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Resumo

O conjunto de 1idéias sobre estratégia mais presente na atualidade,
disseminado por Michael Porter, refere-se a duas abordagens exclusivas de
conquista de vantagem competitiva: baixo custo e diferenciacdo. As duas
alternativas se baseiam em rentabilidade do produto ou entrega do melhor
produto. Embora essa ultima continue relevante, Hax e Wilde II
argumentam que ela ndo descreve todas as modalidades de competi¢cdo que
as empresas enfrentam no ambiente de negdcio contemporaneo. O objetivo
do presente trabalho ¢ analisar o processo competitivo no contexto da
economia digital, sob o enfoque do marketing estratégico. O Projeto Delta
habilita trés posicionamentos estratégicos alternativos, proporcionando um
arcabouco gerencial em que a estratégia incorpora um mecanismo de
ligacdo (“bonding”). No trabalho ilustra-se um dos processos adaptativos
criticos do Projeto Delta, o Foco no Cliente. Sob o aspecto metodolégico, ¢
feita, preliminarmente, uma revisdo critica da literatura pertinente ao
Projeto Delta, a partir de uma perspectiva do marketing estratégico. A
seguir apresentam-se os resultados de uma pesquisa empirica de carater
exploratorio, tendo por foco o caso de uma empresa que comercializa
desktops, notebooks e workstations por intermédio de seu website.

1. Introducao

A revolug¢do industrial foi impulsionada pela méaquina a vapor, inventada
em 1712, e pela eletricidade, primeiramente aproveitada em 1831
(Margherio 1999). Sua difusdo demorou pelo menos 50 anos, na Inglaterra.
Da mesma forma, a expressdao “revolucdo industrial”, sé utilizada pela
primeira vez por Carlyle, na década de 1840, referindo-se a um mundo no
qual todos os lagos sociais se desintegravam, exceto os lagos entre o ouro e
o papel-moeda. Este acontecimento foi caracterizado como um dos mais
importantes na histéoria da humanidade, ao menos desde a inveng¢do da
agricultura e do estabelecimento das cidades (Hobsbawn 1997).

A revolucdo digital esta ocorrendo muito mais rapidamente. Em 1946, o
primeiro computador programavel, o ENIAC, media mais de 10m de altura
e 150m de largura, custou milhdes de dolares e podia executar 5000
operagdes por segundo. Vinte e cinco anos depois, em 1971, um chip Intel



de 12mm? englobava 12 vezes o poder de processamento do ENIAC, por um
preco de 200 ddlares.

Hoje, um PC com um processador Pentium executa mais de 400 milhdes de
instrugdes por segundo (MIPS). Uma rede digital global, utilizando uma
nova tecnologia de troca de pacotes, combina o poder das inovag¢des em
computacdo com a comunicagdao. A escala de adogdo da Internet eclipsa as
tecnologias que a precederam. Passaram-se 38 anos antes que 50 milhdes de
pessoas utilizassem o radio, 13 anos para que a TV atingisse a mesma cifra
contra 16 anos para o PC. Uma vez aberta ao publico em geral, a Internet
cruzou a linha em apenas quatro anos (Margherio 1999). Em 2004 a
Internet possuia 600 milhdes de usuéarios, em 2005 o Brasil possuia 11
milhdes de usuarios (Ibope NetRatings 2005), e a publicidade onl/ine movimentou US$ 3,6
Bilhdes em 2004 (Economist 2005).

As inovacdes mais recentes, rotuladas como tecnologias da informacao, tém
alterado a maneira de se fazer negodcio e criar valor (Greenspan, apud
Henry, 1999). Duas faces da economia digital estdo crescendo e mudando
rapidamente: o comércio eletrdonico, baseado em processos de negocios, que
transferem transa¢des para a Internet ou para alguma outra rede nao
proprietaria, e em sistemas baseados em rede e as empresas de tecnologia
da informag¢do (TI), as quais tornam o comércio eletronico possivel.

As fronteiras entre as organiza¢cdes sdao nebulosas, principalmente na
Internet, onde o web site de uma organizagao estd a um clique de distancia
do site de outra. Em periodos de tamanha turbuléncia evoluciondaria, ndo
apenas as estratégias precisam mudar, mas, principalmente, filosofia
subjacente ao pensamento estratégico das organizacdes.

2. Objetivo

O objetivo do trabalho ¢ analisar o processo competitivo em um contexto
de economia digital, sob o enfoque do marketing estratégico, tendo por
referéncia o Projeto Delta, proposto por Hax e Wilde II (1999). O Projeto
Delta habilita trés posicionamentos estratégicos diferentes, proporcionando
um arcabouco gerencial sob a égide do qual a estratégia incorpora um
mecanismo de ligag¢dao (“bonding”). Este trabalho estd focado em um dos
Processos Adaptativos criticos do Projeto Delta - Foco no Cliente - e visa a
construir uma proposta de andlise que caracterize a intera¢do virtual com
clientes.

3. O Conceito de Economia Digital

O 4tomo pode ser concebido como o simbolo do século XX. Ele gira em
torno de si mesmo. Ele ¢ a metdfora para a individualidade. Mas a mistica
do atomo constitui o passado. O icone do século XXI ¢ a rede. A rede néo
possui centro, nem Orbita, nem certeza. Ela ¢é uma teia indefinida de
causas; ¢ o arquétipo exibido para representar todos os circuitos, toda a
inteligéncia, toda a interdependéncia, todas os fendmenos econdOmicos,



sociais ou ecoldgicos, todas as comunicag¢des, toda a democracia, todas as
familias, todos os grandes sistemas, quase tudo que se considere
interessante e importante. Enquanto o a4tomo representa clara simplicidade,
as malhas da rede evidenciam desarrumada complexidade (Kelly 1999).

Uma das empresas que melhor simbolizam a nova metafora é o Google
(www.google.com), cujos produtos quase nao existem fisicamente (Fortune
2004). Sua oferta ¢ constituida por centenas de funcionalidades
tecnologicas do servigco de busca online Google, como algoritmos
inteligentes para assuntos especificos, Gmail, Froogle, Google Local e
Orkut. Quanto maior se torna a Internet, mais se necessita de uma
ferramenta de busca (Wired 2004).

A forma de entendimento da economia digital como um produto do
pensamento e de ac¢des representa um conjunto particular de premissas
sobre a natureza social e o papel de cada um nela. Premissas sobre a
realidade social e o agente humano variam, e, conseqiientemente, a
pesquisa social variard em conformidade com as premissas adotadas pelos
cientistas (Orlikowski 1999). Carley (1999) assume que a realidade
organizacional ¢ complexa, computacional e adaptativa, e que o
comportamento organizacional pode ser predito pelo entendimento das
redes conectando agentes, humanos ou ndo, e seu conhecimento.

Em periodos revoluciondrios, estratégias precisam mudar, mas,
fundamentalmente, a verdadeira revolug¢do deve ocorrer na forma como as
empresas irdo desenvolver o pensamento estratégico, o qual vai muito além
do dominio de um processo gerencial. O Projeto Delta oferece um caminho
para se navegar nos dominios da complexidade da economia digital.

4. Modelo Delta: O Fim da Sabedoria Convencional

Uma empresa tem seus acionistas como proprietarios, mas “pertence” aos
seus clientes. No amago da administragdo e, certamente, no centro da
estratégia, desponta o cliente. A regra do jogo ¢ atrair, satisfazer e reter o
cliente. Um esquema estratégico cldssico enfatiza uma orientagdo para
produto. Segundo tal filosofia de acdo gerencial, a disputa entre
concorrentes ocorre em um ambiente de rivalidade, onde o resultado deve
favorecer aquele que oferece o melhor produto, sob a oOtica interna da
empresa. Empresas industriais tendem a transformar os clientes em
mercadoria, oferecendo produtos padronizados, por meio de canais de
distribui¢do de massa, promovendo limitadas tentativas para reconhecer e
satisfazer desejos individuais dos clientes.

A intimidade e a conectividade de uma economia digital, na perspectiva da
metafora da rede, oferece oportunidades de criar posi¢cdes competitivas
baseadas em uma estrutura de relacionamento com clientes em si,
independentes do produto. Um negdcio pode estabelecer uma conexao
inquebravel, profundo conhecimento e relacionamento proximo, o que pode
ser referido como “custumer bonding”. Essas ligagdes formam-se
diretamente com o cliente, ou indiretamente, por meio de



complementadores que o cliente deseja incorporados a oferta. Eles sdo
elementos externos ao produto em si e sdo habilitados pela economia
digital sob a dtica da metafora da rede. O “Bonding” emerge como uma
forca central para moldar a estratégia.

O cliente e o complementador devem estar no centro da estratégia; o
Projeto Delta habilita esse posicionamento, mediante um esquema gerencial
onde a estratégia incorpora “bonding” (Hax e Wilde II, 2001).

Aprisionamento no Sistema (System Lock-in)
e Rentabilidade do Sistema
e Dominio do Mercado

®  Atingir Participagdo no Complementador

Habilitado Mediante
Uso Efetivo da
Tecnologia
Solucao Total para o Cliente Melhor Produto

e Rentabilidade do Cliente e Rentabilidade do Produto
e Cooperagdo e Rivalidade

e  Atingir Participagdo no e  Atingir Participagdo no

Cliente Produto

Figura 1: Modelo Delta (Hax e Wilde II) 1999)

5. O Triangulo: Abertura da Mentalidade para um Novo Conjunto de
Opcdes Estratégicas

No ambito deste trabalho, a énfase em conceber a estratégia de uma
empresa ou negocio recai na decisdo sobre o posicionamento estratégico
relevante. Existem trés opg¢des estratégicas distintas, que oferecem
abordagens distintas para atingir “custumer bonding”. Elas podem ser
representadas graficamente por um tridngulo (Figura 1). Hax e Wilde II
(2001) escolheram essa figura geométrica para salinetar diferentes
posicionamentos estratégicos porque ela representa a letra grega Delta,
usualmente utilizada para simbolizar transformacao.

O posicionamento de Melhor Produto se constréi por meio da forma
classica de proposi¢ao da estratégia competitiva. O cliente ¢ atraido pelas
caracteristicas e atributos intrinsecos do produto , com énfase no seu
Menor Custo, o que sinaliza uma vantagem de preco para o cliente, ou do
outro lado pela sua Diferenciagdo, mediante a proposicdo de caracteristicas

4



unicas, as quais os clientes valorizam, estando dispostos a pagar um prémio
por elas. O Foco central de atencdo ¢ o competidor, a quem se tenta
igualar ou superar. A vantagem competitiva apoia-se na rentabilidade do
produto e na cadeia de valor (Porter 1985) interna, que fornece o motor
para a producdo eficiente do produto. A inovagdo ¢ centrada no processo de
desenvolvimento interno do produto. A preocupag¢do excessiva com
competidores geralmente conduz a imitacdo e guerra de prego, provocando
o efeito simultdneo de rivalidade e convergéncia; a pior de todas as
situagodes.

A estratégia de Solucido Total para o Cliente ¢ uma proposta que se
fundamenta em uma filosofia reversa daquela que sustenta a abordagem de
melhor produto. Ao invés de transformar o cliente em um elemento
padronizado, indiferente, procura-se um profundo entendimento das
expectativas e desejos dos clientes e estimular o relacionamento com eles,
0 que permite desenvolver uma proposicdo de valor que se conecta com
cada cliente individualmente. Em vez de desenvolver o processo de
marketing de especificar, distribuir, precificar e promover produtos em
etapas estanques, procura-se fornecer uma composi¢cdo coerente de
produtos e servicos com o objetivo de ressaltar a capacidade do cliente de
criar seu proprio valor econdmico. A proposta de solugdo total para o
cliente se fundamenta em uma filosofia de orientagdo para mercado
(Lambin, 2002). Nesse caso, a tonica do processo estratégico desloca-se da
propria cadeia de valor, para uma cadeia de valor integrada, a qual conecta
a empresa com os fornecedores e os clientes chave. Ao invés de direcionar
o foco predominante para os competidores e imita-los, procura-se redefinir
as formas de conquistar, servir, e manter o cliente, por meio de um
conjunto de capacidades corporativas, incluindo terceirizagdo, as quais
ressaltam a oferta diferencial do produto. O centro encontra-sefora da
empresa e a rentabilidade do cliente ¢ o guia. O processo de inovag¢do nao ¢
orientado para o projeto de novos produtos padronizados; ele tem por
objetivo construir iniciativas integradas com os principais clientes para um
desenvolvimento conjunto de produtos distintos.

A opcao estratégica do Aprisionamento no Sistema tem o escopo mais
abrangente; ela inclui a organizacdo como um escectro estendido — a
empresa, os clientes, os fornecedores, e os complementadores. Um
complementador ¢ uma empresa engajada em entregar produtos e servigos
que ressaltem o portfolio de produtos e servigos da empresa em questao.
Um player (agente da cadeia) é seu complementador, na 6tica do cliente,
se esse cliente valoriza mais o produto quando ele utiliza também o
produto do outro player, do que quando o produto estiver sem o
componente do complementador. Um player é um complementador, na 6tica
de um fornecedor, se ¢ mais atrativo para ultimo fornecedor fornecer
recursos para aquele player quando também fornece para outro player que
quando fornece recurso apenas para a empresa (Brandenburger 1996).

Lock-in (aprisionamento) significa que um cliente faz investimentos
durdveis em ativos complementares, tornando muito alto o custo de
mudanca, que pode efetivamente prendé-lo no sistema ou marca atual.



Quando o custo de mudan¢a de uma marca ou tecnologia para outra ¢
substancial, usuarios defrontam-se com /ock-in. Custo de mudanga ¢ de
aprisionamento sdo ubiquos em sistemas de informag¢do (Shapiro 1999). Na
Figura 2, sdo mostrados os modelos de negocio no contexo do Projeto
Delta, com seus respectivos benchmarks. O desafio ¢ ndo ter sua
organizacdo transformada em mercadoria e transformar a organizac¢do de
melhor produto para solucgdo total para o cliente.

°A
Triangulo:
Opgdes de Posicionamento Estratégico

Aprisionamento no Sistema

Ponto de Troca
Dominante

Padrdes Proprietarios

Canal
Exclusivo

Integragdo com o

S s

Abrangéncia
Horizontal

Amazon.com
Solucao Total para o Melhor Produto

Consumidor [EREE

Redefinir o relacionamento
com o cliente

Baixo Custo

Diferenciagdo

Figura 2: Triangulo, opc¢des de posicionamento estratégico.
Fonte:adaptado de Hax e Wilde II 2001)

Para um exame mais profundo da proposta, ¢ necessdrio, ainda compreender
trés principios da estratégia:

e C(Criacdo de Valor econdémico
e Desenvolvimento de “customer bonding”
e Alcangar o “Espirito do Sucesso”

6. Processo Adaptativo: Conectando Estratégia com Execucio

As contribui¢cdes do Modelo Delta, que oferece e constitui uma nova
disciplina para a administragcdo estratégica de negocios, sao descritas
resumidamente na Figura 3. Destacam-se no Modelo quatro contribuigdes:
o Triangulo, o Processo Adaptativo, Métricas Agregadas, e M¢étricas
Granulares e Feedback.

John Reed, o antigo Chairman do CitiGroup, afirmou uma vez, “O CEO
possui duas tarefas, decidir o que fazer e fazer isto acontecer. E, noventa
por cento do trabalho ¢ fazer acontecer. Quando vocé estd tocando uma
empresa, execuc¢ao torna-se tudo.”(Hax e Wilde II 2001). Conforme
propoem Hax e Wilde II (2002), para guiar os executivos na questdao “o que
fazer”, o tridngulo expande as fontes de lucratividadeoue abrange as trés
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possibilidades

de posicionamento estratégicas

descritas

anteriormente:

Melhor Produto, Solu¢do Total para o Cliente, e Aprisionamento no

Sistema.

Contribui¢des do Modelo Delta

Contribuigio:

Objetivo:

Implicagio

Método

O Triangulo

Abrir a mentalidade
para novas posigdes
estratégicas

O melhor produto nem
sempre vence

Trés opgdes estratégicas distintas:
« Melhor Produto

*Solugdo Total para o Consumidor
«Aprisionamento no Sistema

Processo
Adaptativo

Conectando estratégia
com execugio

Execugdo ndo ¢ o problema,
conectando com estratégia
sim.

Execugio ¢ capturada através de trés Processos
Adaptativos:

« Efetividade Operacional

* Alvejando o consumidor

* Inovagao

Cujos papéis precisam mudar para atingir
diferentes posigdes estratégicas

Métricas Medindo o sucesso

Agregadas

Bom financeiro nem sempre
leva para bons resultados

Meétricas de performance agregada precisam
refletir cada Processo Adaptativo e seu papel
sobre a posi¢do estratégica

« Performance do Produto

« Performance do Consumidor

« Performance do Competidor

Métrica
Granular e
Feedback

Descobrindo Gerenciar por médias leva a
impulsionadores de uma performance abaixo da
performance média

Negocios ndo sdo lineares. Performance é
concentrada, particularmente quando envolve
“bonding”. Métrica Granular nos permite focar
nos impulsionadores de performance
fundamentais, detectar variabilidade, explicar,
aprender ¢ agir

Figura 3: Contribui¢cdes do Modelo Delta
Fonte: Hax e Wilde II (2001)

“Como fazer acontecer” condiciona-se a um alinhamento correto com as
atividades essenciais (“core”) do negodcio com a estratégia escolhida.
Alinhamento ¢ o termo operacional. Cada posicionamento estratégico do
Triangulo gera um conjunto distinto de atividades e tarefas.

Observe-se que, na selecdo de uma estratégia, o foco de aten¢do quando
selecionamos uma estratégia ¢ uma unidade de negodcio, enquanto que ao se
executar uma estratégia o foco ¢ o processo de negocio. Nesse sentido, o
Modelo Delta se apdia em trés Processos Adaptativos criticos: Eficiéncia

Operacional, Foco no Cliente e Inovacio.

6.1 Efetividade Operacional

A Efetividade operacional é o processo responsavel por entregar produtos e
servicos para o cliente. Tradicionalmente, ele inclui todos os elementos da
cadeia de suprimentos interna. Seu foco primario ¢é produzir o custo mais
efetivo (eficiéncia e eficdcia) e a infraestrutura de ativos para dar suporte a
posicao estratégica desejada do negocio. De uma maneira mais abrangente,
a efetividade operacional deveria expandir seu escopo externo para incluir
fornecedores, clientes, e complementadores-chave, convertendo a cadeia de
suprimentos em um sistema ampliado. Este processo ¢ ao mesmo tempo a



forca motriz de producdo da empresa e sua fonte de capacidade e
eficiéncia.

6.2 Foco no Cliente

Este processo endere¢ca a interface B2C. Ele engloba as atividades
direcionadas para atrair, satisfazer e reter os clientes, além de garantir que
os relacionamentos com os clientes sejam gerenciados efetivamente. Seus
objetivos priméarios sdo identificar e selecionar clientes atrativos e
incrementar sua performance,seja ajudando a reduzir seus custos ou
aumentar seus retornos. O principal objetivo deste processo ¢ estabelecer a
melhor infraestrutura de receita bruta para o negocio.

6.3 Inovacdo

O processo de inovacdao garante um fluxo continuo de novos produtos e
servicos para manter a viabilidade futura do negdcio. Ele mobiliza todos os
recursos criativos da empresa — suas capacidades tecnoldgicas, produtivas
e de marketing — para desenvolver uma infra-estrutura de inovacdo para o
negdcio. Ele ndo se limita a perseguir um processo de desenvolvimento
interno de produto, mas deve estender as fontes de inovagdo de modo a
incluir fornecedores, clientes e complementadores chave. O amago deste
processo ¢ a renovacdo do negdcio para sustentar sua vantagem competitiva
e um desempenho financeira superior.

O Processo Adaptativo consiste na interag¢do entre os trés processos, com
énfase na natureza de mudanca das tarefas. O posicionamento estratégico
escolhido a partir do Triangulo define o que ¢é critico como papel de
mudanca de cada Processo Adaptativo e entre os processos, desde que cada
um influencie fortemente o outro.

A estratégia nao ¢ efetiva se tratada no nivel abstrato. O Processo
Adaptativo resulta em detalhes com o papel Unico de dar suporte a cada
uma das posicdes estratégicas do Triangulo. A Figura 4 descreve cada um
destes papéis.

7. Estrutura(framework) estratégica integrada do Modelo Delta

O framework do Modelo Delta ¢ um processo integrado de formulagdo e
execucgdo estratégica, cujos elementos estdo descritos na Figura 5.



O Papel do Processo Adaptativo

Para suportar o Posicionamento Estratégica do Negdcio

Posicionamento Estratégico

Melhor Produto

Solugdo Total para o Cliente

Aprisionamento no Sistema

Custo do Melhor Produto

« Identificar impulsionadores de custo
de produto

* Melhorar custo unitario de produto

Melhorar Beneficios para o Cliente

* Melhorar rentabilidade dos impulsionadores
dos clientes

* Melhorar conexdes horizontais dos
componentes da solucdo total

Melhor Performance do Sistema

* Melhorar performance dos impulsionadores
do sistema

« Integrar os complementadores no
crescimento da performance do sistema

Canais de Distribui¢do Alvejados

* Maximizar a cobertura através de
multiplos canais

« Obter Baixo custo de distribui¢do
« Identificar ¢ aumentar a
lucratividade de cada produto por
canal

Pacotes de Clientes Alvejados

« Identificar e explorar oportunidades de
adicionar valor para clientes chave através de
solugdes empacotadas e customizagdo

« Aumentar valor do cliente e possiveis
aliangas para empacotar solugdes

« Selecionar Mercados Verticais Chave
« Examinar op¢des de canal proprio

Arquitetura do Sistema Alvejado

« Identificar complementadores lideres no
sistema

« Consolidar uma posi¢ao de lock-in com
complementadores

* Expandir nimero ¢ variedade de
complementadores

Inovacéo de Produto

« Desenvolver familia de produtos
baseada em uma plataforma comum
« First to market, ou seguir
rapidamente o fluxo de produtos

Inovacéo de Servigo para o Cliente

« Identificar e explorar desenvolvimento
conjunto conectado com a cadeia de valor
para o cliente

« Expandir sua oferta na cadeia de valor do
cliente e melhorar a rentabilidade do cliente

« Integrar e inovar fungdes de customer care

Figura 4: Processo Adaptativo

Sistema de Inovagdes
« Criar lock-in do sistema e do cliente, lock-
out do competidor
« Projetar padrdes proprietarios com
arquitetura aberta

— Interfaces Complexas

— Rapida evolugdo

— Backward compability

AS

STC

v

MP

Missao do Negodcio

Escopo do Negocio

Competéncias Essenciais

Posicionamento Competitivo

Estrutura da Industria

e Atividades que direcionam J

lucratividade

Fatores externos que determinam a

atratividade da industria

A Agenda Estratégica

FC
I

Processos Adaptativos

EO




Métricas Agregadas e Granulares

[
Experimentacao e Feedback

Figura 5: Projeto Delta - Framework Integrado

Fonte: adaptado de Hax e Wilde II (2001)

8. Marketing Estratégico e Orientacdo para Mercado

Na definicdo da missdao e dos objetivos gerais de cada unidade de negocio,
o marketing desempenha papel fundamental,por intermédio de um processo
administrativo que consiste em: analisar as oportunidades de mercado,
selecionar os mercados-alvo, posicionar a oferta e desenvolver o composto

de marketing e gerenciar o esfor¢o de marketing.

Uma vez definida a estratégia de posicionamento da empresa, ela estd apta
para comecgar a planejar e implantar o composto de marketing, concebido
por Neil Borden e popularizado pelos 4P’s de McCarthy : produto, prego,
ponto (distribuicdo) e promocdo (Kotler, 2000 e Toledo et alii. 2002).

Segundo Hunt (1991), o marketing pode ser concebido como um processo
social no qual a demanda por bens e servigos ¢ antecipada ou aumentada e
satisfeita por meio da concepg¢do, promog¢do, troca e distribuicdo fisica de
bens e servigos. Para este autor o ponto focal dessa definicdo ¢ que o
marketing antes de ser uma atividade empresarial ¢, sobretudo, um
processo social. Antes dele, Kotler ¢ Levy (1969) ja salientaram essa
condi¢do do marketing ao proporem uma ampliagdo do seu escopo. Para
esses autores, mesmo organizacdes sem fins lucrativos, se possuirem oferta
e publico-alvo definidos, podem wutilizar os conceitos e técnicas de
marketing Aplicdveis as empresas de uma forma geral.

O Marketing Estratégico em um contexto de estratégia competitiva € no
ambito de uma unidade estratégica de negdcio estd voltado para escolha do
bindomio produto-mercado que sera explorado com prioridade e para a
previsdo da demanda global em cada binomio considerado. Para uma
empresa manter-se consistentemente e de forma sustentdvel no seu
ambiente de negocio ela precisa desenvolver vantagens competitivas em
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relacdo a seus concorrentes. Estas vantagens s6 podem ser criadas mediante
o oferecimento de valor superior aos clientes. Entende-se por valor (Figura
6) a relacdo entre os beneficios e os custos percebidos pelo cliente em uma
relagdo de troca (Day 2001).

Na concepcgdo de Kohli e Jaworski (1990) a geracdo de valor para o cliente
condiciona-se a cultura da empresa . A orientacdo de mercado ¢ a cultura
que mais se ajustaria para a geracdao de valor. Em de uma organizac¢do
orientada para mercado existe uma maior facilidade de desenvolvimento de

comportamentos que auxiliam na geracdao de valor para o cliente.

A orientagdao de mercado apresenta trés principais comportamentos e dois
critérios de decisdo que o caracterizam. Sao eles: Orientagdo para o
cliente, orientagdao para a concorréncia e coordenacdo interfuncional e os
critérios lucratividade e foco em longo prazo. Esses comportamentos
definem basicamente a geracdo de informacdes sobre o mercado e sua
disseminag¢dao por toda a empresa a fim de gerar conhecimento das
necessidades do cliente e propiciar a oferta de valor superior. O
conhecimento do mercado e da concorréncia e sua disseminacdo pela
organizag¢do, deverdo provocar agdes que tenham a criagdo de valor para o
cliente por objetivo final.

O foco no longo prazo requer que as empresas desenvolvam suas agdes
buscando o sucesso ¢ a manutenc¢cdo de seus negdcios no longo prazo. A fim
de garantir este sucesso e evitar que concorrentes desenvolvam algum tipo
de vantagem competitiva, as organizagdes devem buscar e propor
permanentemente novos valores para o cliente. A lucratividade ¢ também
um objetivo das empresas com orientacdo para mercado. Kohli e Jaworski
(1990) indicam a lucratividade a longo prazo como uma conseqiiéncia da
orientacdo para mercado, definindo-a mais como um objetivo do que como

uma conseqiiéncia.

9. Métricas Granulares e Feedback

Estratégia sem mensurag¢dao ¢ como poesia, encanta, mas nao ¢ uma maneira
pratica de comunica¢do. A discussdo ndo se esgota, pois, na analise dos
condicionantes estratégicos mais amplos como; geracdo de uma visdo
selecionando uma posi¢do estratégica com o recurso do Triangulo;
desenvolvimento de uma Agenda Estratégica que dé suporte a essa visao;
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alinhamento correto das tarefas basilares da execug¢ao por meio do Processo
Adaptativo; inser¢do da orientacdo para mercado como fator intrinseco ao
processo estratégico e competitivo. A mensuragdo ¢ um componente
complementar, mas fundamental.

Métricas sdo requisitos para se definir performance, delinear

o1 1 . .
“accountability ', monitorar progresso, e estabelecer mecanismos de
realimenta¢do necessarios para mudar o curso de a¢do, se necessario. Ha
dois componentes nas métricas — “target e deadline” — os quais sdo criticos

e devem ser especificados para cada indicador. Todo o conjunto do sistema
de métricas deve ser projetado com o proposito do aprendizado, em razio
do ambiente de mudanca e turbuléncia. E necessario encravar no sistema de
métricas mecanismos de feedback apropriados que orientardo sobre quais os
aspectos de nossas decisdes estratégicas estdo funcionando e quais
precisam ser modificados (Hax e Wilde II 2001).

A Figura 6 apresenta um sumario dos estagios basicos da implementacdo
do Modelo Delta. Trés tipos de métricas emergem do Modelo Delta:
Métricas orientadas para tarefas, Métricas Agregadas e Métricas
Granulares.

Medindo Sucesso: Alinhando Estratégia, Processos e Métricas

1. O Triangulo — escolhendo a Aprisionamento no Sistema
posigdo estratégica

2. A Agenda estratégica do
negdcio — traduzindo Solugdo Total | Melhor Produto
posicionamento estratégico para Clientes

Em execucdo L. L.
Agenda estratégica do Negocio

e Impulsionadores Estratégicos

e Transparéncia e prestagao de contas
com a sociedade

e  Processos de Negocios

®  Meétricas de Desempenho

3. Processos Agenda estratégica
Adaptativos - Agenda estratégica de inovacﬁf) . de efetividade operacional
traduzindo i Impu151013ad9res Estratcgicos e Impulsionadores Estratégicos
exeoucio em ° Transparepma e prestacdo de contas e Transparéncia e prestaqﬁo de
com a sociedade contas com a sociedade
tarefas e Meétricas de Desempenho e  Miétricas de Desempenho
concretas

! Transparéncia e prestagdo de contas com a sociedade

Agenda estratégica de foco no cliente
e Impulsionadores Estratégicos
e Transparéncia e prestagao de contas
com a sociedade

®  Métricas de Desempenho




4. Métricas Agregadas —

O balanco geral do

desempenho do negocio Métricas Agregadas
Medindo sucesso de uma forma abrangente

5. Métricas Granulares —

Re-avaliando, explicando, I

¢ explorando a variabilidade Meétricas Granulares e Feedback

Detectando, explicando e explorando
variabilidade

Figura 6: Projeto Delta - o framework completo
Fonte: Hax e Wilde II (2001)

As métricas orientadas a tarefas emergem do Processo Adaptativo. As
métricas Agregadas representam o balangco geral do desempenho do
negdcio. As métricas granulares podem ser diagramas de causa-efeito para
identificar  impulsionadores de desempenho de um indicador,
especificamente, representam o desenvolvimento de mecanismos de
retroalientacdo que sdo necessarios para monitorar performance contra
resultados projetados e fazer correcgdes.

10. Interacdo com Clientes na Economia Digital

10.1 Foco no Cliente no Ambiente de Compra Online

Uma caracteristica interessante dos ambientes de compra online, é a
possibilidade dos vendedores criarem interfaces de venda, que incluam
feicOes altamente interativas. Segundo Héaeubl (1998), uma forma desejavel
de interatividade, que ¢ desejavel, segundo a perspectiva do cliente, ¢ a
implementagdao de ferramentas sofisticadas, projetadas para ajudar os
compradores em sua decisdo de compra, personalizando o ambiente
eletronico de compra, para suas preferéncias individuais. Uma figura
presente nesse processo ¢ o agente de recomendacgdo (“recommendation
agent”, RA), seria um ajudante de tomada de decisdo interativa, cabendo a
ele assistir o consumidor no exame inicial das alternativas, que estariam
disponiveis na loja online. Baseado em informag¢des fornecidas pelo
comprador, sobre suas proprias preferéncias, o RA “recomenda” um
conjunto provavel de produtos atrativos para aquele comprador.

Conselheiros online sao uma forma de desenvolver a confianga no
relacionamento com clientes. Confian¢a pode ser relevante em mercados
eletronicos em virtude da separagdo de espago e tempo imposta entre
compradores e vendedores (Brynjolfsson e Smith 1999). Para Urban (1999),
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estes conselheiros sugerem alternativas que os clientes nunca teriam
considerado, pois esses Ultimos podem conseguir com eles informag¢do com
maior qualidade e quantidade. Uma estratégia totalmente alicercada em
confianca, pode levar ao desenvolvimento de novos produtos baseados nas
necessidades dos clientes, essas necessidades podem emergir de pesquisas
com consumidores conectados. Outro lado da Internet, é sua capacidade de
difusdo de informacdo negativa. Vendedores terdo de ter um produto de alta
qualidade que se encaixe nas necessidades dos clientes, com um servigo
superlativo, e que preencha sua capacidade de producdo, se eles quiserem
obter sucesso.

Modularidade ¢ um principio familiar na industria da computagdo
(Sommerville 2003). Empresas diferentes podem projetar e produzir
componentes independentemente. Modularidade no projeto significa
desmembrar um novo produto em subsistemas, ou moddulos, permitindo
separar o projeto e o teste de cada mddulo. O requisito ¢ dividir o produto
em dois tipos de caracteristica de projeto. A informag¢dao tem que ser
particionada em regras visiveis de projeto e pardmetros escondidos de
projeto (Baldwin e Clark 1997). As regras visiveis de projeto sdo as formas
como os moédulos interagem, uns com os outros. Pardmetros escondidos de
projeto sdo o funcionamento interno de cada moédulo, cada time tem total
flexibilidade para escolher seus parametros escondidos.

A economia digital representa oportunidades e ameagas: uma delas ¢é o
conflito de canal de comunicagdo com seus consumidores. O conflito
ocorre quando o canal da Internet de uma empresa torna-se concorrente de
seus canais fisicos. Um mecanismo para resolver o problema ¢ a introducéo
de mercados de leildo, que poderiam ser utilizados para vender a
capacidade excedente. O canal eletronico tem uma incerteza de prego
associado, porque ndo estd vendendo exatamente o mesmo produto do canal
fisico. Segundo Smith (1999), pode-se vender bens seqliencialmente ou
simultaneamente, disponiveis com precos fixos, precos ajustados
dinamicamente e precos leiloados.

Redes de afiliados (a amazon.com possui mais de 260.000 afilados) sdo o
primeiro passo para a implantag¢do de roteadores eletronicos (“hubs”), os
quais podem oferecer uma gama de servigos de negocios eletronicos
terceirizados. Decidir onde e como casar e alinhar processos internos de
negocio com roteadores externos de atividade de mercado eletrdnico serd o
segundo passo (Business 2.0 1999). O sucesso dependerd do quanto os
afiliados, que também sdo seus clientes, valoram sua privacidade.

Banners incluem capacidades de marketing direto, cada um traz consigo um
identificador unico, permitindo que o site rastreie sua efetividade para
gerar trafego. Sua simplicidade torna um experimento barato e fécil.
Contudo, ha pouca diferenca entre banners de grandes anunciantes e
daqueles de pequenas empresas. Cada passo em uma cadeia de anuncio na
Web (Hanson 1999) pode ser avaliado em face de um eventual
comportamento de compra.
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Outro conceito importante ¢ o de personalizacdo, uma forma especial de
diferenciacdo de produto. Ela transforma um produto padrdo em uma
solucdo especializada para um individuo: muda o projeto do produto de um
compromisso herdado para um processo de decisdo de quais caracteristicas
seriam benéficas a um individuo especifico. Pode ser uma forma de
assistente de selecdo mas nunca produtos customizados individuais.
Customizagdo em massa tem emergido por uma combinacdo de informacgao
em nivel individual e manufatura flexivel. Customizar a partir de
informacdes exatas, oportunas e relevantes sobre os consumidores é o
grande desafio. Diferentes niveis de personalizacdo criam um continuum
em busca da constru¢do de um relacionamento, requerendo confianca e
cooperacdo dos clientes (Hanson 1999).

A customizacdo online pode ser entendida em duas dimensodes:
representacdo e atributos de produtos (Gilmore e Pine apud Hanson 1999).
Representacdo significa a maneira como um produto ou servigo ¢ retratado
para o consumidor. Por meio dela a customizacdo criar um lago entre o
individuo e o empacotamento (“bundling”), posicionamento € o imaginario
usado para descrever o produto. Atributos de produto sdo a outra dimensao
da customizacdo. Por essa dimensdo podem ser criadas funcionalidades
unicas, atingindo preferéncias especificas ou todo o comportamento de um
individuo. A especificagdo do produto muda e ndo apenas a informacgdo
conectada ao individuo (Hanson, pg. 198, fig. 7-7). A customizag¢io
depende de informac¢des dos clientes, um endere¢o, mas a World Wide Web
nao possui estado. Passar de uma cole¢do de requisi¢cdes sem estado para
um historico individual ndo ¢ uma tarefa simples.

Um agente, na metafora da rede, ¢ qualquer coisa que pode ser vista como percebendo o
ambiente através de sensores e agindo neste ambiente através de efetuadores (Russel 1995).
Agentes em software ajudam a automatizar uma grande variedade de tarefas, incluindo
aquelas de compra e venda de produtos através da Internet. Eles diferem dos softwares
tradicionais no que sdo personalizdveis, rodam continuamente € s3ao semi-autonomos.
Agentes em software atuardo em varios papéis como mediadores do comércio eletronico
(Guttman 1999). A maioria da tecnologia que suporta estes mediadores vem da pesquisa em
Inteligéncia Artificial.

10.2 Modelo de Interacao

Um exemplo de foco no cliente ¢ o Modelo de Interagdao (Cozer 2003). O
termo interatividade aponta para duas caracteristicas de comunicagdo: a
capacidade de dirigir-se a um individuo e a capacidade de reunir e lembrar-
se da resposta desse individuo. As duas caracteristicas tornam possiveis
uma terceira: a capacidade de dirigir-se ao individuo mais uma vez levando
em consideracdo sua resposta unica. Dessa forma, se constréi um dialogo
(Deighton 1996).

A contribui¢do mais significativa do Modelo de Interacdo (Quadro 1) foi a
operacionalizagdo do conceito de customiza¢do dinamica. O conceito
fundamenta-se em trés principios: modularidade, inteligéncia e organizag¢do
(Venkatraman 1998). Modularidade ¢ uma abordagem para organizar
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produtos e processos complexos eficientemente, um conceito maduro na
Engenharia de Software, mas recente na industria baseada na era do
petroleo, do automoével e da producdo em massa, tendo como exemplo de
sua aplicagdo o Consorcio Modular da VW Caminhdes em Resende.
Inteligéncia através da continua troca de informag¢do com o consumidor
permite que empresas criem produtos e processos usando os melhores
moédulos possiveis. Este principio pode ser operacionalizado a partir da
pesquisa em Inteligéncia Artificial, especificamente em agentes em
software para a Internet. Customizac¢do dindmica de produtos e servigos,
contudo, requer uma organiza¢cdo fundamentalmente comprometida a operar
desta nova forma. Esse principio pode ser operacionalizado a partir do
conceito de Organizacdo voltada para o mercado (Kohli e Jaworski 1990).

Estagio Local Alvo |Grupo Variaveis Referéncia
Bibliografica
Experiéncia Unidades Produtos Catalogos Venkatraman 1998
Remota de | Tarefa Experenciaveis [eletronicos
Produtos e
Servigos
Customizagdo Organizag¢dao [ Modularidade |Regras Baldwin 1997
Dindmica de visiveis de
produtos e projeto
Servigos Parametros
escondidos de
projeto
Inteligéncia Sistemas de |Guttman 1999
Artificial Recomendacio

Interface com
usuario

Mecanismos
de Negociacao

Organizagao Geracao de | Kohli 1990
orientada para |Inteligéncia

mercado
Disseminacgao
de Inteligéncia
Resposta ao
Mercado
Comunidades de |Inter- Comunidades Foco Distinto |Hagel 1996
Clientes organizacao |Virtuais
2 Capacidade de
= colocar
2 conteudo para
@) acesso de uma
g comunidade
S maior
) Apreciar 0
S ,
o conteudo
<
5 gerado por
)= membros da
- comunidade
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Quadro 1: Modelo de Interacao

Fonte: quadro proposto pelos autores

11. Método de Pesquisa

Cada estratégia de pesquisa apresenta vantagens ¢ desvantagens peculiares,
baseadas em trés condi¢des: (a) o tipo de questdo de pesquisa, (b) o
controle do pesquisador sobre o comportamento atual dos eventos, ¢ (c) o
foco contempordneo em oposi¢do ao fendmeno histoérico (Yin 1994).

A pesquisa empirica complementar a esse trabalho tem o carater de
pesquisa exploratorio, com o recurso de um estudo de caso, tendo em conta
sua natureza, o foco e o estagio de conhecimento sobre o tema. O estudo
de caso justifica-se em razdo de o tema ser emergente, sendo, ainda
caracterizado como exploratdério, por focar aspectos contemporaneos. Desta
forma, ha possibilidade de aprender sobre o estado da arte, gerar novas
teorias apoiadas na realidade, efetuando o estudo do fendmeno em seu
ambiente de ocorréncia natural. Essa modalidade possibilita aainda
entender a natureza e complexidade do processo enquanto simultaneamente
a sua ocorréncia. Finalmente, a forte dinamica, caracteristica do campo de
Sistemas de Informag¢do, pode trazer novos fatos e informacdes, s06
evidenciados durante a vigéncia do processo estudado (Benbasat apud Cano
1999).

Inicialmente, identificou-se o campo genérico de estudo, a economia
digital, levando-se em conta o objetivo geral do trabalho, propor um
mecanismo de andlise que caracterize a intera¢do virtual com clientes
Escolhido o campo de pesquisa ¢ em conformidade com o
objetivo,procurou-se verificar empiricamente sua aplicabilidade e
adequacgdo a questdo central proposta, ou seja, o tipo de modelo de anélise
que melhor caracterize a virtualizacdo da intera¢cdo com clientes.

Buscou-se a resposta a esta questdo a partir de um estudo de caso,
envolvendo uma organizagdo,caracterizada como Empresa A. Explicitada a
questao central de investigacdo, foi estabelecido o delineamento dos
procedimentos. Visando a atingir um alto nivel de qualidade, Pozzebon e
Freitas apud Cano (1999) defendem a necessidade de observarem-se os
seguintes procedimentos:

- Definicdo da unidade de andlise. A unidade de andlise ¢ a organizacdo,
buscada em seu meio ambiente.

- Definicao do tipo de pesquisa. A pesquisa ¢ de corte transversal, pois o

interesse repousa principalmente nas caracteristicas que a organizacao
apresenta no momento do estudo.
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- Selecao das unidades de analise e dos respondentes. Estudo de um
caso, aplicada mediante um roteiro de questdes ao profissional
responsavel pela loja virtual. A escolha do caso foi por conveniéncia.

O Modelo de Interagdao (Quadrol) foi aplicado em uma Empresa A que
opera com produto fisico, tangivel O uso que ela faz da Tecnologia da
Informag¢do, torna nebulosa as fronteiras tradicionais entre as organizagdes
na cadeia de valor, evoluindo para uma integrag¢ao vertical, habilitanda-a a
coordenar através das fronteiras da empresa (Magretta 1998). A empresa
segmenta seus clientes, sendo que nove mil deles possuem Premier Pages,
links que lhes permitem conectar-se diretamente com a Empresa A e ter
acesso a seu banco de dados (Dell 1999).

Elaboracao do Protocolo. Para realizagdo do estudo empirico foi
elaborado um protocolo para o qual conforme Yin (1994) o essencial ¢ ter-
se um conjunto de questdes substantivas que permitam analisar a questdo
central do estudo, no caso: a virtualizacdo da intera¢ao com clientes. Essas
questdes sdao propostas para o pesquisador, ndo para os respondentes. Elas
constituem lembretes que devem guiar a coleta de informacdes. E
recomendavel que cada questdo seja acompanhada da indicagdo de
provaveis fontes de evidéncia (Yin, 1994).

Conforme o modelo de interacdo apresentado no Quadro 1, os estdgios da
interacdo com clientes sd3o os seguintes:

a) Experiéncia Remota de Produtos e servigcos
b) Customiza¢do Dinamica de produtos e Servigos

¢) Comunidades de Clientes

Protocolo de pesquisa: a partir do Modelo de Interacdo (Quadro 1), foi
desenvolvido um quadro com 11 variaveis e 26 indicadores (Quadro 2), e
posteriormente um instrumento de pesquisa (Apéndice). O instrumento de
coleta de dados, com 57 questdes, € em sua maior parte estruturado, com
respostas sim-ndo, e endere¢ado a pessoas de diferentes 4reas da
organiza¢cdao. Apenas um profissional foi entrevistado pessoalmente, no
caso, o gerente responsavel pelo web site.

Coleta de dados. Foram utilizados diversos métodos de coletas de dados,
tais como investigacao interativa dos sites, analise de documentos, revisdo
de bibliografia, entrevistas semi-estruturadas e analise de relatorios
internos.

~ o |Estagio Local Grupo Variaveis Indicadores
8. E Alvo

= <3 - - - -

— < ©|Experiéncia Remota |Unidades |Produtos Catalogos Preco
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Quadro 2: Modelo de Interacio com Indicadores

Fonte: quadro proposto pelos autores

11. Analise dos Resultados
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Existem diversas visdes de virtualidade, times virtuais (Hammer 1993),
organizag¢oes virtuais (Davidow 1992), virtualidade associada com
virtuosidade e essencialismo (Cano 1999), que seriam, de alguma forma,
deterministicas em sua natureza (Barret e Walsham 1999). Nao se chega ao
refinamento de analisar questdes quanto a restricdes de espago e tempo,
bem como de mudanc¢as na identidade pessoal provocada pela virtualidade,
retratadas por Barret e Walsham. Organizar-se virtualmente (Venkatraman
1998) seria outra visao da virtualidade.

A Empresa A foi registrada em 1984, se transformando na primeira
industria vender computadores feitos sob encomenda diretamente para os
usudrios, desviando-se do sistema vigente que usava intermedidrios para
vender computadores produzidos em série (Dell 1999). O faturamento da
Empresa A em 2004 foi de US$ 49 Bilhoes (Fortune 2005). A Empresa A
vende através de seu website desktops, notebooks e workstations. O prego
de todos os produtos ndo estd descrito no seu website. Os precos dos
produtos variam de acordo com o tipo de cliente. Clientes corporativos
possuem Premier Pages que precificam os produtos caso a caso. A
descri¢gdo dos produtos estd acessivel para qualquer internauta. Entdo, a
Empresa A possui um catdlogo eletronico dos seus produtos (Figura 7).

O projeto de produtos da Empresa A ¢ modular. Contudo, o website da
Empresa A nao utiliza técnicas de Inteligéncia Artificial. Todavia, a
Empresa A possui uma organizag¢do voltada par o mercado. Portanto, a
Empresa A customiza dinamicamente seus produtos. A Empresa A nfo
possui uma comunidade virtual de clientes.

O objetivo desse trabalho foi cumprido, pois o Modelo de Interacao
(Quadro 2) representa uma proposta de andalise que caracteriza a interacdo
virtual com clientes.

12. Conclusao

A primeira tarefa, para qualquer negécio, ¢ capturar a esséncia da sua
posi¢ao estratégica, em outras palavras, o desenvolvimento de uma visiao
do negoécio. O Tridngulo ¢ uma ferramenta efetiva para descrever uma
posi¢cao estratégica que faga sentido. Seu poder reside na sua simplicidade
quando captura todo o dominio de possibilidades estratégicas. Ele ¢ um
primeiro passo crucial porque define o proposito central do negdcio, que
proposito vai guiar todo o processo de formulacdo e implementacdo da
estratégia. As trés alternativas estratégicas distintas oferecidas pelo
Tridngulo — Melhor Produto, Solu¢do Total para o Cliente, e
Aprisionamento no Sistema — oferecem um conjunto restrito de opgodes
através do qual a empresa precisa refletir sobre sua estratégia de negocio.
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Caso Empresa A

Variaveis Resultados Empiricos

Catalogos Eletronicos Desktops, notebooks e workstations
Premier Pages

Customizacdo Dinamica de Produtos | Modular
Organizagdo orientada para mercado

Comunidade de Clientes A empresa ndo possui uma
comunidade virtual de clientes

Figura 7: Analise dos Resultados

O desafio da customiza¢do dindmica, no Processo Adaptativo Foco no
Cliente, estaria na grande decomposi¢do de produtos e servigos em
modulos, que poderiam ser combinados para entregar uma funcionalidade
personalizada para pacotes de clientes alvejados. As transacdes na web
geram informagdes sobre os clientes na forma de web server logs que
podem ser minerados utilizando-se técnicas de Inteligéncia Artificial.
Desta forma, modulos podem ser redefinidos continuamente, e mais
informacdes capturadas na medida em que os consumidores se sintam mais
confortaveis com agentes que trabalhem para eles. Desta forma, as
empresas podem aumentar o valor do cliente e formar possiveis aliangas
para empacotar solucdes, selecionando Mercados Verticais Chave.

Dentro desta linha de pesquisa, o préximo passo ¢ transformar o Projeto
Delta em um instrumento de anélise, com varidveis e indicadores, e aplicar
o modelo delta em uma organizacgao.
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Apéndice

Questionario

Catalogos Eletronicos

1. O prego do produto/servigo esta descrito nas paginas da empresa.

2. O preco do produto/servigo esta acessivel para qualquer internauta nas paginas da
empresa.

3. A descrigcao do produto/servigo esta visivel na pagina da empresa.

4. A descrig¢do do produto/servico estd acessivel para qualquer internauta nas paginas
da empresa.

Regras Visiveis de Projeto de Produtos

O projeto dos produtos da empresa estd subdividido em moédulos.

A forma como os diferentes moédulos se encaixam esta ambigua. (R )

O projeto dos produtos da empresa foi dividido em modulos de forma precisa.
Cada moédulo sabe o que esperar dos outros médulos, ou seja, existem regras
visiveis e padrdes a serem seguidos.

0 3 O\

Parametros Escondidos de Projeto de Produtos

9. Cada médulo pode ser implementado independentemente dos outros.
10. Existem modulos que sdo terceirizados.

11.Cada time tem flexibilidade para definir os pardmetros do seu mddulo.
12.Um time pode atrasar voluntariamente as decisdes sobre o seu modulo.

23



Sistemas de Recomendacao

13. A empresa possui algum mecanismo de recomendacdo automatica de precos,
descricdo de produtos de outras empresa ou resenhas.

14. A forma de busca deste mecanismo ¢ baseada em contetdo.

15. A forma de busca deste mecanismo é baseada em colaboragio.

16. Este mecanismo utiliza feedback dos clientes.

17.0 senhor conhece técnicas de CSP.

18. A empresa pensa em utilizar esta técnica.

Interface com Usuario

19. A interface do site ¢ em trés dimensodes.

20. 0O cliente pode visualizar seu produto em trés dimensodes.

21.0 cliente tem um avatar disponivel para fornece-lhe ajuda.

22. A personalidade do avatar muda de acordo com o tipo de cliente.

Mecanismo de Negociagdo

23.0 site da empresa possui algum mecanismo para negociagdo de pregos com clientes.

24.0 site da empresa pode fazer um leildo de precos.

25.0 site da empresa oferece planos de agdo diferentes para cliente diferentes, no caso
dos pregos dos produtos forem estabelecidos dinamicamente.

26. Estes planos sdo de cooperacdo ou de competi¢do entre os clientes?

Geragao de Inteligéncia (*)

27.Nesta unidade de negdcio, nos encontramos com consumidores, pelo menos uma vez
por ano para descobrir que produtos e servigos eles necessitardo no futuro.

28. Nesta unidade de negdcio, fazemos muita pesquisa de marketing dentro de casa.

29.Somos lentos em detectar mudancgas nas preferéncias de nosso consumidores. (R )

30. Entrevistamos usudrios finais pelo menos uma vez por ano para avaliar a qualidade
de nossos produtos e servigos.

31.Somos lentos em detectar mudangas fundamentais em nossa industria (ex.:
competicdo, tecnologia, legislacdo). (R)

32.Periodicamente revisamos as provaveis efeitos de mudangas do nosso ambiente de
negdcio (ex.: legislagdo) nos consumidores.

Disseminacgdo de Inteligéncia

33. Temos encontros interdepartamentais pelo menos uma vez a cada trimestre para
discutir tendéncias de mercado e seus desdobramentos.

34.0 pessoal de marketing na nossa unidade de negodcio gasta tempo discutindo os
futuros desejos dos consumidores com outros departamentos funcionais.

35.Quando algo importante acontece com um grande cliente do mercado, toda a
unidade de negdcio toma conhecimento em um curto periodo de tempo.

36. Dados sobre a satisfacdo do cliente sdo disseminados em todos os niveis da unidade
de negdcio periodicamente.

37.Quando um departamento descobre algo importante sobre os concorrentes, ele é
lento para alertar os outros departamentos. (R)

Resposta ao Mercado

38.Dura uma eternidade para decidirmos quando como responder a mudanca de pregos
de nossos concorrentes. (R)

39.Por uma razdo ou outra tendemos a ignorar mudang¢as nos produtos de nossos
clientes ou necessidades de servigos. (R)

40.Periodicamente revisamos nossos esfor¢gos de desenvolvimento de produtos para
garantir que estdo alinhados como o que o cliente quer.
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41.Varios departamentos se encontram periodicamente para planejar uma resposta a
mudancgas que estdo acontecendo no nosso ambiente de negdcio.

42.Se um grande competidor estiver preste a lancar uma campanha intensiva focando
nossos clientes, n6és implementariamos uma resposta imediatamente.

43. As atividades de diferentes departamentos nesta unidade de negdcio sdo bem
coordenadas.

44.Reclamagdes dos clientes caem em ouvidos surdos nesta unidade de negocio. (R)

45.Mesmo que tivéssemos um grande plano de marketing, provavelmente ndo seriamos
capazes de implementa-lo na época certa. (R)

46. Quando descobrimos que os clientes gostariam que modificdssemos um produto ou
servigo, os departamentos envolvidos fariam esfor¢cos orquestrados para faze-lo.

Foco Distinto

47.Cada produto/servigo possui uma pagina especifica.

48. Existe uma distingdo clara entre a pagina corporativa ¢ as paginas dos produtos.

49. Existe uma infinidade de informac¢des sobre o produto/servi¢o disponivel para o
cliente (ex.: histérico do produto, revisdes técnicas de revistas especializadas).

Capacidade de colocar conteudo para acesso de uma comunidade maior

50. Existe um espaco virtual, um quadro de avisos, onde os clientes podem dar sua
opinido sobre os produtos/servigos.

51.0s clientes podem acessar um newsgroup sobre os produtos/servigos da empresa.

52.0s clientes podem participar de uma lista de discussdo com outros clientes da
empresa.

53.0Os clientes sdo encorajados a se comunicarem com outros clientes da empresa.

Apreciar o contetido gerado por membros da comunidade

54.Um cliente “A” pode ler a o aviso publicado pelo cliente “B”.

55. O cliente “A” tem facilmente disponivel o e-mail do cliente “B”.

56.0s clientes podem publicar paginas na darea WWW da empresa.

57.0s clientes podem, facilmente, mandarem por e-mail uma dessa paginas produzidas
por outros clientes para uma terceira pessoa.

(R) denota o cdédigo reverso do item.
* As questdes de numero 27 a 46 foram adaptadas de Kohli e Joworski (1993)
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