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THE INTERNET AS AN AGENT OF TRANSFORMATION OF THE
RELATIONSHIP BETWEEN COMPANIES AND CUSTOMERS: A CASE STUDY
OF DEPLOYMENT OF E-BUSINESS AND WEB 2.0 IN A COMPANY FROM THE
MANUFACTURING AND SERVICES INDUSTRIES

Michel Lens Seller (University of Sado Paulo - Polytechnic School, Sao Paulo,
Brazil) — michelseller@uol.com.br

Fernando Jose Barbin Laurindo (University of Sdo Paulo - Polytechnic School,
Séo Paulo, Brazil) — fiblau@usp.br

Through enabling the connection in networks of the economic agents (companies,
suppliers, partners and customers), the internet led to important changes in the
business environment. Vertical production arrangements are increasingly being
replaced by network arrangements, facilitated by the practice of business
transactions through the internet, also known as e-business. Social media, based
on the concepts of collaboration and participation, has been forcing the companies
to review their marketing and customer relationship strategies; the new scenario
requires more frequent and deeper interaction with customers, which have been
significantly empowered. Information technology (IT) has an important role in
supporting this transformation process. The article explores how companies deal
with e-business and social media technologies, with focus in their relationship with
customers, and how IT has been involved. Initiatives from a manufacturing and
services company in e-business and social media are discussed in a case study.

Keywords: internet, e-business, web 2.0, social media, customer relationship.
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1. Introducéao

O uso comercial da internet, a partir de meados dos anos 90, fez com que as
empresas rapidamente passassem a planejar e a experimentar como poderiam
fazer uso desta nova tecnologia em seus negocios.

Em uma primeira fase, as empresas estabeleceram presenca na web a um ritmo
acelerado (BURNELLIS, 1995), motivadas principalmente pelo temor de estar
perdendo uma boa oportunidade ou de estar prejudicando sua imagem por nao
fazé-lo. Esta fase obedeceu a um modelo de “corrida do ouro”, caracterizado pela
falta de uma boa estratégia de suporte.

Como ocorre com outras inovagdes tecnoldgicas, esta primeira fase foi seguida
por uma fase de aplicacdo “madura” da tecnologia. Esta fase é caracterizada
pelas empresas: a) requerendo que seus investimentos relacionados a internet
resultem em retornos quantificaveis e b) desenvolvendo uma estratégia clara —
alinhada com objetivos de negécio — para orientar o desenvolvimento ou
redesenho de produtos e servi¢os a luz da nova tecnologia (ANGEHRN, 1997).

Surge assim o conceito de e-business, ou de pratica de negdcios com uso da
internet (AMIT e ZOTT, 2001). A possibilidade do estabelecimento de transagdes
eletrbnicas entre a empresa e seus fornecedores, parceiros, clientes e
colaboradores da origem a grandes mudancas no ambiente de negdcios, com
reflexos na configuracéo das cadeias e dos sistemas de valor (PRAHALAD e
KRISHNAN, 2008), na abertura de novas fontes de valor (AMIT e ZOTT, 2001) e
no surgimento de modelos de negdcio hibridos (“click and mortar”), combinando a
atuacao das empresas tradicionais nos ambientes fisico (“marketplace”) e virtual
(“marketspace”) (KALAKOTA e ROBINSON, 2001).

O inicio dos anos 2000 é marcado também pelo surgimento de uma nova onda
tecnologica associada a internet conhecida como Web 2.0. Esta tecnologia tem
como principal caracteristica 0 aumento da participacéo e da colaboracéo entre os
usuarios, levando, entre outros, a mudancas no papel e no poder do cliente
(WIRTZ et al., 2010; CONSTANTINIDES e FOUNTAIN, 2008; PRAHALAD e
RAMASWAMY, 2000).

O conjunto de mudancgas no ambiente de negdcios trazidas pela internet
demandou ajustes na estrutura organizacional e nos processos internos das
empresas. No que diz respeito a area de tecnologia da informacao (TI), o impacto
dos ajustes foi relevante no que tange a implantacdo das préticas de e-business,
uma vez que a pratica de negdcios via internet é bastante dependente de TI
(WEILL e VITALE, 2002). Ao contrario, a Web 2.0 representa uma camada
relativamente leve sobre a infraestrutura de Tl existente, ndo requerendo
integracao tecnologica de grande complexidade (CHUI et al., 2009).

O objetivo deste artigo € analisar como a internet pode atuar como agente de
transformacao do relacionamento entre empresas e clientes, em especial quando
se implanta e-business e Web 2.0. A abordagem metodoldgica adotada foi a de
estudo de caso.
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O presente trabalho esta estruturado em dois grandes blocos. O primeiro bloco
contém uma revisdo tedrica dos temas e-business e uso corporativo da Web 2.0.
Séao abordados modelos que destacam as principais mudancas e oportunidades
trazidas por estas tecnologias para as empresas, com énfase nos processos de
relacionamento com clientes. O bloco tedrico cobre ainda a importancia da Tl na
implantacéo de praticas de e-business e Web 2.0, através do estudo dos ajustes
necessarios nesta area necessarios para o sucesso destas empreitadas.

O segundo bloco traz um estudo de caso de implantacédo de praticas de e-
business e Web 2.0. A empresa-alvo do estudo € uma subsidiaria de
multinacional americana atuante no segmento de automacao bancaria, com
operacOes de manufatura e servigos. O estudo se concentra em projetos de
sucesso conduzidos pela empresa nas areas de e-business (site institucional e
transacgdes eletrénicas com clientes de assisténcia técnica) e Web 2.0
(comunidade virtual de clientes). Sdo explorados os motivadores dos projetos e 0s
ganhos auferidos pela empresa nestes casos, assim como as mudancas
organizacionais associadas, com énfase na area de TI. Este bloco se encerra com
as conclusdes e recomendacdes para futuras pesquisas.

2. Reviséo teorica
2.1 Espagos de Atuacgéo Virtual

A expansao dos negaocios tradicionais de uma empresa para o ambiente virtual
pode se dar em quatro espacos virtuais, de acordo com modelo apresentado por
Angehrn (1997) conhecido como ICDT (figura 1). Os espacos identificados por
este modelo sdo os espacos de informagéo, comunicagao, transagao e
distribuicéo.
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relacionamentos e

compartilhamento de}

Novos canais
de exibicdo e
acesso a
informag0es da
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(EVC)
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Espaco virtual
de transagéo
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de distribuicdo
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Figura 1 — Os quatro espacos de atuacéo virtual
(Fonte: adaptado de ANGEHRN, 1997)
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O espaco virtual de informacéo consiste dos canais baseados na internet atraves
dos quais a empresa pode exibir informagdes sobre si mesma e sobre os
produtos e servigos que oferece.

O espaco virtual de comunicacao corresponde aos canais baseados na internet
através do qual os agentes econdmicos podem se encontrar para troca de
experiéncias e idéias, negociacao de parceiras e criacdo de comunidades.

O espaco virtual de distribuicdo representa um novo canal para distribuicdo de
produtos e servigos. Por este canal podem ser distribuidos produtos digitais, ndo-
fisicos ou servicos auxiliares associados a servi¢cos ou produtos fisicos
convencionais.

Por fim, o espaco transacional corresponde a realizacdo de transacdes via
internet entre 0s agentes econdmicos, tais como colocacgéo de pedidos,
faturamento ou pagamentos.

A presenca da empresa em cada um dos quatro espacos pode ainda ser
classificada em termos de sofisticacdo técnica e nivel de customizacgéao (figura 2).
A sofisticacéo esta ligada ao apuro técnico da solu¢cdo em questao (por exemplo,
presenca de recursos 3D, animacdes, mecanismos real-time, entre outros),
enguanto o nivel de customizacéo relaciona-se ao quanto a solucéo se comporta
de maneira individualizada para cada cliente, aproximando-se do conceito de
marketing one-to-one (RAYPORT e SVIOKLA, 1995) e N =1 (PRAHALAD e
KRISHNAN, 2008).

Nivel de

sofisticagéo EVT

EVD
EVC
EVI
Al Presenca Presenca |
0 avancada, avancada,
genérica customizada
Baixo Presenca Presenca
simples, simples,
genérica customizada
Baixo Alto Nivel de

customizagéo

Figura 2 — Os quatro espacos de atuacéo virtual e estratégias associadas
(Fonte: adaptado de ANGEHRN, 1997)

Ao estruturar a estratégia de presenca da empresa no ambiente virtual, 0 modelo
ICDT contribui para a identificagcdo das competéncias requeridas e das mudancas
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organizacionais necessarias tanto em nivel de retaguarda (back-office) quanto de
linha de frente (front-office). Por exemplo, a ocupacéo dos espacos de informacao
e comunicacéo corresponde a uma extenséo do front-office da empresa,
requerendo o desenvolvimento de competéncias como o uso apropriado de
canais eletronicos para a comunicacédo com clientes. Ja os espacos de
distribuicao e transacao relacionam-se mais diretamente ao back-office,
requerendo habilidades em evitar indesejados efeitos de substituicdo de canais
tradicionais e equacionar aspectos de seguranca e legais no ambiente virtual, por
exemplo.

2.2 Fontes de valor em e-business

O advento dos negdcios conduzidos via internet (e-business) a partir do inicio dos
anos 2000, com suas caracteristicas de dinamismo, rapido crescimento e alta
competitividade, abriu novos caminhos para a criacao de valor (AMIT e ZOTT,
2001). Os novos caminhos estédo abertos tanto para start-ups como para negécios
ja estabelecidos.

O termo fonte de valor aqui usado refere-se a qualquer fator que aumente o valor
total criado por um negocio, podendo tal valor ser apropriado por qualquer um dos
participantes das transacdes do negocio (BRANDENBURGER e STUART, 1996).

Em e-business, a criacdo de valor ndo pode ser entendida isoladamente através
de nenhum dos modelos consagrados como a analise da cadeia de valor
(PORTER, 1985), a formacao das redes estratégicas entre empresas (DYER e
SINGH, 1998) ou a exploracdo das competéncias-chave da empresa (BARNEY,
1991). Os negécios conduzidos via internet trouxeram mecanismos de
relacionamento inovadores e estruturas transacionais nao existentes nos
negocios tradicionais (AMIT e ZOTT, 2001).

Algumas caracteristicas dos mercados virtuais precisam ser entendidas
previamente a discusséo das fontes de valor em e-business.

Os mercados virtuais sao caracterizados pelo alto alcance e rigueza de
informacdes (EVANS e WURSTER, 1999). O alcance refere-se a quantidade de
pessoas e produtos que podem ser atingidos de forma rapida e barata em tais
mercados. A riqueza de informacdes refere-se a profundidade e nivel de detalhe
das informacgfes que podem ser acumuladas, oferecidas e trocadas entre os
participantes do mercado.

Verifica-se também em tais mercados o fendmeno da desintermediacédo, que
corresponde a eliminagéo de tradicionais intermediarios decorrente da
disponibilizacdo de quantidade crescente de informacgdes sobre produtos e
servicos aos consumidores finais.

Outras caracteristicas dos mercados virtuais que merecem ser citadas sao a facil
agregacado a um produto tradicional de servicos ou produtos complementares,
novas formas de colaboragao entre empresas, reducao da assimetria de
informacdes entre 0s agentes econdmicos e a customizacdo em tempo real de
produtos e servigcos. A combinagdo destas caracteristicas leva a redefinicdo das
tradicionais fronteiras entre os participantes de um sistema de valor (SAMPLER,
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1998). O surgimento de oportunidades de terceirizacéo devido a reducéo de
custos de transacao e crescentes ganhos de escala leva a redefinicdo do escopo
das empresas atuantes nos mercados virtuais (AMIT e ZOTT, 2001).

Em trabalho publicado em 2001, Amit e Zott buscaram identificar as fontes de
valor em negédcios virtuais. O estudo foi baseado em 59 empresas praticantes de
e-business e utilizou como referencial teérico os seguintes frameworks de
geracdo de valor: andlise da cadeia de valor, inovacdo Schumpeteriana, RBV,
redes estratégicas e economia dos custos de transagéo.

As fontes de valor em e-business identificadas por Amit e Zott (2001), conforme
figura 3, séo: eficiéncia, complementaridades, inovacao e retencgéo (lock-in).

o INOVACAQ
» Simplificac@o
» Velocidade » Novas estruturas de transacéo
» Custos de busca » Novo contg@do em transagoes
» Espectro de selegdo > Novos participantes
» Simetria de
informacbes
EFICIENCIA N
RETENCAOQO
VALOR EM
E-BUSINESS
» Programas de
fidelidade
» Confianca
» Entre produtos e » Personalizagdo
servigos > Ap_rofundamento
» Entre ativos on-line e de aliangas em rede
off-line
» Entre tecnologias
> Entre atividades  coMPp| EMENTARIDADES

Figura 3 — Fontes de valor em e-business
(Fonte: adaptado de AMIT e ZOTT, 2001).

Ganhos de eficiéncia em e-business geram valor de diversas formas, entre as
quais podemos mencionar a reducéo de custos de busca, simetria de informacgdes
entre clientes e fornecedores, simplicidade e velocidade das transacfes e ganhos
de escala pela agregacao de demanda e compras em grande volume.

As complementaridades surgem quando o valor do todo é maior que a soma do
valor das partes. Em e-business, elas podem gerar valor, por exemplo, a partir da
oferta de servicos associadas a produtos e da oferta de produtos e servigcos online
e offline complementares.

O valor oriundo da retencdo ocorre quando os consumidores sentem-se
motivados a repetir a transagdo com a empresa ou quando 0s parceiros
estratégicos sentem-se motivados a manter ou aprofundar suas aliancas,
resultando em maiores receitas e menores custos para as empresas. A retencao
pode se originar, por exemplo, de programas de fidelizacdo e de comunidades
virtuais que mantém o vinculo entre a empresa e seus consumidores.
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Por fim, a inovacao gera valor, por exemplo, pelo estabelecimento de novas
estruturas de transagéo, novos conteldos na transagdo ou ainda pela
participagcédo de novos atores.

E importante observar que as diversas fontes de valor aqui discutidas possuem a
propriedade de se reforcarem mutuamente. Por exemplo, eficiéncia e
complementaridades reforcam a retencao, ja que melhores servi¢cos ajudam a
manter os clientes.

Steinfield et al. (2002) estudaram as sinergias existentes entre as presencas fisica
e virtual de empresas de diferentes segmentos, e chegaram a conclusdes
similares as de AMIT e ZOTT (2001) quanto ao valor gerado quando esta
coexisténcia ocorre de forma harmonica (figura 4).

Assim, estes autores apontam como resultado da harmonizacéo das presencas
fisica e virtual a reducéo de custos - analoga a eficiéncia de AMIT e ZOTT (2011),
a diferenciacéo pela oferta de servicos complementares - analoga a
complementaridade de AMIT e ZOTT (2011), o aumento de confianca - analoga a
retencédo de AMIT e ZOTT (2011) e a extensdo de mercado - relacionada ao
fendbmeno conhecido como cauda longa, descrito por Anderson em 2006.

Harmonizacéo das
presencas fisica e
virtual gera
oportunidades em:

[N

Sr?gggﬁ]%decustos. Diferenciagdo pela Aumento daconfianca Extens&o de mercado
-Estoque oferta de servigos de -Redugao deriscos 'GeOQraf'Cad

- Promogéo valoragregado -Marca - gOVOS pro dUtO?
Distibuedo -Retencio -Segmentodec |entes)

Figura 4 — Sinergias entre presencas fisica e virtual
(Fonte: adaptado de STEINFIELD et al., 2002)

2.3 Organizacao virtual

O tema da organizacdo das empresas no ambiente virtual foi explorado por
Venkatraman e Henderson (1998). O modelo proposto por estes autores aplica-se
a todas as empresas, sejam elas empresas tradicionais de manufatura ou
empresas de alta tecnologia do século 21.

O modelo em questdo apdia-se em trés vetores interdependentes: a. o vetor de
interacéo com cliente, b. o vetor de configuracdo de ativos e c. o vetor de
alavancagem de conhecimento. Os vetores apGiam-se sobre uma plataforma
sélida de TI.

002110



Cover / Capa | Authors / Autores | Topics / Areas | Papers / Trabalhos | Committees / Comités | Sponsors / Patrocinadores
Conference Overview / Panorama do Congresso

O vetor de interacdo com clientes esta associado ao relacionamento empresa-
cliente (Business to Consumer, ou B2C). Na organizacéo virtual, os clientes
podem experimentar produtos e servicos remotamente, participar de
customizacgéao dinamica de produtos e servigos e criar comunidades virtuais de
clientes. Em uma analogia com a organizacao funcional, este vetor corresponde a
area de marketing.

O vetor de configuragdo de ativos estéd associado a integracdo da empresa em
redes de negdcios (Business to Business, ou B2B), em contraposi¢cdo ao modelo
de integracao vertical da economia industrial. Em uma analogia com a
organizacao funcional, este vetor corresponde a area de suprimentos.

Por fim, o vetor de alavancagem de conhecimento esta ligado ao aproveitamento
de diversas fontes de expertise dentro e fora dos limites da empresa. Em uma
analogia com a organizacao funcional, este vetor corresponde a area de recursos
humanos.

Os autores enfatizam a importancia da interdependéncia dos trés vetores para o
completo aproveitamento da organizacao virtual. Esta interdependéncia tem como
facilitador central a adogao pela empresa de sistemas de gestao integrada (ERP)
conjugados com tecnologias da internet (figura 5).

Organizacdo virtual: trés vetores e trés estagios

Vetores e caracteristicas Estdgio 1 Estagio 2 Estdgio 3
Interagdo com cliente Experiéncia remota de e . )
. R Customizacdo dindmica Comunidades de clientes
{encontro virtual) produtos e servicos
Configuracdo de ativos i i Interdependéncia de Compartilhamento de
. . Suprimentos de modulos
{suprimento virtual) processos FECUrsos
Alavancagem do Conhecimento na unidade de | Conhecimento como ativo da Comunidades de
conhecimento trabalho corporacgao conhecimento profissional
"Locus" objetivo Tarefas Organizacdo Interorganizagtes
. Maior desempenho Maior valor econdmico Inovagdo e crescimento
Objetivos de desempenho ) . L.
operacional {ROI) adicionado (EVA) sustentaveis (MVA)
ERP

Figura 5 — Organizacgdo virtual: trés vetores e trés estagios
(Fonte: adaptado de VENKATRAMAN e HENDERSON, 1998)

A transi¢cdo do modelo de organizacdo caracteristico da era industrial para o
modelo virtual se d4 em estégios. O primeiro estagio pressupde mudancas ao
nivel das atividades; o segundo estagio prevé a virtualizacdo ao nivel da
organizacao; por fim, o terceiro estagio foca-se na rede de relacionamentos entre
as organizagoes.
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Devido ao foco do presente trabalho na interacdo das empresas com seus
clientes, € sobre este vetor que sera dada maior énfase a seguir.

O foco da interagdo com clientes na era industrial residia na eficiente distribui¢cao
de produtos de forma linear e unidirecional do fabricante para o consumidor. A
economia digital enseja o estabelecimento de uma ligac&o bidirecional entre e
empresa e seus clientes; esta nova forma de ligacéo aplica-se tanto a
relacionamentos B2C quanto B2B.

Como pode ser observado na figura 5, os trés estagios de virtualizacdo do vetor
de relacionamento com clientes sao a experiéncia remota de produtos e servicos,
a customizacéao dinamica e a formacao de comunidades de clientes.

Correspondendo ao primeiro estagio, todas as empresas devem investigar a
melhor forma de seus produtos e servigos serem experimentados virtualmente,
geralmente através de um site na internet.

Empresas de bens de consumo (duraveis e ndo-duraveis), assim como empresas
B2B, tém sua estratégia moldada sobre uma pesada estrutura de ativos fisicos e
sobre o desenvolvimento de fortes marcas suportadas por publicidade e
distribuicdo em massa (VENKATRAMAN e HENDERSON, 1998). No processo de
virtualizacao, relacionamento remoto e continuo com clientes € um item que
passa a ser mandatério na agenda das empresas.

O estégio da customizacdo dinadmica apoia-se em trés principios: modularidade,
inteligéncia e organizacdo. A modularidade corresponde a decomposicéo de
produtos e servicos em moédulos que podem ser combinados de modo a entregar
ao cliente melhores funcionalidades. A Inteligéncia € o que guia a estratégia de
modularizagdo, e tem como fonte a continua troca de informag¢des com os
clientes. Por fim, a organizacao deve ter seus processos internos alterados de
uma perspectiva “de dentro para fora” para uma perspectiva “de fora para dentro”,
de forma a contemplar as multiplas formas de entrega de seus produtos e
servicos com base no atendimento customizado as necessidades dos clientes.

O terceiro estagio do modelo corresponde as comunidades de clientes. Estas
comunidades indicam uma mudanca de poder no relacionamento entre empresas
e clientes, passando o cliente a ser mais poderoso devido ao potencial de coleta e
disseminacéao de informac¢des das comunidades. A forma de participacao e
resposta as comunidades de clientes passa a ser componente importante da
estratégia das empresas no ambiente virtual.

O estagio 3 do modelo de Venkatraman e Henderson (1998), que enfatiza os
relacionamentos interorganizacdes, pode ser também compreendido sob a
perspectiva do conceito de competéncias essenciais (PRAHALAD e HAMEL,
2000). Sob esta otica, a internet, ao facilitar o estabelecimento de
relacionamentos em rede, causa um deslocamento na origem das competéncias
com as quais a empresa compete. Parte-se de uma situacao caracteristica da era
industrial, em que as competéncias residem dentro da empresa, para um novo
cenario em que as competéncias residem nas redes de fornecedores, parceiros e
clientes (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2000). A figura 6 fornece mais detalhes
sobre este processo.
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0 Deslocamento do Locus das Competéncias Essenciais
A empresa Rede de empresas Rede estendida

A empresa, seus fornecedores |A empresa, seus fornecedores,

Unidade de analise |A empresa e seus parceiros seus parceiros e seus clientes
O que esta disponivel dentro  |Acesso as competéncias de Acesso as competéncias de
Recursos da empresa outras empresas outras empresas e de clientes
Bases para acesso as Acesso privilegiado a empresas |Infraestrutura para dialogo
competéncias Processos internos 8 empresa |dentro da rede ativo e constante com clientes

Canalizar as comepténcias dos
clientes, gerenciar experiéncias

Construir e fortalecer Gerenciar parcerias personalizadas e moldar suas
Papel da geréncia competéncias colaborativas expectativas
Colaboracdo com empresas Colaboracdo com empresas
Criagdo de valor Autdnoma parceiras parceiras e clientes ativos

Fonte: adaptado de PRAHALAD e RAMASWANMY, 2000

Figura 6 — Competéncias essenciais fora da empresa
Fonte: adaptado de Prahalad e Ramaswamy, 2000

2.4 Midia Social / Web 2.0

O que distingue as tecnologias conhecidas como midia social ou Web 2.0 (termos
usados de forma intercambiavel neste texto) de tecnologias de uso corporativo
anteriores € o alto grau de participacao que elas requerem para ser eficaz.

Ao contrario de sistemas transacionais (ERPs, SCMs e CRMs, por exemplo),
onde os usuarios ou simplesmente processam informacdes na forma de relatorios
ou executam transacoes (emissao de pagamento ou colocacédo de pedidos de
cliente, por exemplo), a Web 2.0 é interativa e requer que 0s usuarios gerem
novas informacgdes e conteudo para editar o trabalho de outros participantes.

Tecnologias como ERP, SCM e CRM com frequéncia demandam projetos de
implantac&o longos e caros, assim como o realinhamento de processos de
negdcios. Isto faz com que muitos executivos permanecam receosos de se
engajar em projetos de Web 2.0. No entanto, esta tecnologia € diferente. Ainda
que disruptiva e com aspectos desafiadores para a organizacao e sua cultura, ela
nao é tecnicamente dificil de ser implementada. Ao contrario, ela representa uma
relativamente leve camada sobre a infraestrutura pré-existente e nao requer
necessariamente complexa integracao tecnoldgica.

Pesquisa conduzida pela consultoria de gestdo McKinsey em 2008 aponta os
principais usos corporativos da tecnologia Web 2.0. Os resultados podem ser
visualizados na tabela 1 abaixo.
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Tabela 1 - Uso corporativo da tecnologia Web 2.0
(Fonte: adaptado de MCKINSEY, 2008)

Uso da Tecnologia Web 2.0 (ano 2008; 1446 respondentes)
Uso interno % In!:erface com % Interf'.?ce com %
—_— — |clientes — |parceirosifornecedores| —
Gerenciamento de Melharias do servico Melhor integracéo com
) 83 : 73 52
conhecimento aos clientes fornecedores
Estimulo a Conquista de novos
- : Contato com redes de
colaboracéo dentro 78 |clientes em 71 . af
. especialistas
da empresa mercados existentes
Participacéo de
Melhoria da cultura clientes no Reducéo de custos de
74 : 53 44
da empresa desenvalvimento de compras
produtos
Treinamento 71 Interar;aﬂ entre 53 Participacéo de 43
clientes fornecedores
Desenvolvimento de Qutros tipos de QOutros tipos de interface
_ 67 |interface com 23  |com 19
produtos ou servicos : .
clientes parceiros/fornecedores
Recrutamento 54
interno
QOutros usos internos 12

Respostas maltiplas

A mesma consultoria contribui para o entendimento das possiveis utilizacdes
corporativas da Web 2.0 ao cruzar os objetivos e o0s participantes nas iniciativas
que fazem uso desta tecnologia nas empresas pesquisadas. Na figura 7 abaixo,
vemos que os objetivos relacionam-se a obtencéo de valor através da
colaboracéo e participacdo dos usuarios, que podem situar-se interna e
externamente a empresa.
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Geracéo de

Criacaointernade
contetdo em
massa — colaboracgéo
de funcionarios na

I
Divulgagéode buscade
solugdes —buscaampla
em fontes intdrnase
externasde splugéo de

Contribuigéo
colaborativa
externa— participacao
externano

Conteldo codific.’:_lgéo / problemas (via debates, p. desenvolviment(_) de
gerencngmento de ex.) 1 produtos, fornecimento
conhecimento (melhores : de feedback, etc.
praticas, p. ex.) 1
Construgcdodecomunidadesem Iarha Marketing participativo —

UAL escala—criagdo de comunidadesde aimplo desenvolvimento de
OBJETIVO? espectro e distribuidas com apresench de comunidades de marca e

divulgacdode mensagens
de marketing.

especialistas.

Formacéao de
Comunidades|

Agregacaode mercadosde informa(}éo - colecdode opinides de diversos
individuos para orientar decisdes estra}égicas egeraridéias.

Suporte a
Deciséao

Interna & empresa Externa a empresa (clientes,
(funcionarios / terceiros) fornecedores, parceiros)
QUEM PARTICIPA?

Figura 7 — Matriz participantes X objetivos da Web 2.0
(Fonte: adaptado de MCKINSEY, 2008)

Kaplan e Haenlein (2010) propdem uma classificacdo das diversas midias sociais.
Tal classificacdo € baseada nas teorias de midia (presenca social e riqueza da
midia) e processos sociais (auto-apresentacao e auto-exposi¢ao), os dois
elementos-chave da midia social.

A combinacédo destas dimensdes leva a categorizacdo de midias sociais que pode
ser encontrada na figura 8 abaixo.

Presenca social / riqgueza da midia
Meédia

Alta
Mundos Sociais
Virtuais (ex: Second

Baixa

Blogs e min-blogs (ex:| Redes Sociais (ex:

Auto- Twitter) Facebook) .
apresentacao / Alta Life)
P g- B Projetos Comunidades de Mundos de Jogos
auto-exposicdo . . i )
Colaborativos (ex: Contetdo (ex: Virtuais (ex: World of
Baixa Wikipedia) YouTube) Warcraft)

Figura 8 — Classificacdo da midia social por auto-apresentagao/auto-exposicao e
presenca social/riqueza da midia
(Fonte: adaptado de KAPLAN e HAENLEIN, 2010)
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Projetos Colaborativos

Projetos colaborativos permitem a criagdo conjunta e simultanea de contetdo por
muitos usuarios (Wikipedia, por exemplo). A idéia subjacente a este tipo de midia
social € que o esfor¢co conjunto de muitos atores leva a um resultado melhor do
gue cada ator atingiria individualmente. Sob a 6tica corporativa, as empresas
devem se conscientizar que projetos colaborativos tendem a se tornar a principal
fonte de informacéo para muitos consumidores (KAPLAN e HAENLEIN, 2010).

Blogs e mini-blogs

Blogs remontam aos primérdios das midias sociais, e séo sites que exibem
entradas identificadas por data em ordem cronoldgica reversa (OECD, 2007).
Blogs séo geralmente gerenciados por uma pessoa apenas, mas permitem a
interacdo com outras pessoas pela adicdo de comentérios. Blogs apresentam dois
tipos de risco: clientes insatisfeitos com a empresa podem usar seus blogs para
expressar seu descontentamento, com potencial dano a imagem desta, ou
funcionarios insatisfeitos estimulados a ter um comportamento ativo em blogs
podem escrever negativamente a respeito da empresa. O Twitter enquadra-se
nesta categoria.

Comunidades de Contelido

O principal objetivo das comunidades de contetdo é o compartilhamento de
conteudo entre usuarios. Tal contetudo pode estar sob a forma de texto, fotos e
videos, entre outros. Representam um atraente canal de contato para as
empresas, e vém sendo crescentemente explorados por elas. O site Youtube
pertence a esta categoria.

Redes Sociais

Redes sociais sdo aplicacdes que permitem aos usuarios estabelecer contato
pela criacdo de perfis de informacdes pessoais, seguido do convite a amigos para
gue acessem tal perfil, e pelo envio de mensagens entre eles (KAPLAN e
HAENLEIN, 2010). Muitas companhias ja fazem uso das redes sociais —
Facebook, por exemplo - como apoio a criacdo de comunidades de marca
(MUNIZ e O’GUINN, 2001) ou para pesquisas de marketing (KOZINETS, 2002).
Ha ainda empresas que utilizam as redes sociais como um canal de distribuicdo
de produtos e servigos.

Mundos virtuais (jogos e sociais)

Mundos virtuais séo plataformas que replicam um ambiente tridimensional no qual
usuarios podem aparecer na forma de avatares personalizados e interagir com
outros usuarios como na vida real. Empresas tém usado os mundos virtuais como
plataforma para algumas iniciativas de marketing (propaganda, comunicacao,
pesquisas).

2.4.1 Modelo dos 4 fatores da Web 2.0

Wirtz et al (2010) prop6em um framework que cobre as principais caracteristicas e
tendéncias da Web 2.0 com o objetivo de indicar as empresas os desafios e
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oportunidades associados a nova tecnologia e com isso permitir que seus
modelos de negodcios sejam estrategicamente adaptados (vide figura 9).

Orientacao a interacéo
7 s0de |
Centralidade Configuracéo Resposta ao Geragdode
docliente dainteragéo cliente valor_
L cooperativa |
d N
o 4 CJY
T O s
s 38| O
- 2 0 3 c
- I
a ) D ® o
f:g_\ 81 3
o | £3 N
g | &2 — 3
S| s ] Tg | 2
3 MIDIA SOCIAL ag | 2
5 ) c 3 =~
n o _ SN | T
0| &< o @
o = o (2o ]
3 | £3 — &) g
o 2 S
N— — oY 2
— %) N’
S_ 28 | o
© 5 T~ ol
= Q LN o
c O Q
c » D
— A —LA__J
Contetdo Crlat|V|dade Inovag&o Receita/
gerado pelo geradapelo geradapelo ontatos gerados
usuério usuario usuario pelo usuério
Valor agregado pelo usuario

Figura 9 — Modelo dos 4 fatores da Web 2.0
(Fonte: adaptado de WIRTZ et al., 2010)

O modelo apresenta quatro fatores principais associados a Web 2.0: redes
sociais, orientacdo a interacéo, personalizacdo/customizacéo e valor agregado
pelo usuario.

Redes Sociais

Redes sociais sado geralmente construidas em torno de tépicos especificos e tém
como objetivo a conexao de pessoas ou a avaliagao de produtos ou servigcos
(WIRTZ ET AL, 2010). O conceito pode ser associado a quatro fatores: identidade
social, confiancga social, boca-a-boca virtual e maior poder do cliente.

A identidade social esta associada a crescente busca dos usuarios pelo
sentimento de pertencer a algum grupo de interesse e ao gerenciamento da
imagem nestes ambientes. A confianca social € um conceito correlato, e baseia-
se na crenca que havera reciprocidade com relacdo a um comportamento
benéfico do usuario. Este conceito lastreia plataformas de opinido de clientes,
onde se verifica o fendbmeno crescente de decisdes de compras sendo tomadas
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com base em informacdes existentes nestas plataformas ao invés daquelas
vindas do processo de marketing das empresas (WIRTZ ET AL, 2010).

O boca-a-boca virtual corresponde a troca informal de informagdes entre clientes
através de aplicacbes como blogs, sites especificos ou mesmo e-mails. A
crescente interacao entre a base de consumidores leva ao quarto fator, o
aumento do poder do cliente.

Orientacdo ainteragao

A orientacdo a interacdo esta associada ao gerenciamento pela empresa da
crescente demanda dos clientes por maior contato com a empresa. Este fator
associa-se as seguintes dimensdes: centralidade do cliente, configuragédo da
interag&o, resposta ao cliente e geragao de valor cooperativo.

A centralidade do cliente corresponde a colocacgao do cliente como ponto focal de
todas as atividades da empresa. Esta abordagem requer uma organizagao
configurada de forma a facilitar o processo de interacdo. O segundo fator diz
respeito a estruturagdo da interagdo com o cliente — quais informacdes serdo
trocadas, com quem e por que motivos.

O fator resposta ao cliente refere-se a habilidade da empresa em gerenciar o
didlogo com seus clientes, desenvolvendo capacidade de resposta individual ao
contato do cliente. Por fim, a geracéo de valor cooperativo diz respeito ao
gerenciamento da integracdo com o cliente no processo de desenvolvimento ou
aperfeicoamento de produtos, servi¢cos e processos, levando a empresa a
desenvolver e manter uma abordagem centrada no cliente.

Customizacgéo e personalizacao

No contexto da Web 2.0 a customizacdo pessoal segue presente, e ganham forca
a customizacao de grupo e a customizacao social.

A customizacao pessoal refere-se a possibilidade de os usuarios adaptarem a
aparéncia de sites as suas necessidades e preferéncias. A customizacao em
grupo refere-se a mesma possibilidade aplicada a grupos de usuérios, enquanto a
customizacéao social refere-se ao oferecimento de conteudos customizados para
diferentes extratos sociais. O processo de customizagao na Web 2.0 engloba
também a capacidade de a empresa oferecer de forma automatica aos usuarios
as informacdes que buscam, com base na analise de seu comportamento prévio.

Geracao de valor pelo usuario

Este é um dos principais aspectos da Web 2.0, e pode ser entendido através de
trés dimensdes: contetdo gerado pelo usuario, criatividade gerada pelo usuario e
receita e inovacao geradas pelo usuario.

A geracao de conteudo pelo usuario associa-se a capacidade de os usuarios
criarem sites e midia (audio e video) com referéncias a produtos e servigos
oferecidos pelas empresas. Tal contetdo pode ser usado por outros clientes
potencias como fonte de informac&do complementar sobre a oferta da empresa.
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A criatividade dos usuarios também pode ser capturada por meio das tecnologias
Web 2.0, tonando a internet um componente importante na inovagao de
processos e produtos das empresas (open innovation). A Web 2.0 permite ainda
as empresas aumento de receita através da comercializacdo de produtos gerados
em cooperagao com usuarios.

2.4.2 A Web 2.0 e as mudancas no papel e comportamento do cliente

Em virtude das caracteristicas acima discutidas, a Web 2.0 adiciona um fator de
complicagéo ao tradicional modelo de comportamento do consumidor (figura 10).
Os elementos A e B representam os influenciadores tradicionais do
comportamento do consumidor: o marketing convencional (A) e os estimulos
pessoais incontrolaveis (B) (Kotler, 2003).

A Web 2.0 traz ao ambiente de marketing dois novos influenciadores do
comportamento do consumidor: o composto de marketing online (C), que
basicamente representa as experiéncias online controlaveis fornecidas pelo site
corporativo (CONSTANTINIDES, 2004), e a Web 2.0 (D), que se caracteriza pela
dificuldade de controle por parte dos agentes de marketing.

A figura 10 demonstra a crescente complexidade do processo de decisao de
compra do cliente no ambiente Web 2.0: os agentes de marketing percebem que
influenciar o comportamento do consumidor por meio das ferramentas de
marketing tradicionais se torna menos eficaz. A confianca do consumidor nas
tradicionais ferramentas de marketing de massa vem caindo, diminuindo seu
efeito.

A. Estimulos controlaveis

Composto de marketing tradicional B. Estimulos Incontrolaveis

Demograficos, pessoais,culturais,
socioldgicos, ambientais,
econdmicos, legais, etc.

Caixa preta:

Decisédo do
centro de .
cliente
processamento -
5
Produto, escolha da 3
[0]
marca, escolhada =3
loja, momento da g
compra by
o
o
. . I Q
C. Experiénciana WEB D. Experiénciana WEB 2.0 e}
Fatores de Marketing Fatores de Marketing @
Online Controlaveis (usabilidade Online Incontrolaveis (weblogs, e— |
do site, interatividade, confianca, redes sociais, podcasts,
estética, composto de marketing comunidades, foruns, etc.)

online, etc.)

Figura 10 — Fatores que influenciam o processo de decisdo de compra
(Fonte: adaptado de Constantinides e Fountain, 2008)
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PRAHALAD e RAMASWAMY (2000), conforme figura 11 abaixo. De um papel
passivo até o final da década de 90, o cliente passa a ter protagonismo nos anos
2000. Seu novo papel inclui o desenvolvimento de experiéncias personalizadas
em conjunto com a empresa; o dialogo empresa-cliente torna-se constante e

profundo, facilitado pela emergéncia das tecnologias de midia social. Por fim, este
novo papel relaciona-se com a centralidade e com o aumento do poder do cliente,

aspectos de destaque no modelo dos 4 fatores de Wirtz et al (2010).

A evolugio e transformacio do cliente

Cliente como expectador passivo

Cliente como ator ativo

Persuadindo grupos pre-
determiandos de

Transacionando com
compradores individuais

Relacionamento de longo
prazo com clientes

Clientes como co-criadores de
valor

compradores individuais
Periodo 1970 e comego da década de |Final da décadade8ne Anos 90 Ano 2000 em diante
80 comego da década de 90

Perfil do cliente

Cliente € visto como comprador passivo com um determinado perfil de consuma.

Clientes sdo parte de uma rede
estendida; eles co-criam e
extraem valor. 580
colaboradores, co-
desenvolvedores e
competidores.

Abordagem
gerencial

O cliente & uma média
estatistica; grupos de
compradores sdo
predeterminados pela
empresa.

O cliente é uma estatistica
individual em uma transacio.

O cliente & uma pessoa;
cultivo de confianga e
relacionamento.

O cliente ndo & s6 um individuo
mas também parte de um tecido
social e cultural emergente.

Interagéio da
empresa com o
cliente, e
desenvolvimento
de produtos e
servigos.

Pesquisas de mercado
tradicionais; produtos e
servigos s3o criados sem
muito feedback do cliente.

Deslocamento da venda para
a ajuda ao cliente via
helpdesks, call centers e
programas de servigo ao
cliente. Identificagio de
problemas dos clientes,
seguido do redesenho de
produtos e servigos com base
neste feedback.

Reconfiguragdo de produtos e
servigos com base na
observacdo do uso do
produto ou servigo e em
profundo entendimento do
cliente.

Clientes sdo co-
desenvolvedores de
experiéncias personalizadas.
Empresas e clientes-chave tém
papel conjunto no treinamento,
modelagem de expectativas e
na co-criagdo da aceitacdo de
mercado para produtos e
SErvigos.

Propésito e fluxo
de comunicagio

Obter acesso a grupos
predetermiandos de
compradores. Comunicagdo
uni-direcional.

Database marketing;
comunicagdo bi-direcional.

Marketing de
relacionamento;
comunicagio e acesso bi-
direcional.

Diadlogo ativo com clientes para
modelagem de expectativas e
divulgagio de produtos e
servigos. Acesso e comunicagdo
em multiplos niveis.

Figura 11 — Evolucéo e transformacéo do cliente
(Fonte: adaptado de Prahalad e Ramaswamy, 2000)

2.5 Reflexos das iniciativas de e-business e Web 2.0 na area de TI

Weill e Vitale (2002) realizaram um estudo em 15 empresas tradicionais acerca de

50 iniciativas de e-business e Web 2.0 e seus requerimentos com relagdo a
infraestrutura de TI.

A definicdo de infraestrutura de Tl destes autores pode ser visualizada na figura
12 abaixo e é composta dos seguintes elementos:

a.

infraestrutura de TI

Componentes de TI: o aspecto tecnolégico dos blocos que compdem a

b. Infraestrutura de recursos humanos de TI: a inteligéncia usada para
traduzir os componentes de Tl em servigos para 0s usuarios
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c. Servicos de Tl compartilhados: a visdo que o usuario possui da
infraestrutura de TI.

d. Aplicacdes de Tl compartilhadas e padrdes: fazem uso estavel dos servigos
de TI.

Sobre a infraestutura de Tl estéo as aplicacoes locais, que se caracterizam por
alta frequiéncia de mudancas e que geralmente suportam processos que sao fonte
de vantagem competitiva da empresa. A infraestrutura de TI, por sua vez,
relaciona-se também com a infraestrutura publica (internet, redes de
telecomunicacdes, sistemas de transa¢cdes com bancos, redes setoriais de
cadeias de fornecimento, etc.)

Aplicagdes locais com alta frequéncia de mudancas, tias como:
sistemas de processamento de sinistros de seguros, empréstimos

Aplicagdes
Locais

___________ bancarios, reclamagcdes de clientes, etc.
Infraestrutura de Tl / \ 1
Aplicagdes de Tl Aplicacdes compartilhadas'e padrdes com baixa frequéncia
Compartilhadas e Padrdes mudangas tais como coﬁtabilidade, orcamento e
gexenciamento de RH.
S 1

icos estaveis ao longo do tempo tais como
gerexciamento de banO{':) de dados, PCs, redes,

intraneX etc.

Infragstrutura delconhecimentos, perfis, politicas,
Infraestrutura de Rpcursos H§imanos de Tl padrogs e experléncias_
1

“Commodities” como PQg, irﬂpressoras, equipamentos de rede,
bancos de dados, sistemag dperacionais, etc.
1

|
1
1
1
1
1
1
1 [ Servigos de TI Compartilhados
1
|
|
1
1
|
1
1

[ Componentes de Tl ]

Figura 12 — Infraestrutura de TI
(Fonte: adaptado de Weill e Vitale, 2002)

Os resultados do estudo apontaram as seguintes tendéncias:

1. A competicdo no universo de e-business apoia-se fortemente na
infraestrutura de TI, o que implica em crescente necessidade de servigos e,
por consequéncia, maiores gastos na area por parte das empresas.

2. No caso de corporacdes de grande porte com multiplas unidades de
negdcio, observa-se aumento da “gravidade” — tendéncia de aumento da
infraestrutura corporativa em detrimento da infraestrutura em nivel de
unidade de negdcios, obtendo-se beneficios de economia de escala e
possibilitando a implantacéo de iniciativas estratégias ligadas a
uniformizacéo dos sistemas de interface com clientes (vide figura 13)

3. Maior externalidade — a demanda de e-business pela rapida implantacéo
de novos servigos tem levado as empresas a crescente terceiriza¢cdo, em
particular de servigos do tipo “commodity” ou daqueles altamente
especializados.
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Gravidade

Tl Local \/

Infra matriz
Infra UN* 1 Infra UN* 2

Infraestrutura corporativa

Infraestrutura publica (internet, telecomunicacdes, etc.)

*UN = Unidade de Negocio

Figura 13 — “Gravidade” para adocao de infraestutura corporativa em e-business
(Fonte: adaptado de Weill e Vitale, 2002)

2.5.1 Modelos atomicos de e-business

Com o objetivo de determinar as necessidades de infraestrutura de Tl em funcao
de suas iniciativas de negdcios conduzidos por meios eletrénicos, 0s mesmos
autores propdem o uso de oito modelos atdmicos de e-business (tabela 2) que
podem ser combinados de forma a caracterizar uma determinada iniciativa de e-
business. Na média do estudo, cada iniciativa € composta de dois modelos
atdbmicos.

Os modelos atbmicos podem ser associados a servigcos de Tl em diferentes niveis
de importancia. A associacdo proposta por estes autores pode ser visualizada na
tabela 3 abaixo. Os nove servi¢os de Tl considerados nesta analise séo:

a. Gerenciamento de aplicacbes (aquisicao, desenvolvimento, manutencgéo e
suporte de aplicacdes)

b. Gerenciamento de comunicag¢des (dispositivos fixos e méveis)

c. Gerenciamento de dados (armazenamento, classificacdo e extracao de
dados)

d. Gerenciamento de Tl (negociacao, planejamento, gerenciamento de
projetos de TI, provisdo de infraestrutura de servidores)
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e. Seguranca (protecéo logica e fisica)

Arquitetura e padrdes (regras e politicas que determinam o uso presente e

futuro da TI)

g. Gerenciamento de canais (novas tecnologias que permitem acesso direto
ou via canais de distribuicdo aos clientes)

h. Pesquisa e desenvolvimento de Tl (identificacéo e teste de novas
tecnologias)

i. Educacao e treinamento de Tl (garantia de proficiéncia dos usuérios nas
ferramentas de TI)

—h

Tabela 2 — Modelos atdbmicos de e-business
(Fonte: adaptado de Weill e Vitale, 2002)

Modelos Atdmicos de E_business

Fornece conteudo (informacgds, produtos e servigos digitais)

Provedor de conteldo . .
atravpes de intermediarios

. . Fornece produtos ou servicos diretamente ao cliente,
Direto ao cliente o ] .
frequentemente eliminando canais tradicionais

Fornece um leque completo de servigos em um dado dominio
Provedor de servigos completo (ex.: financeiro, salde), através de produtos proprios ou de
terceiros, visando ser o fornecedor principal do cliente.

. Relne vendedores e compradores pela concentragdo de
Intermediario . .
informacfes comuns.

] Relne diversos competidores de forma a cooperarem pelo
Infraestrutura comparilhada . .
compartilhamento de infraestrutura de TI.

. Coordena atividades ao longo do sistema de valor através da
Integrador de sistemas de valor . . . . .
reunido, compilagdo e distribuicdo de informagtes

. . Cria e facilita comunidade online de pessoas com interesses
Comunidade virtual . . " .
comuns, possibilitando interagdo e fornecendo servigos.

Fornece um ponto de contato Unico em nivel corporativo,

Integrador corporativo consolidando todos os servicos fornecidos por uma organizacdo

de grande porte com multiplas unidades.

Nas combinag¢fes de modelos atdmicos, cada modelo € encontrado mais
frequentemente com alguns modelos do que com outros, por possuirem
competéncias comuns e apresentarem sinergias em potencial. Por exemplo, o
relacionamento direto com uma base grande de clientes é uma competéncia
necesséria para os modelos Direto ao Cliente e Comunidade Virtual. Em geral, as
associacdes de modelos levam a requerimentos de infraestrutura comuns.

O envolvimento da area de Tl no processo de definicbes estratégicas de e-
business é fundamental para o sucesso das iniciativas das empresas nesta area.
O subsidio de Tl na formulagdo da estratégia, assim como a preparacdo da
infraestrutura necessaria para a sua implantacdo, sdo aspectos importantes deste
envolvimento. A garantia de tal envolvimento é parte da governanca de Tl da
empresa, entendida como o conjunto de processos para o compartilhamento de
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direitos decisorios sobre Tl e monitoracdo do desempenho dos investimentos na
area (WEILL e VITALE, 2002).

Tabela 3 — Modelos atomicos X servigos de Tl
(Fonte: adaptado de Weill e Vitale, 2002)

Foco de Infraestrutura de Tl para Modelos Atdmicos de E-business
Servicos de Tl

Ay . G i t : " . : P i =
Modelo Atémico Gerenciamento erenclamento Gerenciamento | Gerenciamento Arquitetura ¢ | Gerenciamento Esqms_a © Educagiio e
de Seguranca - N Desenvolviment .
- de dados deTl padrdes de canais Treinamento
°

de aplicagdes

Provedor de contedde Ml Mi Lyl * | 1

Direto ao cliente Ml Ml I Ml *

Provedor de servigos completo 1 1 1 1 * 1 1

Intermedidrio Mi | 1 Lyl *

Infraestrutura comparilhada = Ml

Integrador de sistemas de valor 1 1 1

Comunidade virtual I Ml = I 1

Integrader corporative I 1 I 1 * 1

* MI = Muito Importante; | = Importante; * = requerido

3. Estudo de caso

A empresa alvo do estudo nasceu como uma empresa nacional ha
aproximadamente 25 anos, tendo sido pioneira no segmento de automacao
bancaria no pais e lider deste mercado desde entdo. Sua participacdo de
mercado atual € de 60% e seu quadro de funcionarios conta com 3.200
colaboradores. O faturamento anual gira em torno de R$ 1,4 bilh&do.

Ha aproximadamente 10 anos a empresa foi adquirida por uma corporacao
americana do mesmo segmento que exerce posi¢cao de destaque na industria de
automacao bancéaria mundial.

Dentro da corporacdo, a subsidiaria brasileira ocupa desde sua aquisicdo a
segunda posi¢ao no grupo, representando cerca de 25% do faturamento global. A
matriz representa uma fatia de 50% e os restantes 25% estéo distribuidos por
cerca de 80 subsidiarias ao redor do mundo.

A atuacdo da empresa € verticalizada, indo desde a concepcdo, projeto e
fabricacdo de equipamentos até o fornecimento de diferentes formas de servigos
agregados para seus clientes.

Dentre as subsidiarias do grupo, a brasileira é a Unica a contar com projeto e
manufatura de linha de produtos prépria. Isto garante a unidade brasileira grande
autonomia para customizacédo de produtos para seus clientes, o que lhe garante
poderoso diferencial competitivo frente a seus concorrentes multinacionais no
mercado brasileiro.

A principal linha de produtos fornecida pela empresa é de ATMs, tendo como
principais clientes os grandes bancos de varejo do pais. Seu poder de inovacao
gerou outros produtos de automacdo que complementam o portfélio de produtos
da empresa, tais como urna eletrdbnica e terminais lotéricos. Servicos de
assisténcia técnica sao fornecidos para toda a linha de produtos.
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O presente estudo de caso baseou-se nas iniciativas de negocios com uso de
internet da empresa: a. site corporativo, b. transacdes eletrbnicas de assisténcia
técnica e c. comunidade virtual de clientes.

O estudo foi conduzido através de entrevistas semi-estruturadas. O diretor de
marketing e vendas foi entrevistado para o estudo das iniciativas a. e c., das quais
foi o principal patrocinador. O diretor de assisténcia técnica foi entrevistado para o
levantamento de informagdes sobre a iniciativa de transagbes eletronicas de
assisténcia técnica. Além destes executivos, 0 responsavel pela area de Tl da
empresa foi entrevistado para levantamento de informacdes sobre a participacéo
de sua area nestas iniciativas.

Nas areas de negodcio, o foco das entrevistas esteve na oportunidade que se
buscou explorar na iniciativa correspondente, assim como quais foram os ganhos
auferidos. Na area de TI, o foco das questdes esteve no envolvimento da area na
implantacdo das respectivas iniciativas, assim como nos impactos destas
iniciativas na infraestrutura tecnolégica. O objetivo foi validar empiricamente os
modelos tedricos de e-business e midia social discutidos nas sec¢des anteriores.

3.1Site corporativo

Algumas caracteristicas do negécio da empresa fazem com que o site corporativo
nao seja um instrumento relevante em sua estratégia de presenca na internet.

O setor bancario brasileiro é bastante concentrado. Os trés maiores bancos
concentram 66% dos ativos bancérios do pais (FEBRABAN, 2007).

A concentracdo do mercado em poucos e grandes clientes faz com que seus
pedidos para a empresa do estudo sejam via de regra de grande volume e com
alta dose de customizacéo dos produtos, envolvendo demoradas negociagoes. A
decisao final de compra geralmente ocorre em processo de leildo no site do
comprador. Assim, ndo ha espaco para transacfes de negoécios pelo site
corporativo da empresa, de forma que o mesmo situa-se no espaco virtual de
informacédo de Angehrn (1997), com nivel de sofisticacdo e customizacéo baixo,
caracterizando uma presenca simples e genérica (ANGEHRN, 1997).

Desta forma, o site corporativo tem carater predominantemente institucional,
exibindo informacdes como a linha de produtos e servicos da empresa,
segmentos de atuacéo, acesso a artigos internos e da midia em geral, histérico da
empresa e sua missao, visao e valores.

O estabelecimento da presenca da empresa na internet através de seu site
corporativo coloca a organizacdo no estagio 1 do vetor de interacdo com cliente,
de acordo com o modelo de maturidade da organizagéo virtual de Venkatraman e
Henderson (1998).

A manutencao do site é feita externamente a empresa, por meio de uma empresa
especializada. O envolvimento da Tl nesta iniciativa restringe-se a hospedagem
do site e garantia de sua disponibilidade.
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3.2Transacg0es eletrbnicas de assisténcia técnica

O elemento basico de trabalho de uma operacdo de assisténcia técnica € o
chamado, que pode ser de diferentes naturezas conforme demonstrado na tabela
4 abaixo.

Tabela 4 — Tipos de chamado de assisténcia técnica
(Fonte: empresa)

Tipos de chamado |Observagdo
Corretiva Conserto de problemas regulares do equipamento
Instalacdo de novos equipamentos ou remanejamento
Instalagdo de equipamento existente
Objetiva aumentar o intervalo entre chamados do tipo
Preventiva corretiva
Orgamento Envolve consertos ndo cobertos pelo contrato,
Reforma geralmente associado a atos de vandalismo

O relacionamento entre cliente e fornecedor de assisténcia técnica baseia-se no
intercambio das transacgdes apresentadas na tabela 5 abaixo.

Tabela 5 — Transacdes de assisténcia técnica
(Fonte: empresa)

Transagdo Origem Destino
Abertura de chamado Cliente Fornecedor
Aceite / recusa do chamado Fornecedor Cliente
Acionamento do técnico Cliente Fornecedor
Agendamento do chamado Cliente Fornecedor
Cancelamento do chamado Fornecedor Cliente
Conclusdo temporaria do chamado  |Cliente Fornecedor
Conclus3o definitiva do chamado Cliente Fornecedor
Aceite/recusa da conclusio Fornecedor Cliente
Envio de orgamento Cliente Fornecedor
Aceite [ recusa do orgamento Fornecedor Cliente

Até o inicio dos anos 2000 as transacdes eram executadas de forma manual,
requerendo expressivos contingentes de call center no cliente e no fornecedor.
Nesta época, iniciam-se entendimentos entre a empresa e seus clientes no
sentido de automatizar as transagdes que compdem o ciclo de atendimento de
assisténcia técnica.

O objetivo principal da iniciativa era a reducao de custos através de reducao de
pessoal de call center. Paralelamente, a iniciativa tinha como motivador a reducéo
de erros (de digitacao, principalmente) e o aumento de velocidade nas transacdes
entre as partes. O fornecimento de informacdes gerenciais fez parte do escopo da
iniciativa, e tinha como objetivo subsidiar o cliente no processo de gerenciamento
dos niveis de servigo. Indicadores como tempo de resposta, tempo de solugéo e
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MTBF (intervalo meédio entre ocorréncias) estdo incluidos no conjunto de
informacdes gerenciais fornecidas pela empresa.

Assim, a iniciativa encaixa-se no espaco virtual de transacao de Angehrn (1997) e
tem como fonte de valor a eficiéncia (AMIT e ZOTT, 2001). A apropriacédo do valor
gerado pela iniciativa se da por ambos 0s agentes participantes (banco e empresa
alvo do estudo), ja que os beneficios se verificam nos dois lados.

A empresa estruturou-se para atender a nova demanda através de um projeto
envolvendo as &reas de assisténcia técnica e de Tl. O modelo de mobilizacdo
entdo criado para conduzir as primeiras iniciativas mantém-se ativo até hoje, ja

gue neste periodo novos clientes aderiram a iniciativa ou houve ciclos de
modernizacao tecnolégica de integracdes existentes.

O saldo da iniciativa até o0 momento é que 70% do total de chamados da empresa
sdo transacionados de forma eletronica, tendo permitido sensivel reducdo no
quadro de colaboradores de call center (a empresa prefere ndo divulgar
informacgdes quantitativas a respeito) e aumento do foco da assisténcia técnica na
gestdo do negocio. Além disso, tornou-se fonte de vantagem competitiva para a
empresa, surgindo como diferencial de negdcios em negociacbes de novos
contratos.

Sob o ponto de vista dos modelos atémicos de e-business (WEILL e VITALE,
2002), a iniciativa segue predominantemente o modelo integrador corporativo,
pois fornece um ponto Unico de contato e consolida todos o0s servigos
operacionais de assisténcia técnica para seus clientes, conforme ilustrado na
figura 14.

/ Empresa do estudo

Técnicos de campo

\ Tranpacdes de assisténcia técnica
| [ Cliente A ]
Infol'mag:;es gerenciais

1
Transacdes de assisténcia técnica

: [ Cliente B ]
/ Infqrmag;es gerenciais

Filiais de assisténcia
técnica

Call Center

SSeujsng-s ap oedN[og

Relacionamento
com clientes

P e I s S

Figura 14 — E-business em assisténcia técnica
(Fonte: empresa)
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De acordo com estes autores, tal modelo tem como servicos de Tl de grande
importancia o gerenciamento de aplicacdes e o gerenciamento de dados, e como
servicos de importancia relativa o gerenciamento de comunicacdes, o0
gerenciamento de Tl e pesquisa e desenvolvimento de TI. Além disso, tem a
garantia de seguranga como requerimento.

As entrevistas com a area de Tl de fato comprovam a grande importancia do
gerenciamento de aplicagfes, em particular quanto a manutencdo de um robusto
sistema de CRM na retaguarda e de uma solucao consistente de middleware para
permitir a conexao do sistema da empresa a diferentes plataformas dos clientes.

O gerenciamento de dados foi também identificado pelos entrevistados como de
grande importancia, ao permitir, apesar da diversidade de clientes atendidos, a
padronizacdo interna dos principais dados “pilares” (modelos de equipamentos,
codigos de defeito e solucéo, codigos de agéncias, etc.) no sistema de CRM de
retaguarda. A criacdo de um datawarehouse, de grande importancia para a
extracdo de informacfes gerenciais para consumo interno e externo, esta incluida
neste servico.

O gerenciamento de comunicacfes, ao garantir o estabelecimento de conexdes
seguras e confidveis entre a empresa e seus clientes, foi classificado como
importante pelos entrevistados. O gerenciamento de Tl, ao prover a infraestrutura
de software e hardware necessarios para a iniciativa, assim como através da
conducado dos trabalhos sob uma estrutura de escritério de projetos, também foi
um servico classificado como importante.

Por fim, o servico de pesquisa e desenvolvimento de Tl, que € apontado como
importante por Weill e Vitale (2002) no modelo de integrador corporativo, néo
encontrou respaldo neste caso. O motivo € que, por ser uma subsidiaria de um
grande conglomerado multinacional, a empresa do estudo trabalha com solucdes
determinadas pela matriz para a composi¢cdo tecnoldgica dos servicos que
necessita prover, dispensando assim esforcos de pesquisa para identificacdo de
novas tecnologias.

3.3Comunidade virtual de clientes

Encontra-se em fase final de implantacdo na empresa a formacdo de uma
comunidade virtual de clientes. A idéia da comunidade teve origem em uma
pesquisa de satisfacdo de clientes que apontou a necessidade de maior agilidade
e consisténcia no fornecimento de informacdes da empresa para seus clientes, e
que também indicou a disposicdo dos clientes em trocar e compartilhar
informacgdes, notadamente com relacdo a um assunto de interesse comum - a
seguranca de ATMs.

Um dos fatores criticos de sucesso do projeto, segundo seu patrocinador, € a
garantia de privacidade e a seguranca das informagdes. Assim, um requisito
importante da solucéo tecnolédgica que se buscou para o projeto € permitir que um
membro da comunidade tenha a opcdo de, no momento de introduzir alguma
informacdo na comunidade, especificar se aquela informacdo podera ser
compartilhada com os demais membros ou se devera ficar restrita ao mediador da
comunidade (no caso, a empresa do estudo).
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O uso de sistemas publicos para a hospedagem da comunidade (Facebook, por
exemplo) foi descartado em funcdo principalmente do aspecto privacidade e
seguranca. A area de marketing, patrocinadora da iniciativa, julgou que
conseguira a adesao dos clientes apenas no caso do uso de um sistema interno a
empresa para hospedagem da comunidade. Outro fator que leva a uma solucéo
fora dos ambientes publicos é que a maioria das empresas, por questbes de
seguranca, bloqueia o acesso de seus funcionarios a ferramentas de rede sociais
publicas a partir de suas instalacdes, o que dificultaria a participacdo dos
membros da comunidade nas discussoes.

A comunidade de clientes da empresa ndo terd como objetivo a geracao de
receitas, mas o fortalecimento do relacionamento e da lealdade dos clientes em
torno da marca e dos produtos da empresa. Assim, a principal fonte de valor para
a empresa do estudo advinda da iniciativa de comunidade virtual seré a retencéo
dos clientes (AMIT e ZOTT, 2001).

Potencialmente, a comunidade pode ser usada futuramente para pesquisas de
mercado e para treinamento de distribuidores e clientes.

Espera-se que inicialmente o fluxo de informacgdes dentro da comunidade se dé
majoritariamente no sentido da empresa para seus clientes; séo informacgdes que
irdo do lancamento de novos produtos a seguranca de transacdes bancarias. A
geracdo de informagbes vindas dos clientes devera ser baixa no comego,
crescendo em volume na medida em que os membros da comunidade sintam-se
confiantes no novo ambiente.

Em termos de espaco de atuacédo virtual, podemos enquadrar esta iniciativa no
espaco virtual de comunicacdo de Angehrn (1997). A abertura desta frente de
atuacéo ira requerer da empresa o desenvolvimento de habilidades no uso de
canais eletrénicos para comunicacdo com clientes. A preocupacdo da empresa
com este aspecto € tanta que, durante a fase inicial de operacdo da comunidade,
todo o contetudo postado pela empresa na comunidade devera ter aprovacao
prévia do diretor de marketing. Posteriormente, e com base na experiéncia inicial,
serdo criados diferentes niveis de alcada dependentes do tema e sua relevancia.

A solucdo escolhida pela empresa possui nivel de sofisticacdo e customizacao
baixas, caracterizando uma presenca virtual simples e genérica (ANGEHRN,
1997). A empresa optou por um nivel de investimento baixo, jA que nao ha
garantia do sucesso da iniciativa. Esta posicdo podera ser revista futuramente,
segundo o patrocinador do projeto, em funcdo do grau de aceitacdo da
comunidade pelos clientes.

A iniciativa de comunidade virtual de clientes posiciona a empresa no estagio 3 do
vetor de interacdo com cliente do processo de virtualizacdo das organizacdes de
Venkatraman e Henderson (1998). Assim, verifica-se que sob a ¢ética da interacéo
com cliente, a empresa passou pelos estagios 1 e 3 do modelo. O estagio 1
(experiéncia remota de produtos e servigos) ocorreu no momento em que a
empresa criou seu site corporativo; o estagio 3 corresponde a iniciativa em
andlise nesta secdo. A customizacdo de produtos, correspondente ao estagio 2,
€ uma pratica que sempre esteve presente na estratégia da empresa e nao
necessitou de meios eletrbnicos para que ocorresse devido as caracteristicas do
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mercado em que atua (vide secdo 3.1 Site corporativo). Assim, em termos de
virtualizagdo do relacionamento com clientes, a empresa moveu-se diretamente
do estagio 1 para o estagio 3.

bY

Quanto a infraestutura de TI, tende-se a um modelo semelhante ao do site
corporativo, em que o papel da Tl da empresa restringe-se a hospedagem e
garantia de disponibilidade da solugéo.

Assim, observa-se que a maioria dos servi¢os de infraestrutura de Tl importantes
para iniciativas de comunidade virtual (WEILL e VITALE, 2002) — gerenciamento
de aplicacbes, gerenciamento de TI, pesquisa e desenvolvimento e educacéo e
treinamento - serdo exercidos externamente a Tl da empresa.

O gerenciamento de aplicacdes tera como responsavel principal o fornecedor da
solugcdo; a pesquisa e identificagdo da solucdo ficaram a cargo da area
patrocinadora, com participacdo consultiva (e ndo decisoéria) da area de TI. O
treinamento dos usuarios serd também responsabilidade da area patrocinadora.
Por fim, o servico de gerenciamento de TI teve sua responsabilidade
compartilhada: a area de negdcios cabera o gerenciamento do projeto, enquanto
a Tl cabera o fornecimento de infraestrutura de servidores.

4, Conclusodes

Embora este artigo tenha se baseado em um estudo de caso realizado em
apenas uma empresa, alguns pontos importantes podem ser ressaltados como
conclusdes preliminares que poderéo ser aprofundadas em trabalhos futuros;

Ao facilitar a conexdo em redes dos agentes econdOmicos, a internet trouxe
importantes mudancas para o ambiente de negdécios. O surgimento da pratica de
negdécios por meios eletrénicos (e-business) tém levado ao fim da verticalizagéo e
a associacdo das empresas em redes de fornecedores, parceiros e clientes,
trazendo importantes mudancas nas cadeias e nos sistemas de valor. Este
processo, conhecido como Vvirtualizagdo das organizagbes, requer das
organizacdes o desenvolvimento de novas habilidades, entre as quais 0 acesso a
competéncias localizadas externamente a empresa — em outras empresas ou
mesmo em seus clientes.

A popularizacdo das tecnologias de midia social / Web 2.0, com caracteristicas de
colaboracéo e participacao, leva a uma mudanca no papel do cliente, que ganha
poder e passa a ocupar papel central na formulacdo estratégia das empresas. A
Web 2.0 leva & revisdo das estratégias de marketing das companhias, que
presenciam a diminuicdo da eficicia dos compostos de marketing tradicionais e a
necessidade de interagir com mais frequéncia e profundidade com seus clientes.

O impacto destas mudancas na infraestrutura de Tl das empresas € bastante forte
nas iniciativas de e-business, ja que estas possuem grande dependéncia de
integracdo com 0s sistemas transacionais. Por sua vez, iniciativas de Web 2.0, ao
nao dependerem de integracdo com a retaguarda de sistemas transacionais, tém
menor dependéncia da infraestrutura de TI, abrindo caminho para maior
autonomia das areas de relacionamento com clientes na conduc¢éo de projetos de
interacao virtual.
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O estudo de caso apresentado neste trabalho detalha a pratica de e-business em
negocio de servicos B2B, com forte dependéncia da area de TI, assim como
relata um projeto de comunidade virtual de clientes, que, por suas caracteristicas
de midia social, permite que varios servicos de infraestrutura de TI sejam
provisionados externamente a area.

Em ambos os casos, 0s projetos sao justificados pela geracéo de valor atravées do
aumento de eficiéncia e retencao de clientes.

A adocéo de tecnologias Web 2.0 pelas empresas encontra-se ainda em fase
inicial, com tendéncia de forte crescimento em um futuro breve. As
transformacdes que esta tecnologia trara em termos de relacionamento da
empresa com seus clientes, e a forma com que a area de TI participara das
iniciativas correspondentes — em particular quando a solugdo adotada é
totalmente externa a empresa — é tema de interesse para futuras pesquisas.
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