e recuperar os clientes perdidos.

Os programas para reconquistar clientes podem tomar muitas formas, desde um processo atamente
organizado e agressivo aé a smples manutencdo do nome do dliente em um mailing list para
mostrar-lhe que de ndo foi esquecido pea empresa De acordo com Vavra (1993:254) de 15% a
25% dos clientes perdidos podem ser reconquistados.

No ambiente adtamente dindmico em que vivemos, novos produtos €ou servigos surgem, e
rapidamente, mas os clientes devemn permanecer, por iso a retencdo se torna téo importante. Para
que ela aconteca é necessiio desenvolver fortes relagdes com os clientes que 2o lucrativos™ a
longo prazo mantendo interagbes colaborativas com eles ao longo dos diferentes estégios em que
ele se encontram. Em geral, uma énfase crescente no gerenciamento das relagbes coincide com o
decréscimo da énfase em produtos e/ou servigos (Rugt, Zeithaml & Lemon, 2001).

Entre outras té&ticas as seguintes podem ser gpresentadas quando a empresa tem o objetivo de reter
seus clientes (Rust, Zeithaml & Lemon, 2001: 362-364):

» Manter um perspectiva apropriada: administradores e funcion&rios das empresas de servico
precisam lembrar que uma empresa existe para ir a encontro das necessidades e desgos de
Seus clientes.

> Lembrar dos clientes entre contatos. contatar 0s clientes mesmo entre negdcios guda a
construcdo de relacionamentos com a empresa de servicos.

» Congruir relacionamentos confiaveis. no setor de servigos trés componentes principais da
confianca sf0: 1. a habilidade do provedor do servigo, 2. sua confiabilidede, € 3. a
preocupacéo do provedor com o cliente.

> Monitorar o processo de entrega de servigo.

% “Um diente lucrativo é uma pessoa ou enpresa que ao longo do tempo rende um fluxo de receitas que
excede em um nontante aceitdvel o fluxo de custo da companhia em atrair, vender, e servir os clientes.”
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» Ingalar apropriadamente os equipamentos e treinar os clientes no uso dos produtos €/ou
servicos o diente ndo deve ficar insatisfeito por desconhecimento de como usar um produto
e/ou servigo.

> Edar presente quando se é mais necessario; ndo se esconder no momento das reclamagdes e
sm fazer com que o dliente se sinta bem.

> Exceder-se nos esforgos para agradar os dientes.

Exisgem muitos tipos de relacionamento que podem s desenvolvidos entre as empresas B2B, mas
estes ndo Ao totalmente distinguivels uns dos outros, se encontrando em uma espécie de  continuum
que va desde as transagBes puras, caracterizadas por trocas Unicas sem que hgja interagdo posterior

aé as diancas edratégicas, caracterizadas por relacionamentos de longo prazo, onde as partes sSo
completamente dependentes umas das outras, passando pelas transagles repetitivas, relacionamento

alongo prazo e parceriacomercial.

Essas relagBes podem assumir caracteristicas puramente adversativas, onde cada parte preocupase
somente com 0 seu ganho proprio tendo objetivos completamente opostos a outra parte, até
relacionamentos baseados na colaboracdo mitua.

Td continuum e as caracteristicas de cada fase podem se visudizados graficamente na figura
abaixo:

(Notese que a énfase é no fluxo vitdicio de receitas e custos, ndo no lucro de uma transacdo em particular)
(Kotler, 2000:55)

126



TRANSACAO
PURA

Troca Unica sem
interacdo posterior

Unica informagéo
necessiria € o prego

Relacéo alversativa
entre as partes

Produtos ndo sdo
diferenciaveis

TRANSACOES
REPETITIVAS

Compras
frequentes

Produtos
diferenciados

Preferénciae
lealdade

Credibilidade

Potencial para

RELACIONA -
MENTO DE
LONGO RAZO

Compromisso
contratual

Distanciamento

— eanimosidade

Batalha
centradano
preco

PARCERIA
VENDEDOR
X COMPRADOR

Credibilidade

Entregas no prazo
previsto

Precos negociados
com base na
qualidade da
entregaesuporte
técnico

Trocaabertade

ALIANCAS
ESTRATEGICAS

Cooperacdo para o
alcancedemetas
estratégicas

Investimentos

conjuntosderecursos
decapital egerenciais

Ligacgo formal de
longo prazo

Forcadevendasparte
doproduto

relacionamentoa

R informagdes

_

BAIXO RELACIONAMENTO RELACIONAMENTO

Figura 38 - Tipos de Relacionamento: Empresa/Comprador

Fonte: Adaptado de HUTT & SPEH - Business Marketing Management, Dryden Press, 1998, 6" ed,, p 108.

O tipo mais complexo de relacionamento sfo as diancas edtratégicas, envolvendo a dependéncia
total entre as partes. Os custos nessa fase tendem a ser dtos, mas os resultados, tanto em termos de
aprendizado quanto de lucro costumam ser compensadores. O risco associado a essas  diancas
também é dto, visto que os produtos ou servicos a serem desenvolvidos por essas diangas

geralmente s80 novos para ambias as partes.

Em setores de répida transformacao, essas relagdes tornam-se cada vez mais importantes. A medida
que as tecnologias avangam e se sobrepbem, nenhuma empresa sozinha tem a capacidade e o
conhecimento necessirios para levar produtos e solugdes a0 mercado na hora certa, e de forma
eficaz em relacdo aps custos. Como resultado, os esforgos de colaboragdo esto proliferando. As
empresas em rgpido crescimento, que antes eram totamente desvinculadas, hoje estdo formando
todos os tipos de diangas, aé com ex-concorrentes. Essas colaboraces podem ter muitas formas:
joint ventures, intercmbio de tecnologias, acordos de producdo, e participagdo no capital, entre
outras (McKenna, 1997).

As razdes paa que se estabelecam rdlagbes edtraégicas entre empresas sBo as mais diversas
(McKenna, 1997:106):



» Para competir nos mercados auas, as empresas precisam de um conjunto diverso de
tecnologias. Os campos que envolvem computadores e comunicagdes estéo se fundindo, e os
clientes querem satifacdo tota. Nenhuma empresa pode desenvolver sozinha todas as
tecnologias e solugles necessarias.

> A competicio globd exige que muites das velhas questdes nacionalistas sobre comércio sgam
deixadas de lado, para que se possa ter acesso a mercados e expandi-los. (diancas para ter
acesso rapido amercados e dividir os custos de capitdl).

> As tecnologias estdo mudando mais rdpido do que nunca. Antes, uma empresa poderia ficar na
lideranca de muitas tecnologias diferentes. Hoje, isso € muito mais dificil.

» Paa competir, as pequenas empresas precisam adquirir  conhecimentos administrativos,
capacidade de distribuicdo e capita. As rdagdes estratégicas podem proporcionar tudo isso.

» Menos tangivels, mas iguamente importantes, as relagbes edratégicas podem conferir
credibilidade as empresas envalvidas. Escolhendo o parceiro certo, uma empresa pode ganhar
credibilidade por associago.

As relagles estratégicas trafegam pelos seguintes elementos:

Relagbes
estratégicas

Figura 39 — Rdaghes Edtratégicas
Fonte: McKENNA, R. Markeling de Relacionamento: Estratégias bem sucedidas para a era do diente 6'
Reimpressdo, RJ: Campus, 1997,p.107.

A manutencdo dessas relacles ai de qualquer tipo de reacionamento € um processo dindmico que
precisa ser dimentado constantemente. Para que a empresa possua habilidade e consga criar
vador paa o cliente e obter resultados € preciso que da estga preparada “edruturalmente,
culturalmente e tecnologicamente” (McEachern, 1998:5).

Quaquer boa inicigtiva de se desenvolver 0 marketing de relacionamento deve comegar com 0

reconhecimento de que a tecnologia possibilita & companhias entender, motivar e servir melhor os
seus clientes (Gordon, 1998).
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A tecnologia consegue combinar produto, servigo, preco, promocdo e distribuicdo em infinitas
variagdes, e pode fazé-lo em tempo red, ou quase, posshbilitando que os clientes s enggem e
intergiam com a empresa em todos 0s processos de criacdo de vaor (Gordon, 1998).

De acordo com Gordon (1998:70) a tecnologia passou por varios estégios de auxilio dos processos
administrativos até chegar a fase da integracdo com o cliente que é aquela onde as empresss
encontram no momento atual, como pode-se verificar na figura abaixo:

2000 1. Automacdo das fungBes operacio-
nas
1995 2. Reatorios adminigrativos
= 3. Computagd usando computadores
1990 pessoas
4. Comunicacdo entre empresss e ad
1985 ministracio de dados dentro da em-
presa
1980 5. Integracdo com o cliente
1975
1970

Figura 40 — Edtagios de uso da tecnologia

Fonte: Adaptado de GORDON, I.. Rdationship Marketing: new drategies, techniques and tecnologies to
win the customers you want and keep them forever . Ontario: John Wiley & Sons, 1998,p. 70.

A tecnologia pode, audmente, gudar os clientes a colaborar com seus fornecedores para
continuamente criar vaor novo e mdtuo. O novo vaor pode assumir varias formas. Maior
veocidade, por exemplo, pode ser conseguida com o tempo red pela Internet, EDI ou em
videoconferéncias (Gordon, 1998).

Um dos beneficios de desenvolver negécios na Internet € justamente poder ter a possibilidade de
entender melhor os clientes e seus hébitos de compra dinamizando o processo de customizacdo de

produtos e/ou servicos e os esforgos de marketing (Turban, Lee, King et a.,2000).

De acordo com McKenna (1998), as empresas se encontram na era do marketing em tempo red
onde o cliente tem acess0 quase indantaneo a quaquer tipo de informagdo e anseia estabelecer
trocas e relacionamentos nos momentos que sgam mas convenientes para ele. Para que o
marketing de rdacionamento consiga aender a esse pefil de ciente 0 uso adequado de novas
tecnologias € fundamental. A tecnologia possihilita, em dltima ingdncia, um contato mais direto
com os clientes e permite 0 armazenamento e manipulagdo de dados sobre eles para oferecer um
atendimento o mais individudizado possivel.



A Internet se conditui em um cana adiciond de contato e interacdb com os clientes e uma
ferramenta que guda anda mas a persondizar o aendimento, especidmente para os clientes
corporativos, que procuram cada vez maior praticidade para redizar suas transagBes. O uso da
Internet pode tornar o relacionamento mais claro e sdido. Quanto melhor se conhece um cliente

maior € a probabilidade de oferecer maisvaor ade.

Além disso, a Internet expande escopos geogréficos, gjuda a reduzir custos operacionals e aumenta
a eficiéncia da redizacdo de pedidos. Para serem bem sucedidas tanto no ebusiness quando na
montagem de uma administracdo baseada no relacionamento, as empresas tém de repensar como
elas devem servir seus clientes. A partir do momento que 0s produtos e servigos se tornam mais
comoditizados e as diferencas entre pregcos diminuem, o grande diferencid passa a ser o
fornecimento de vaor ao cliente, vaor esse que podera aumentar a fiddlidade e as taxas de retencéo
€ que pode ser oferecido também pelo ambiente virtual.

A economia digita permite um novo tipo de modelo de negbcios que, por sua vez, requer NOVos
tipos de relacionamentos de negécios. Praticamente todas as empresas acabardo fazendo parte de
pdo menos uma rede ampliada de complexas diangas inter-relacionades. Entender o vaor
derivado dos redlacionamentos e posslir a pericia e 0 conhecimento certos para efetivamente
administrar esses relacionamentos, sera crucia para conquistar 0 sucesso na economia digital.

Segundo Dutta, Kwan & Sergev (1998), a Internet gjuda a colocar o cliente no centro das atencles

da empresa, dterando por meio de aspectos Unicos, como a interatividade®™ e a conectividade, o

modo como o marketing mix é estruturado, como pode-se verificar na figura abaixo:

Internet/Web

Relagcdes
com
clientes

Interatividade Conectividade

Figura 41 - Modelo de Marketspace

Fonte DUTTA, S; KWAN, S. & SEGEV, A . Bugness Trandformation in Eletronic Commerce a Study of
Sectord and Regiona Trends. European Management Journal. October 1998, p.540-551, p.548.

% «3 capacidade dos novos sistemas de comunicacio (usualmente contendo um  computador como

=

componente) de responder ao usuario, quase como um participante de uma conversagdo” Rogers (1986:4).



A Internet também permite a manutencdo de um didogo continuo entre a companhia e os clientes,
bem como possibilita a criagdo de redes de comunicagBes envolvendo fornecedores, distribuidores,
clientes e companhia (Vieira, 1999).

A figura abaixo gpresenta como a Internet pode ser usada para a criagdo de relacionamentos com o
cliente em trés pontos cruciais de interacéo.

NECESSIDADES DOS CLIENTES RECURSOSDA INTERNET

I
I
I
I
I
I GOPHER SERVER
MATERIAIS DA COMPANHIA MARKETING < B
NOVOSPRODUTOS, ANUNCIOS E-MAIL

INFORMACOES ESPECIFICAS

B PAGINAS W

DESCRIGAO DE PRODUTOS VENOAS < CATALOGOSELETRONICOS
OPGOES DE COMPRA FORMULARIOS ELETRONICOS
REMESSA ON-LINE

e ————_—_,— O

i HELP DEK
RESOLUCAO DE PROBLEMAS SUPORTE TRANSMISSAO DE ARQUIVOS
INDIVIDUAIS B GRUPOS DE DISCUSSAO
MUDANCAS E ATUALIZACOES E-MAIL

SUPORTE GERAL DE PRODUTO

Figura 42 - Interacdo cliente-empresa na Internet

Fonte: CRONIN, M. Doing Business on the Internet New Y ork: Van Nostrand Reinhold, 1994, p.151.

E importante ressatar, no entanto, que ainda que o e-business e a Internet mudem algumas formas
de = redizarem negocios, uma coisa continua indterada 0 relacionamento com os clientes

continua a ser o dicerce de qualquer transacéo.

Os dtes mais bem sucedidos, portanto, seriam agueles que conseguem congruir ledldade mediante

uma experiéncia positiva. Segundo a empresa de consultoria A.T. Kearney, existem quatro passos
para se desenvolver essa experiénciadigital positiva, so des:

» Desenvolver uma proposicdo de valor atrativa: as empresas que tem a possibilidade de dingir
0 sucesso no e-busness s3o aquelas que tém uma proposta de vaor clara. Uma oferta que o
cliente ache tentadora e atrativa. 1sso requer que as empresas desenvolvam um entendimento
solido de quem s seus dientes, o que des vaorizan e como 0s produtos ou Servicos
deveriam ser otimizados ou configurados para oferecer esse valor (Figura 43) Esse vaor deve
ser reavaliado constantemente para responder ao mercado dindmico onde esta inserido.
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Oque Qual éaoferta
su <+—Pp de produto ou
= <—> servigo 6tima
dli a_1te que oferece
veloriza? essevalor?
N 4 A
— —

Figura 43 - Defini¢co daproposicdo devaor

Fonte: ATKearney. Creating a High Impact Digital Customer Experience. p.2,2002.

» Criar uma edrutura que leve em consderacdo todas as areas do processo. antes que a
empresa estabelega uma proposta de vaor € necessio que os profissonais entendam como o
cliente navegaem um site. Desde a atracéo até a oferta fina do servigo:

" Para arar os clientes as empresas precisam chamar atengdo para 0 seu Ste para depois
comunicar sua propoda de vaor para €es. As ferramentas para fazer isso véo dede a
midia tradiciond aé ferramentas online como programas de &filiacdo com outros sites
links de busca, notificagtes por e-mail, e propagandas com banners
Para manté-los leais é importante que os clientes percebam uma mehora constante na sua
expeaiénda de navegagd e que a empresa possua programas de acompanhamento que
permitam que ela possihilite essa experiéncia e verifigue como o relacionamento esta se
desenvolvendo. Tavez o agpecto mais critico para 0 e-business € como reter os clientes em
uma base continua, ou sga, como mantélos usando o site. O contelido € uma das formas
para que isso aconteca. Um contelido entediante afasta um cliente tanto quanto nenhum
conteido. Portanto, a atudizacdo de contelido € primordid. A conveniéncia é outro aspecto
a ser consderado. Um  site dificil de ser utilizado ou indisponivel quando o cliente precisa
utiliza-1o é frustrante e se configura em uma razéo para Nndo mais ser usado.

A mehoria dos sites pode ser potencidizada pela reunido de dados sobre o cliente e para
persondizar, até onde for possivel, a sua experiéncia.

Apesar de todo 0 processo ser importante, 0 ato de recebimento do servigo adquirido € em
Ultima insténcia, o que influencia o cliente a repetir sua compra. O conceito de atendimento

do diente e todos os pontos de contato que e€le tem com a empresa representam
oportunidades para a empresa exceder as suas expectativas. Os profissonais de marketing
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devem se assegurar de que existemn canais de contato suficientes para os clientes para
gudalos durante todo o processo, desde os mais tradicionais (0800, fax etc) até
ferramentas ortline (informagdes no site, e-mail, atendimento em tempo red €tc).

» Empregar ferramentas que suportem essa edtrutura: sete ferramentas podem ser utilizadas
para melhorar a experiéncia dos dientes no Ste da empresa que a ATKearney (2002) cunhou de
7 C's, que seriam:

Contelido: o contelido de um site deve ser relevante e (til para 0s usuarios-alvo.

Conveniéncia: O site tem de ser facil para navegar e répido para carregar.

Comunicacdo: deve ser direcionada para os interesses especificos dos usuarios e permitir
comunicacdo de e para 0 usuario.

Atendimento ao cliente (Customer care): 0s sites que se superam no atendimento aos
clientes antecipam suas necessidades e oferecem assisténcia a0 longo de todo a
experiéncia Inclui 0 email e o aendimento on-line com profissonais qudificados e
preparados para atender os clientes e assegurar que eles terdo assisténciaimediata.
Conectividade: diancas e links podem ser estabelecidos para atrair os clientes para 0 ste
da empresa.

Comunidade: os dlientes freglientemente dao vaor a0 estabelecimento de relacionamentos
COM Outros USU&rios.

Customizacdo: iss0 S0 pode ser feito por meio da reunido de informagfes sobre os clientes.

A relacdo entreos 7 C's pode ser visudizada na figura abaixo :
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Figura44—-0s7C's
Fonte: ATKearney. Creating a High Impact Digital Customer Experience,2002, p.9.

» Tornar agradavel a experiéncia tanto no mercado on-line quanto no mercado tradicional: A
proposta de vaor de uma empresa pode ser reforcada em todos os ambitos em que da atua. E

importante que hgja Snergia e coeréncia em suas dividades.

O Gartner Group (apud Turban, Lee, King e d.,2000:84) propds um novo ciclo de consirugéo de

relacionamentos para a Internet, como se vé abaixo:
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Figura 45 - Moddo de congtrugéo de relacionamentos

Fonte: Gartner Group apud TURBAN, E.,, LEE, J, KING, D. H. & CHUNG, M.. Eleronic Commerce a
managerial perspective PrenticeHall, 2000, p.84.

Segundo esse ciclo a identificagdo das necessdades dos clientes e a sua conversio em demanda sfo
facilitadas pela Internet, principdmente para 0s produtos ou Servicos gque requerem um
acompanhamento mais apurado ou um maior volume de informacdo antes e depois da compra
(Turban, Lee, King et d., 2000).

Indubitavelmente, uma empresa pode obter uma posicio vantgosa pela diferenciacdo, oferecendo
um servigo superior em todos os pontos de contato com os clientes pela Internet. O Gartner Group
sustenta que essa idéia € baseada, essencidmente, no marketing de relacionamento. De acordo com
seu modelo a interacdo com os clientes se divide em quatro categorias, airmando que o e

commerce pode dar suporte a todas elas.

quem serdo os clientes Clientes adquirir um cliente de

mais lucrativos? S maneira mais
diciente edeiva?
Sdecéo dos Marketing de Retencéo
. Clientes relacionamento . dosdientes
| T
- “”Como po demos
Como pl‘gedje Extensdo manter ese diente
aumentar a e .
alucratividedes desse ~ dosdientes qﬂgﬁtg“pgg‘fgg,

diente?

Figura 46 - Moddo de Maketing de Relacionamento
Fonte: Gartner Group apud TURBAN, E. LEE, J, KING, D. H. & CHUNG, M.. Eleronic Commerce a
managerial perspective. PrenticeHall, 2000, p.87.



O novo marketing exige um ciclo de feedback; um didlogo mais direto com o cliente. Didogo esse
que é fundamental para a definicdo da operacdo de uma empresa redlmente orientada a0 mercado
porque é por meio dee uma empresa que se adapta, de forma gpropriada, as necessidades dos
clientes, e as suas constantes mudancgas (McKenna, 1997).

A tecnologia, em especid, a Internet, permite que toda essa informacdo flua bilaterdmente e em
tempo red entre o cliente e a empresa, integrando o cliente a empresa e permitindo a customizacao
(McKenna, 1997).

Obviamente ainda exisem muitas resisténcias ap uso da Internet para redizacdo de transagOes,
compartilhamento de informagdes e obtencdo de sarvicos. O medo da fdta de seguranca ontline é
um dos fatores responsaveis por ta postura (Daya, Landesber & Zeisser, 1999). Para superar esse
problema os profissonais de marketing devem oferecer aos clientes razdes convincentes que 0s
levem a compartilhar informagdes privadas que sfo pontos de partida para varios aspectos da
Internet.

A primeira e mais importante regra de confianca na Web é a transparéncia A empresa precisa
explicar claramente que informagBes esti reunindo e como va usilas. Deve incluir a liga das
empresas com quem vai compartilhar as informagles, se este for o caso. Deve, também, dar a
0pcdo ddes gpagarem todas as referéncias a S mesmos do banco de dados se assim o desgarem
(Sterne, 1997)

A Unica maneira de s obter a confianca € condruindo-a pouco a pouco por meo de
relacionamentos continuos, oferecendo crescentemente uma troca de vaor interativa com o cliente.
Um dos primeiros passos a ser tomado é utilizar-se de medidas confidveis de seguranca no
desenvolvimento do  site (criptografia, certificados digitais, servidores seguros, autenticacdo etc.) e
comunicar todas essas medidas para 0s seus clientes em uma linguagem que ees entendam (Dayd,
Landesber & Zeisser,1999).

O paso seguinte € dar aos clientes a sensacéo de que eles controlam suas aividades no site (isso
epecidmente relevante para os clientes corporativos) e que etéo trabahando colaborativamente

com a empresa

Com a tecnologia digponivel também ja é possivel persondizar a experiéncia do cliente no ste e
customizar 0 ambiente ortline para cada cliente em particular, sendo que de préprio vai seguindo o
fluxo que Ihe for mais conveniente.



E claro que ter todos esses dementos néo leva automaticamente a relacionamentos profundos e
confidvels. A confianca é construida metodicamente dentro de um processo passo-a-passo no qua
0 diente e o profissona de marketing trocam vaor. Cada vez que o cliente fornece dguma
informacdo pessoa, o profissond de maketing deve edar pronto para recompensalo com
sarvicos personalizados e experiéncias mais enriquecedoras. Esse dar e receber mituo é que leva a
colaborac@o baseada na confianca (Dayal, Landesber & Zeisser,1999).

Para muitas empresas a grande promessa da Internet € deixa-las mais proximas de seus clientes.
Elas esperam usar 0 novo meio para reunir dados detalhados sobre seus clientes de maneira que
eles possam ir a0 encontro de suas necessidades e desgjos (Griffit, 1999). Quanto maior o volume
de informacBes maior a probabilidade da empresa satisfazer seus clientes. Essa € a base do

marketing de relacionamento.

Apesar da Tl e da Internet possibilitarem as empresas a obtengéo de um diferencid em rdagéo a
concorréncia € importante ressatar que nenhum investimento isolado tem chance de conferir
vantagem competitiva sustentédvel por muito tempo, mesmo porque tecnologias e sites podem ser

copiados.

Sumariando, pode-se dizer que o marketing de relacionamento ndo € um conceito novo visto que a
maioria das empresas ja usa processos de monitoramento de padrdes de compra ou preferéncias de
seus clientes, mas com o advento da tecnologia da informacdo e da Internet tanto a velocidade
como o volume de informagbes estd crescendo exponencidmente. Além disso, a maoria dos
clientes espera hoje uma maior facilidade para a reaizacdo de transagBes e a obtencdo de servicos
personalizados. As empresas, portanto, devem fazer uso das ferramentas que estdo a sua disposicao
para conseguir uma posicao diferencid frente aos seus concorrentes em um ambiente tdo dindmico
e compstitivo, e, anda que a Internet possa ser esse diferencia, é preciso que a empresa
desenvolva uma edratégia bem definida para a@uacdo nesse novo ambiente, que leve em
consideragdo tanto as necessdades de seus clientes quando os objetivos da corporacéo, para que

possam ser desenvolvidos relacionamentos duradouros no B2B da era e etronica
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CAPITULO Il — CARACTERIZACAO DO SETOR DE TELECOMUNICACOES

I ntroducéo

O sator de tedlecomunicagbes brasileiro € o maior de toda a América Lating, e, aé 2001 ocupava o
10° lugar em todo o mundo ficando atrés gpenas dos EUA, Japéo, China, Alemanha, Reino Unido,

Coréiado Sul, Franga, Canada e Itdia (Morgan Sanley Dean Witter,2001).

As empresss brasileiras do setor tiveram um faturamento de 42,4 hilhdes de ddlares em 2000, o que
representa um crescimento de 28% contra uma expansdo de apenas 4,46% do PIB do pais no
mesmo ano. O setor, sozinho, é responsave, hoje, por 7% do PIB brasileiro. Para se ter nocdo do
tamanho do setor, enquanto em 1997 haviam 188 milhGes de telefones fixos e 4,5 milhes de
cdulares, em 2000, o nimero de telefones fixos ja era de 38,3 milhdes e 0 de cdulares 23,9
milhdes chegando a marca de 47,8 milhdes de usuaios de telefones fixos e 28,5 milhdes de
usu&ios de telefones moveis em 2001. Para 2005, a Anatel prevé que hgam 116 milhdes de
telefones (58 milhdes fixos e 58 milhGes méveis) e que, pdo menos 34 milhdes de brasileiros

estegjam usando os servigos de transmissdo de dados (www.cnn.com.br, 24/01/02).

Como o0 sator e expandiu consderavelmente esperase uma ligera retracd no seu indice de
crescimento. A base de clientes deve crescer cerca de 12% em 2002, tanto no segmento fixo como
no moével (Mattos, 2001), sendo que o mercado de transmissdo de dados deve crescer mais que o de

VOZ.

3.1. Breve Histdrico do Setor

De 1946 até 1995, as telecomunicagdes brasileiras operaram sob as regras do governo que possuia
o monopdlio® do setor. SituagBo que comegou a ser mudada em 15 de agosto de 1995, quando o
Congresso votou a favor do fim do monopdlio, autorizando por meio da emenda It 8 a entrada de

investimentos privados (tanto nacionais quando estrangeiros) no setor.

Em decorréncia dessa emenda aprovou-se em julho de 1997 a Lel Gerd das Telecomunicaghes
(LGT) que tinha como base a universdizagdo dos servigos e a livre competicdo e etabeleceu a
Anad (Agéncia Naciond de Tdecomunicages). Pode-se dizer que lei funcionou como ponto
de partida para a privatizacéo do setor.

¥ 0 monopdlio foi o primeiro moddo de organizagdo das telecomunicagBes em todo o mundo. Até os anos
70, a maoria esmagadora dos paises operava suas telecomunicagdes sob 0 regime do monopdlio, sga edtatd,
sga privado (Siqueira, 1993). Hoje a maioria dos mercados ja sBo operados em mercados privaizados e
progressivamente competitivos.



A Anad é um 6rgdo regulador responsavel pela criacdo e fiscdizacdo do cumprimento das
regulamentagBes de servigos do setor, assim como na solucdo de disputas entre as empresas do
sgtor e comegou a operar em 5 de novembro de 1997. Suas fungbes bésicas S0

(Www.anatel.gov.br):

» Determinar as regras para 0s servigos de tel ecomuni cagoes,

A\

Administrar e monitorar as freqliéncias e areas de atuagdo das empresas;

A\

Oferecer concessdes para provedores de servigos plblicos e autorizagdes para os provedores de
Servigos privados,

Fixar e controlar pregos e tarifas;

Conduzir os leilfes do setor;

Verificar a execugdo dos termos dos contratos de concessao;

Opinar em disputas envolvendo entidades econdmicas e usuarios,

Assegurar a competicao entre operadoras e provedores de servicos.

YV V V VYV VYV V

Fscdizar o cumprimento dos compromissos de qudidade e universdizagdo dos servigos

firmados pelas novas operadoras de tel ecomuni cagies.

A\

Conquistar potenciais investidores, nacionais e estrangeiros, e,

Y

Garantir alivre competicdo no setor.

O primeiro leildo de privatizagdo do setor foi conduzido pela Anatel em 29 de julho de 1998. Para
sua redizacdo o Sigema Telebrés foi dividido em vérias empresas. Na &ea de telefonia cdular, as
concessiondrias estaduals foram agrupadas em oito holdings da banda A. Na &ea de teefonia fixa,
as 26 operadoras estaduais foram agrupadas em trés holdings regionais. Esse leiléo inicid das 12
holdings rendeu aos cofres publicos pouco mais de R$ 22 hilhdes.

O mercado brasileiro de telecomunicagBes passou por um periodo de forte expansdo apds o
programas de privatizacdo no setor. Com iso, no triénio 1998-2000, a quantidade de terminais
fixos ingdados cresceu, em média, 31% ao ano. Entre 1990 e 1997, a taxa de crescimento anual
nunca havia ultrapassado o patamar de 14%. Houve avancos também no tocante a qualidade dos
servigos, tanto no segmento fixo quanto no moéve (Mattos, 2001).

As regras de abertura de mercado da telefonia fixa, anunciadas pela Anad no find do ano de 2001
devem promover novas composi¢des societarias no setor, exceto entre as concessiondrias, € induzir
empresas consolidadas como a Embratd ainvestir na area considerada menos rentavel do Sstema.

Uma das medidas mais importantes divulgada obriga as concessoné&rias - Telefonica, Telemar e

Brasl Tdecom — a abrir as suas redes locais de operacdo na comutagdo fixa para as empresas
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licendadas. O objetivo € viabilizar, em uma primeir a etapa, 0 aumento da oferta desses servicos de
forma mais &gil, com a utilizacdo da rede exisente sem a necessidade de investimentos imediatos
naampliacéo da aud infraestrutura (Sasse & Matias, 2001).

3.2. Situagdo atual

A competitividade do setor é grande mas as barreiras para a entrada de novos concorrentes também
0 s20 devido a necessdade de grande aporte de capitd para atuar no mercado. No periodo mais
recente o setor se destacou como o0 maior pdlo de atracdo de investimento direto estrangeiro com a
entrada de grupos como o0 espanhol Teefbnica, 0 portugués Portugd Telecom e 0 americano Bell
South. Em 2000, um tergo dos 30 hilhdes de ddlares de investimento externo no pais foi dirigido
para a area de comunicagfes (Cagtano, 30/05/01). Para o periodo de 1995 a 2003 os investimentos
no setor devem atingir um US$ 67 bilhdes de ddlares (sendo que s6 no ano de 1999 esses

investimentos bateram na casa dos US$ 7,3 bilhdes) (www.anatel.gov.br).

Dentre esses investimentos nos Ultimos anos o volume investido pelas principais operadoras pode
ser observado no quadro abaixo:

Quadro 12 - Investimentos das principais operadoras  (em R $ bilhdes)

Empresa 2000 2001 Total
Telefbnica 45 45 9.0
Tdemar 29 55 84
Bres| Tdecom 2.6 40 6.6
Embratel 0.9* 15 24

Fonte: Operadoras.
* Até setembro de 2000

Cada uma das grandes concessionarias acima mostrada (& excecdo da Embratd que tem a
hegemonia nas ligagBes de longa digténcia e domina 85% do mercado de comunicagdo de dados
hoje) controla mais de 98% ¢k seus respectivos mercados (Caetano, 14/11/01). Esperase que, com

a abertura do mercado nesse ano hovas regras sgjam criadas para favorecer alivre concorréncia.

As empresas do setor, no entanto, agora, estdo deixando de investir no crescimento para se
concentrar em estimular 0 uso de suas redes e oferecer servicos mais rentaveis (Caetano, 14/11/01).
Conforme a opinido de andistas de mercado, 0 processo de desregulamentaco deverd expor 0s

savigos de telefonia fixa a um grau de competicdo semehante ap que se verifica hoje com as
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operacles ceulares. A competicdo forcara a queda de tarifas e, para sobreviver e crescer, as
empresas deverdo também passar a oferecer um pacote de servigos capaz de estimular 0 uso do
telefone.

A busca de escda, assim como as fusdes e as aquisices de empresas de telefonia deverdo ser
tendéncias no setor. Tradicionamente, 0 mercado de telecomunicagBes passa por dois periodos
digtintos durante sua evolugéo: a fase de crescimento e a de maturidade. O mercado brasileiro esta
no fina de sua fase de crescimento e, com a intensificacdo da concorréncia entre as operadoras e
conseqliente queda nos precos dos servigos a receita média por usuério (ARPU — Average Rate Per
User) tenderd a agpresentar uma reducdo devido aos pregos mais laixos praticados pelas operadoras
e a incorporagdo de consumidores de menor poder aquisitivo (Mattos, 2001), o que ja efta
provocando uma queda nos niveis de rentabilidade do setor, que foi reforcada pela abertura do
mercado em 2002.

Além disso as operadoras continuam enfrentando problemas relacionados a0 compartilhamento de

rede e custos de interconexdo, 0 que tende a prejudicar ainda mais suas margens de rentabilidade.

Ainda assm, comparando-se com o restante do mundo, o sefor de telecomunicagtes tem
atravessado um periodo de extreordinérias transformagbes em trés nivels bé&sicos na &ea
tecnolégica, no ambiente concorrencia de empresas e paises e na efera de regulamentacdo
indtitucional dos servigos. Simultaneamente as mudancas ocorridas na oferta de sarvigos de
telecomunicaches, verificam-se também ateragbes na demanda por esses servigos, com ampliacdo
sgnificativa na &ea corporaiva O uso mas intensvo das tedecomunicagbes no segmento
empresarid tem produzido impactos de grande amplitude na produtividade e na competitividade
entre empresas e paises. Essas repercussbes atingem os usuaios intensivos em informacéo,
estendendo-se para todos os setores da economia (Coutinho, Cassiolato & Silva, 1995).

Empresas competitivas, portanto, devem desenvolver estratégias que as habilitem a lidar com essa
convergéncia de comunicagdo de dados tornando a qudidade e a confiabilidade essenciais para a
criacdo de novos negocios (Marcovitch, 1996).

Pode-se dizer que a competicdo, em telecomunicagles, se da em duas grandes frentes. A primeira
seria 0 oferecimento de sarvigos basicos de voz: 0s savicos locais e interurbanos de curta e média
disténcia. Na segunda frente encontram-se 0S Novos Servicos, 0S Servigos avancados e 0s Servigos
periféricos, que incluem os sarvicos de voz de longa disancia (nacionais e internacionais), os
savicos mévels, a comunicacdo de dados, as transmissdes de imagens, as redes de vaor

141



adicionado e as redes intdigentes. Tadvez sgda nessa frente que se encontrem as maores
oportunidades de expansdo e obtencéo de lucratividade do setor.

Com o aumento da concorréncia pode-se dizer que o foco estratégico do setor migrou, no periodo
inicid da liberdizacdo, das operacBes de rede, ou sga, da construcéo e operacdo das redes de
telecomunicacdes como um servigo publico, para as vendas fazendo com que as empresas |utassem
pelos seus clientes por meio de estratégias de precificacdo agressivas para conquistélos no curto

prazo.

A desregulamentacdo das telecomunicagdes e a entrada de novos concorrentes no mercado também
esté mudando a forma como as empresas desempenham as suas fungdes. Nesse novo mercado a
competicdo pelos mehores clientes criou uma énfase Slhita no servico ao cliente, aumentando a
complexidade e a flexibilidede requerida dos sistemas e processos. Ainda que 0 setor possua dtas
bareras para entrada, principdmente ligadas a volume de capitd que demanda, a
desregulamentacdo abriu um precedente para a sua consolidagdo no pais, principamente pela
possibilidade de se obterem grandes economias de escaa e oferecer servigos uniformes em grandes
zonas de operagdes devido as suas proporgdes continentais.

Hoje percebe-se que as empresas comegam a Se preocupar com a oferta de servigos de dta
qualidade e habilidades de congtrugdo de relacionamentos que sustentem um crescimento a longo
prazo. Os sarvicos aos clientes, portanto, se condituem, cada vez mas, em um faor de
diferenciagdo para as organizagbes do setor. Para sua viabilizacdo, muitos aspectos devem ser
definidos pelas empresas, desde opgdes de tercairizacdo a€ a aguiscdo de tecnologia da
informacdo que |hes suportem. Diferentes arranjos podem ser adotedos, principamente tendo em
vista 0 grande contingente de fornecedores de servicos e tecnologias na area (Gomes, 2000).

No setor de telecomunicagdes a satisfacdo do cliente com 0s servicos pode ser influenciada tanto
pelas interacbes com o provedor de servicos quanto pela quaidade do servico oferecido. Conforme
os clientes se tornam mais sofisticados em avdiar as ofertas concorrentes, a necessidade de se
congruirem relacionamentos de longo prazo se torna mais essencid para aumentar as chances de
obter leddade e maximizar o vaor oferecido para os dientes. Ainda que o atendimento ao cliente
se configure hoje ainda em uma fragueza das operadoras ele € ao mesmo tempo, um fonte bastante
efetivade diferenciacéo.

A globdizacdo também teve sua influéncia no setor possibilitando o aendimento de dientes com
atuacd0 em vaios paises, a entrada de fornecedores internacionais e a formagdo de diancas

internacionais entre empresas.
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Conforme a concorréncia aumenta, as operadoras estéo precisando oferecer aos seus clientes mais
incentivos para manté-los afastados dos concorrentes, o que faz com que eas incorram em maiores
custos reduzindo as margens. A redizacdo de fusbes no sefor parece ser uma tendéncia
representando uma oportunidade para que as empresas aumentem a cobertura de mercado e

melhorem seu potencial de crescimento.

O quadro abaixo mostra como esta a Stuecdo do sgtor nos mais diversos ambitos das
telecomuni cagOes.

Quadro 13 - Principais dados e concorrentes em cada um dos sub-setores de  telecomunicagdes no
pais

NUmero de Usuérios Principais concorrentes no
mercado

Teefbnica

Linhas telefonicas fixas 20.000.000 Embratel
Tdemar

Bras| Tdecom

GloboCabo
TV a cabo 3.000.000 Tevecap
C-Band
TVA
Canbras
Compaqg
Nimero de computadores [tautec
5.000.000 Metron
IBM
HP

Teefonica Moviles
Telecom Itdia
Portuga Telecom
BellSouth
TIW & BCI

NUmero de telefones méveis 8.000.000

UOoL
iG
Terra Networks

Provedores de internet 6.000.000

Fonte: Morgan Sanley Dean Witter. Internet: New Media& eCommerce & PC Software. 3 Jan., 2001, p.2

Tdemar, Telefénica, Embratel e Brasil Telecom dominam com folga nos mercados em que atuam.

143




Quando nos atemos especificamente a Internet percebemos que, ndo O no Brasil mas em quaquer
lugar do mundo, sua taxa de penetracdo da Internet ainda é mais baixa que a taxa de penetracéo
TMT (Tecnologia, Midia e Teecomunicaghes) que inclui: telefonia, TV a cabo e computadores
pessoais - PC's. Essa lacuna é que da a perspectiva do qudo no comego ainda se esta em termos de
Internet.

Segundo dados do Morgan Sanley (2001) o crescimento mundid da Internet deve ser no minimo
de média 23% nos proximos 3 anos. Sendo que eperase que a Améica Latina tenha um
crescimento ainda mais acentuado de 35% visto que sua taxa de penetracdo ainda € baixa em
relacdo aos paises desenvolvidos.

O pais também caminha gradativamente para a adoggo da Internet moével. Novas tecnologias (como
a 3G que oferece naior largura de banda, permitindo aplicagbes para o trabalho e transmissdo de
video) comecam a surgir, mas € uma &ea que tem goresentado problemas na maioria dos
paises que vem sendo Uutilizada a excegdo da NTTDoCoMo do Japdo que vem obtendo éxito sem
precedentes em seu mercado de atuacdo. Segundo dados do Boston Consulting Group (The
Economist, 11/10/2001) um ter¢o dos usu&ios da Internet mével na Europa abandonaram o m

commerce depois de apenas algumas tentetivas.

Ainda que possam ser oferecidos os mais diversos tipos de servigos pela Internet méve tanto no
B2B quanto no B2C - como pode-se verificar pela figura abaixo — e, ainda que esse tipo de servigo
possihilite que se encontre o diente a quaquer hora e em qualquer lugar, 0 seu uso ainda esta
limitado por uma série de restrigbes como: necessdade de investimento extremamente elevado para
0 seu desenvolvimento, fdta de infraestrutura telefonica, possibilidade de congestionamento com
um uso mais rotineiro desses servigos, demora na transmissio de dados, telas pequenas e com
limitagbes no recebimento de dementos gréficos, servigos incompletos, inabilidade de acessar
varios dtes e a exigéncia de uma demanda que nem sequer se utiliza dos ®rvigos oferecidos pela
Internet tradiciond.

144



Uso Cor porativo .
Controle de Acesso Especidistas Administracdo de
adigéncia forcade vendas
Péginas Amarelas Notiias CRV Manutengéo
Finangeiras
Diregdes e mapas Comunicagdo Administracdo
detransito interna defrota
N Logistica
Programacdes
detransporte Video-Conferéncia .
Noticias Vertical
E-mail
« >
Horizontal Previsio dotempo Agenda
Ingressos
Guialoca
Viagens
M-cqmmerce
Jogos Leildes
MP3 Servigos bancérios
Transmissio
Bate-Papo radiofonica
e-books
Uso Consumidor

Final

Figura 47 - Servicos mdveis e contelido
Fonte: Morgan Sanley Dean Witter The Technology and Internet Primer, Dezembro 2000, p.251.

3.3. Mercado corporativo de telecomunicagdes

O mercado corporativo gpresenta, em média, um vaor de conta 10 vezes maior do que 0 pago
pelos usuarios domésticos. SO os negdcios relacionados a0 comércio eetrdnico entre empresas no
Brasil devem ter um aumento de 10,9 hilhdes de ddlares em 2001 para 63,5 bilhdes em 2005, o que
representa um crescimento médio anua de cerca de 55%. Atudmente existsem mais de 200
empresas com licengas concedidas pela Anatel para prestar servicos de transmissdo de dados, voz e
imagem as empresas. Pelo menos 30 grandes operadoras, como a VeloCom, a AT&T, a Pegasus e a
Globa One, ja atuam com alguma agressividade nesse terreno (Costa, 2001).

Clientes corpordivos sGo extremamente dependentes de servigos de telecomunicagbes precisando
conectar suas unidades em rede e demandam constantemente um volume grande de trafego de
dados, de Internet e de voz. Também sf0 responsaveis pela compra de outras tecnologias e
servigos, como centrais de atendimento ou armazenamento de dados. Formam, em resumo, um

mercado atamente lucrativo para as empresas do setor crescendo a um ritmo de 30% ao ano
(Ferraz,2001).

De modo gerd, os cdlientes organizecionais passam por uma S&ie de egoas no uso de
telecomunicagdes (Mansell & Morgan, 1990:5):
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> 1° Edéagio: as tdecomunicagles sdo usadas como um utilitério para autometizar e reorganizar
fungdes basicas do negdcio.

» 2° Edagio: das s tornam uma forca produtiva e um veiculo para a reorganizacdo de
edtratégias produtivas.

» 3° Edéagio: as tdecomunicagles ja sSo um componente principd de ligacdo da empresa com o
mercado gudando a monitoracdo de mudangas nas cadeias de suprimento e demanda.

> 4° Edégio. das s tornam uma forca integrativa € uma rede de relacionamentos entre as

empresas. Seus fornecedores e clientes que se tornam mais intimamente conectados.

Para mudar de estégio, as empresas podem, por exemplo, investir na transformaco tecnoldgica,
desenvolvendo tecnologias multi-midia inovativas de banda larga, juntamente com novos Servigos.
Além disso, a compressio de dados e as redes digitais gudaréo as empresas a, crescentemente,
integrar suas redes com a dos seus clientes.

Atuamente, segundo edtimativas da Teefonica, a Embrate € dona de 49% do mercado
corporativo. A Telefénica aparece em segundo lugar, com 19% de participagéo.

Os demais rivais na briga pela mais drativa faia de mercado vao adém das empresas de teefonia
fixa Nos Ultimos trés anos, surgiu um grande nimero de companhias de servigos especidizados —
passaram de 33 em 1997 para 259 no find do ano passado. Muitas ddlas s ainda peguenas no
Brasl, mas tém pretensdes grandes, como a AT&T Latin America, subsidi&ia da gigante AT&T, a
maior concorrente da WorldCom nos Estados Unidos, que afirma que sera lider do mercado
corporaivo em quatro anos, desenvolvendo uma parte dos clientes e conquistando da Embratel

uma outra parte.

Muitas das empresas que investiram para atender as necessdades de comunicacBes do mercado
corporaivo brasleiro foram atraidas pelo aspecto internacionalizado desse segmento que concentra
um ato nimero de subsididrias de multinacionais de todos os setores no pais. Segundo dados do
Yankee Group, cerca de US$ 3 hilhdes tém sido investidos todo ano desde 1997 nesse segmento
(Costa, 2001).

Nos Ultimos quetro anos a Telefbnica tornou-se a companhia de transmissio de dados nimero um
no estado de S&o Paulo, por meio de sua subsididia Telefonica Empresas que é responsavel por
54% desse segmento. O mercado paulistano até entdo, como os demais, estava nas maos da
Embratd, a grande monopoalista do Sistema Tedebrés. Desde 1998, quando houve a privaizagdo do
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ssema, a parcda da Embratd, operadora naciond de longa disténcia no estado baixou de 90%
para 40%(Costa, 2001).

A Tdefbnica tem o perfil mais agressvo do segmento, investindo pesadamente para desenvolvé-lo.
No ano de 2001 ela comprou a rede do banco Ital por R$ 500 milhdes, depois de ter adquirido as
do Santander, BBV e Banepa.

Fora de S0 Paulo, a Embratd mantém sua lideranca. A participacdo da Brasil Tdecom € insipiente
e a operadora desistiu de antecipar metas em 2001, o que a impede de invadir a aea das
concorrentes em 2002. A Telemar, também detém parcela pequena do mercado naciona, mas conta

com a parceria da Pegasus, cujos nimeros ascendem velozmente.

Quadro 14 - Participagdo das operadoras no mercado de transmissdo de dados corporativos em
2000

Telemar Brasl Telefénica Embratel Outros
Telecom
Bradl 4% 2% 19% 49% 26%
S&o Paulo 54% 40% 6%

Fonte: Operadorase IDC Research

O nivel de competicdo no segmento corporativo é tdo elevado eos servigos tédo mesclados entre S
que provocam a inversdo dternada das posicBes de competidor e cooperado, ou sga, 0 concorrente
de hoje pode vir a ser parceiro de amanha

As maiores empresas do setor j& estdo se preparando para oferecer convergéncia de voz, dados e
imagens, com quaidade e seguranca, por meio de redes multi-servigos, conhecidas com redes de
nova geracéo (NGNs).

Com as NGNs, as empresas poderdo reduzir seus cugtos, ja que manterdo apenas um cana para
transmitir todos os tipos de informagdo, e ndo mais um cand para cada modaidade, no entanto, sua
implantacdo exige investimentos altos.

As NGNs sfo a tendéncia para 0 mercado de telecomunicagfes segundo as operadoras, mas ainda

ndo edtd0 sendo utilizadas peas empresas. Os empreendedores ainda temem investir em uma

tecnologia recente, e 0 prego, por enquanto, O vale ser pago por empresas de médio e grande porte,
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Quando todas as operadoras estiverem usando essas redes Unicas 0s servigos atingirdo precos mais
acessives e tenderdo a popularizar -se no setor corporativo (Uemura, 2001).

E fato que o setor de telecomunicagdes deve se expandir e ainda tem um longo caminho pela frente
para se tornar rentavel. Até agora, as empresas de telefonia investiram na criagdo da infra-estrutura
basica para servigos de voz e algumas de dados, embora em caréter regiona. Acontece que 0s
servicos de voz sdo insuficientes para gerar lucro e garantir o retorno dos investimentos.

O diferencid edtratégico em telecomunicagles esta na oferta de sarvigos diferenciados, como a
transmissao de dados, a comunicagdo sem fio (que va muito dém do cdlular e pode permitir, entre
outras coisas, a conexdo remota para suporte e gerenciamento de rede) servigos move's ao cliente e
sistemas de relagbes com o cliente (Taguari, 2002).

As empresas de telecomunicagdes ja competiram em tecnologia, produtos, prego e promogéo, o que
criou um mercado com crescentes taxas de rotatividade de clientes e margens decrescentes. Nesse
ambiente 0 sucesso de uma empresa de telecomunicagZo ir & depender de sua habilidade em manter
a lucratividade enquanto constrdi e reforca relacionamentos de longo prazo com seus clientes. Para
fazer issn, as empresas devem saber 0 que os clientes vaorizam para entdo desenvolver e Ihes
entregar uma oferta que tenha sentido econémico tanto para o cliente quanto para a companhia e,
findmente, entregar esse valor para o publico definido.

A verdade é que com pouca ameaca de perder os clientes o atendimento ao cliente sempre ocupou
uma posicao baixa na lisa de prioridades das empresas de telecomunicacbes. Mas hoje, com a
remocdo de algumas barreiras para a concorréncia nos servicos locais e de longa distancia, a

eiminacdo do monopdlio e a proliferagdo de novas licencas na tdlecomunicagd os dientes tém
umamaior e mais rica gama de escolha

A concorréncia esta apresentando uma nova série de desafios e problemas forgando as empresas de
telecomunicagies a mudar em suas prioridades operacionais. A medida que o preco e a tecnologia
tornam-se agpenas meros qudificadores iniciais requeridos para se competir pelos clientes as
empresas de telecomunicagdes precisam condruir suas capacidades de atendimento ao cliente para

ir ao encontro desses desdfios.
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