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ABSTRACT

On a digital economy context, customer interaction is fundamental to any company to provide
competitive advantage. This research intends to give concrete answers for the sea of information
complexity which is the Internet. The main case is to build a model of digital customer
interaction. Customization extends beyond targeted media to include the design and delivery of
the product itself. Venkatraman (1998) defines dynamic customization based on three principles:
modularity, intelligence and organization. The research is based on Interaction Model and its
variables are: Products, Modularity, Artificial Intelligence, Market driven organization, and
virtual communities. Two organizations were studied, one with physical product and another
with virtual product, and the results were shown from a qualitative research.
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RESUMO

No contexto da economia digital, a interagdo com clientes é fundamental para qualquer empresa
que pretende ser competitiva a longo prazo. Este trabalho de pesquisa tenta fornecer algumas
respostas concretas neste mar de informagbes complexas que € a Internet. O foco € a
customizagdo dindmica em web sites voltados para B2B (do inglés, Business-to-Business- 0
equivalente a transacBes comercias entre empresas via internet) e o objetivo é construir um
modelo de analise que caracterize a interacdo virtual com clientes. Como operacionalizar o
conceito de customizacdo dinamica? Venkatraman (1998) define o conceito baseado em trés
principios: modularidade, inteligéncia e organizacdo. A pesquisa baseia-se no Modelo de
Interacdo e suas variaveis sdo: “Produtos Experencidveis”, Modularidade, Inteligéncia Artificial,
Organizacdo (voltada para o mercado) e Comunidades Virtuais. Foram estudadas duas
organizacgBes: uma com um produto fisico e outra com um produto virtual, e apresentados
resultados de uma pesquisa qualitativa.
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1. INTRODUGCAO

A revolucao industrial foi impulsionada pela maquina a vapor, inventada em 1712, e
pela eletricidade, primeiramente aproveitada em 1831 (Margherio 1999). Sua difuséo
demorou pelo menos 50 anos, na Inglaterra, frise-se bem, assim como o termo
“revolucdo industrial”, que so foi utilizado 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 0 ouro e o papel-moeda. Este acontecimento foi caracterizado, na historia
do mundo, como o mais importante, pelo menos desde a invencdo da agricultura e das
cidades (Hobsbawn 1997).

A revolucdo digital estd acontecendo muito mais rapidamente. Em 1946, o
primeiro computador programavel, o ENIAC, media mais de 10m de altura e 150m de
largura, custou milhdes de ddlares e podia executar 5000 operacdes por segundo. Vinte
e cinco anos depois, em 1971, um chip Intel de 12mm? englobava 12 vezes o poder de
processamento do ENIAC por U$200.

Hoje em dia, 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 destas inovagdes em computacdo com a
comunicacdo. 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 este nimero e 16 anos, para o PC. Uma vez aberta ao publico em
geral, a Internet cruzou esta linha em quatro anos (Margherio 1999). As inovac¢6es mais
recentes, que rotulamos como tecnologias da informacdo, tém comecado a alterar a
maneira como fazemos negdcio e criamos valor, geralmente em formas néo
prontamente previsiveis mesmo cinco anos atras (Greenspan apud Henry 1999). Duas
faces da economia digital, o0 comércio eletrénico (baseado em processos de negdcios
que mudam transacfes para a Internet ou alguma outra rede ndo-proprietaria, e em
sistemas baseados em rede) e as industrias de tecnologia da informacdo (TI1), que tornam
0 comércio eletrdnico possivel, estdo crescendo e mudando rapidamente.

As fronteiras entre as organizacOes estdo nebulosas, principalmente na Internet,
onde o0 web site de uma organizagdo estd a um clique de distancia do site de outra.
Tendo este fato em mente, a pesquisa teve como locus a virtualizacdo das organizagdes
e focou a interacdo com clientes nas organizacdes.

A principal questdo de pesquisa que move este estudo é: “Que tipo de modelo/
analise pode caracterizar adequadamente a virtualizacdo da interagdo com clientes?”.
Desta pergunta pode ser desenvolvida a questdo complementar descrita a seguir: -
“Como estabelecer o nivel de virtualizacdo da interacdo com clientes, dentro de uma
unidade, da organizagédo ou entre organizagdes?”.

O objetivo geral é construir um modelo de analise que caracterize a interacéo
virtual com os clientes.
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2. O CONCEITO DE ECONOMIA DIGITAL

A forma de entendimento da economia digital como um produto do pensamento
e das acdes representa um conjunto particular de premissas sobre a natureza social e do
papel dos individuos nela. Premissas sobre a realidade social e a agéncia humana variam
e, conseqlientemente, a pesquisa social ira variar, dependendo das premissas adotadas
pelos cientistas (Orlikowski 1999). Kathleen M. Carley (1999) afirma que as
organizacbes sdo inerentemente sistemas complexos, computacionais e adaptativos,
compostos por agentes (humanos e artificiais) computacionais e adaptativos. Esta
perspectiva coloca individuos e organiza¢Ges em uma “ecologia” de redes (Tabela 1), na
qual as organizagbes sdo agentes sintéticos em que cogni¢cdo, conhecimento e
aprendizado residem nas mentes dos agentes (econdmicos e sociais) participantes e suas
conexdes entre eles.

A ECOLOGIA DE REDES

Pessoas Conhecimento Organizac6es
Rede Social Rede de Conhecimento  |Rede de Trabalho
Pessoas
Laco Who knows who Who knows what Who works where
R Estrutura Social Cultura Demografia organizacional
Fendmeno

Aprendizado

Aprendizado
estruturado

Aprendizado individual

Turnover based learning

Conhecimento
Laco
Fenbmeno

Aprendizado

Rede de Informacdes
What informs what
Formacéo intelectual

Descoberta

Rede de Competéncias
What is where
Competéncias essenciais

P&D e Aprendizado
Estratégico

o Rede Inter-Organizacional
Organizagoes

Conexdes Organizacionais
Laco

R Estrutura da indUstria
Fenbmeno

Mimica, transferéncia,

Aprendizado adocdo de melhores praticas

Tabela 1: A “ecologia” de redes. Fonte: Carley (1999).

3. MARKETING DIGITAL

A Internet pode atuar como uma poderosa ferramenta para melhorar a
competicdo por precos. Vendedores temem que a reducdo do custo de busca pelo
consumidor intensifique a competicdo e baixem as margens, expandindo o escopo da
competicdo, de local para nacional e internacional. Em uma recente pesquisa sobre lojas
virtuais que vendem vinhos, Lynch (1998) conduziu um experimento em que variavam
independentemente trés diferentes custos de busca para compras eletrdnicas: 1) custo de
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busca por informacéo do preco; 2) custo de busca por qualidade da informacéo; 3) custo
de busca para comparacdo entre lojas concorrentes. Seus resultados sugerem que 0S
vendedores devem deixar maximizar a transparéncia de seus ambientes de informacao e
devem evitar a competicdo por precos tendo mercadorias diferenciadas.

Uma caracteristica interessante dos ambientes de compra online é a
possibilidade dos vendedores criarem interfaces de venda, que incluam feicdes
altamente interativas. Segundo Haeubl (1998), uma forma de interatividade, que é
desejavel, segundo a perspectiva do cliente, € a implementacdo de ferramentas
sofisticadas, projetadas para ajudar os compradores em sua decisdo de compra,
customizando o ambiente eletrdnico de compra para suas preferéncias individuais. Um
agente de recomendacéo (“recommendation agent”, RA), seria um ajudante de tomada
de decisdo interativa, que assistiria 0 consumidor no exame inicial das alternativas, que
estariam disponiveis na loja online. Baseado em informacdes providas pelo comprador,
sobre suas proprias preferéncias, o RA “recomenda” um conjunto de produtos que
provavelmente serdo atrativos para o individuo.

Conselheiros online sdo uma forma de desenvolver a confianca no
relacionamento com clientes. Confianca pode ter uma elevada importancia, em
mercados eletronicos, em virtude da separacdo de espaco e tempo imposta entre
compradores e vendedores (Brynjolfsson e Smith 1999). Segundo Urban (1999), estes
conselheiros sugerem alternativas que os clientes nunca teriam considerado, pois 0s
clientes véem a informacdo com maior qualidade e quantidade. Se forem
implementados com uma estratégia totalmente baseada em confianca, podem levar ao
desenvolvimento de novos produtos baseados nas necessidades dos clientes, reveladas
pelas pesquisas com consumidores conectados. Outro lado da Internet é sua capacidade
de difuséo de informacgdo negativa. Os vendedores terdo de ter um produto de alta
qualidade que se encaixe nas necessidades dos clientes, com um servico superlativo, e
que preencha sua capacidade se eles quiserem obter sucesso.

A modularidade no projeto quebra um novo produto em subsistemas ou
maodulos, permitindo separar o projeto e teste de cada modulo. O requisito é dividir o
produto em dois tipos de caracteristicas de projeto. A informacédo tem de ser dividida
em regras visiveis de projeto e parametros escondidos de projeto (Baldwin e Clark
1997). As regras visiveis de projeto sdo as formas como os modulos interagem, uns com
0s outros. Parametros escondidos de projeto sdo o funcionamento interno de cada
maodulo, cada time tem total flexibilidade para escolher seus parametros escondidos.

A economia digital representa oportunidades e ameagas. Uma delas é o conflito
do canal de comunicacdo com seus consumidores. Quando uma empresa atua apenas na
Internet, claro que ndo existe este conflito. Quando nédo, o conflito ocorre quando o
canal da Internet de uma empresa torna-se concorrente de seus canais fisicos.

Um mecanismo que pode resolver esta questdo € a introducdo de mercados de
leildo, que poderiam ser utilizados para vender a capacidade excedente. O canal
eletrdnico tem uma incerteza de preco associado, porque ndo esta vendendo exatamente
0 mesmo produto do canal fisico. Segundo Smith, poderemos ver bens, sequencialmente
ou simultaneamente, disponiveis com precos fixos, precos ajustados dinamicamente e
precos leiloados.

As redes de afiliados (a Amazon.com possui 260.000 afilados) s&o o primeiro
passo para a implantacdo de roteadores eletronicos que podem oferecer uma gama de
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servigos de negocios eletronicos terceirizados. Decidir onde e como casar e alinhar
processos internos de negdcio com roteadores externos de atividade de mercado
eletronico serdo o segundo passo (Business 2.0 1999). Se eles terdo ou ndo sucesso
dependerd do quanto os afiliados, que também sdo seus clientes, valoram sua
privacidade.

Banners sdo uma das formas dominantes de propaganda online. Eles incluem
capacidades de marketing direto, cada um carrega consigo um identificador Unico,
permitindo que o site rastreie sua efetividade para gerar trafego. Sua simplicidade torna-
0 um experimento barato e facil. Contudo, existe pouca diferenca entre banner de
grandes anunciantes e dagueles de pequenas empresas. Cada passo em uma cadeia de
anuncio na web (Hanson, pg. 143) pode ser avaliado contra um eventual comportamento
de compra.

4. AGENTES E PERSONALIZACAO

Um agente, na metafora da rede, é qualquer coisa que pode ser vista como
percebendo o ambiente através de sensores e agindo neste ambiente por meio de
atuadores (maos, roda, socket) (Russel 1995). Agentes em software ajudam a
automatizar uma grande variedade de tarefas, incluindo aquelas de compra e venda de
produtos via Internet.

Eles diferem dos softwares tradicionais no que s&o personalizaveis, rodam
continuamente e sdo semi-autbnomos. Agentes em software atuardo em varios papéis
como mediadores do comércio eletrdnico (Guttman 1999). A maioria da tecnologia que
suporta estes mediadores vem da pesquisa em Inteligéncia Artificial. Veremos algumas
destas tecnologias a seguir.

Sistemas de recomendacdo sdo desenvolvidos utilizando-se métodos de
filtragem baseados em conteudo, colaboracdo ou restricdo. Em filtragem baseada em
conteddo, o sistema processa informacao de varias fontes e tenta extrair caracteristicas e
elementos Uteis sobre seu contetdo. Sistemas que utilizam técnicas de colaboracdo
usam o feedback e as preferéncias de diferentes consumidores para restringir
informacdes irrelevantes. Sistemas baseados em restricdo necessitam que o espaco do
problema e da solucdo sejam formulados em termos de variaveis, dominios e restri¢oes.
Uma vez formulados desta forma, pode-se empregar técnicas poderosas de CSP
(constraint satisfaction problem) para achar uma solucdo (Guttman 1999).

A maioria das interfaces com o usuario que os sistemas oferece é de um catalogo
eletrébnico, que possui uma lista de preco com possibilidades de busca, ou seja,
reproduzem velhos ambientes. Infelizmente, esta lista “procuravel” ainda torna dificil
para os consumidores associarem um produto com suas necessidades especificas e
suportar experiéncias de compra menos dedicadas que de lojas fisicas. Uma abordagem
para ajudar a ultrapassar este problema é a mimica online de elementos de lojas fisicas
em ambientes com trés dimensdes. Outro exemplo é a introducdo de agentes de vendas
“avatares”, caracteres graficos semi-animados que interagem em linguagem natural com
0 consumidor e possuem uma personalidade consistente, que lembra de cada
consumidor e seus habitos de compra (Guttman 1999).
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Definir-se-4 a seguir personalizacdo e customizacdo. Personalizagdo é 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 sele¢do, mas
nunca produtos customizados individuais. Customizacdo em massa tem emergido por
uma combinacédo de informacao em nivel individual e manufatura flexivel. Customizar a
partir de informacdes exatas, oportunas e relevantes sobre os consumidores € o grande
desafio. Diferentes niveis de personalizacdo criam um continuum em busca da
construcdo de um relacionamento, requerendo confianca e cooperacdo dos clientes
(Hanson 1999).

A customizacdo online pode ser entendida em duas dimensdes: representacdo e
atributos de produtos (Gilmore e Pine apud Hanson 1999). Representacdo é como um
produto ou servico € retratado para o consumidor. A customizacdo atraves de
representacdo cria um laco entre o individuo e 0 empacotamento, posicionamento e o
imaginario usado para descrever o produto. Atributos de produto sdo a outra dimensao
da customizacdo. A customizacdo pode criar funcionalidades Unicas, alvejando
preferéncias especificas ou comportamento de um individuo. A especificacdo do
produto muda, ndo apenas a informagdo conectada ao individuo (Hanson, pg. 198, fig.
7-7). Ela depende de informacdes dos clientes, um endereco, mas a world wide web néo
possui estado no sentido geogréafico. Passar de uma colecdo de requisi¢cBes sem estado
para um histérico individual ndo é uma tarefa simples.

5. COMUNIDADES VIRTUAIS

Como qualquer outra rede de comunicacGes, a esséncia da Internet esta em
estabelecer e reforcar as conexdes entre as pessoas. Adaptando-se a cultura de rede e
dando aos clientes a possibilidade de interagir entre si e com a prépria empresa, as
organizagdes podem construir novos e mais profundos relacionamentos com esses
clientes. A Internet tem a nog¢do de comunidade no seu coragdo desde sua insercao.

Os empreendimentos comerciais tém de aproveitar, entender e fazer uso efetivo
das capacidades Unicas de construcdo de comunidades deste meio. Adaptando-se a
cultura da Internet e provendo os clientes de habilidade de interagirem uns com os
outros em adicdo a empresa, 0s negdcios podem construir novos e profundos
relacionamentos com os clientes. Cinco elementos definem o modelo comercial da
comunidade virtual (Hagel 1996):

1. Foco Distinto - As comunidades virtuais séo identificadas por um foco
especifico, para ajudar membros, em potencial, a rapidamente entender que tipo de
recursos poderd encontrar e ajudar os organizadores da comunidade a determinar os
recursos necessarios para atender as necessidades dos membros.

2. Capacidade de integrar contetdo e comunica¢do — As comunidades virtuais
oferecem um amplo espectro de conteudo publicado coerente com o foco da
comunidade e integram este conteudo com um rico ambiente de comunicagdo. A
capacidade de comunicacdo — através de quadros de avisos nos quais 0s membros
podem “afixar” mensagens acessiveis a todos, areas de conversacao e correio eletronico
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— permite aos membros avaliar a credibilidade das informacdes e colocar seu conteddo
para acesso a uma comunidade maior.

3. Avaliacdo do contetdo gerado por membros — Além do contetdo publicado, as
comunidades virtuais fornecem ambientes para a geracdo e disseminacdo de contetdo
gerado pelos membros. Possibilitam que 0s membros comparem e somem experiéncias,
independentemente de fornecedores e anunciantes, em relacdo aos recursos que Sao
importantes para eles.

6. ACOES ONLINE

Existem diversas visOes de virtualidade, times virtuais (Hammer 1993),
organizagcOes virtuais (Davidow 1992), virtualidade associada com virtuosidade e
essencialismo (Cano 1998), que seriam, de alguma forma, “deterministicas” em sua
natureza (Barret 1999). Ndo se chegara ao refinamento de analisar questdes quanto a
restricdes de espaco e tempo, bem como de mudancas na identidade pessoal provocadas
pela virtualidade, retratadas por Barret. Organizar-se virtualmente (Venkatraman 1998)
seria outra visdo da virtualidade.

Segundo Venkatraman, os atuais modelos de estrutura organizacional séo
inadequados para se confrontarem aos desafios da era da informag&o. Desenvolve-se a
I6gica de organizar-se virtualmente, colocando a Tl no centro. O desafio seria garantir
consisténcia interna entre os trés vetores do seu modelo (Quadro 1) e construir um
benchmark de virtualidade relativa aos competidores e referentes as companhias no
mercado.

Vetores e
Caracteristicas

Estagio 1 Estagio2 Estagio 3

Interacdo com o cliente | Experiéncia Remota de

produto e servico

Customizacéo

Dinamica

Comunidades consumidor

Configuragdo de Ativos | “Sourcing modules” Interdependéncia de Coalizdes de recursos

processo

Alavancamento de
Conhecimento

Expertise da forca de
trabalho

Ativos da corporagdo
profissional

Expertise da comunidade

Local Alvo Unidades Tarefa Organizacdo “Inter-organizacao”
Objetivos de Melhorar a eficiéncia Melhorar o valor Sustentar inovacao e
Performance operacional econdmico adicionado crescimento

Quadro 1: Modelo de Venkatraman 1998
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Interacdo | Estagio Local Alvo Grupo Variaveis Referéncia
com Bibliografica
Clientes Experiéncia Unidades Produtos Catélogos Venkatraman 1998
Remota de Tarefa Experencia- eletrdnicos
Produtos e veis
servicos

Customizacgéo
Dinémica de
produtos e
Servigos

Organizacdo

Modularidade

Regras visiveis
de projeto

Parametros
escondidos de
projeto

Baldwin 1997

Inteligéncia
Artificial

Sistemas de
Recomendacdo

Interface com
usuario

Mecanismos de

Guttman 1999

Negociacéo
Organizacdo Geragdo de Kohli 1990
voltada para o | Inteligéncia
mercado
Disseminacéo de
Inteligéncia
Resposta ao
Mercado
Comunidades de | Inter- Comunidades | Foco Distinto Hagel 1996

Clientes

organizacao

Virtuais

Capacidade de
colocar contetido
para acesso de
uma comunidade
maior

Apreciar o
contetdo gerado
por membros da
comunidade

Quadro 2: Modelo de Interagao
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Na visdo de Rayport (1994), existiriam duas cadeias de valor em paralelo, uma real e
outra virtual. Preferir-se-4 continuar trabalhando com a no¢do de cadeia de valor de
Porter. Contudo, se diferenciara acGes online, de acfes offline. Com acBes online,
elementos do planejamento estratégico para divulgacdo e melhoria do site da
organizacdo podem alcancar um grande publico a um baixo custo. Os clientes teriam,
por exemplo, a possibilidade de visitar o site da organizagdo em um horério de sua
conveniéncia ou indicar o site para novos usuarios em troca de prémios. Por outro lado,
a organizacgao tem de criar uma cultura de e-mail muito forte, provendo um suporte ao
cliente 24 horas por dia, sete dias por semana, 365 dias por ano, respondendo aos e-
mails, imediatamente.

8. MODELO TEORICO DE INTERACAO

No presente trabalho, utilizarei o primeiro vetor do modelo de Venkatraman
(1998), interacdo com clientes (Quadro 1).

O termo interatividade aponta para duas caracteristicas de comunicacdo: a
habilidade de dirigir-se a um individuo e a de reunir e lembrar da resposta daquele
individuo. Estas duas caracteristicas tornam possiveis uma terceira: a habilidade de
dirigir-se ao individuo, mais uma vez, levando em conta sua resposta Unica. Desta
forma, se constroi um dialogo (Deighton 1996).

A contribuicdo mais significativa desta pesquisa devera ser a operacionalizacédo
do conceito de customizacdo dindmica, baseado em trés principios: modularidade,
inteligéncia e organizacdo (Venkatraman 1998). Modularidade é uma abordagem para
organizar produtos e processos complexos, eficientemente. E um conceito maduro na
Engenharia de Software e recente na inddstria baseada na velha economia, tendo como
exemplo de sua aplicacdo o Consorcio Modular em Resende para a fabricagdo de
caminhdes. Inteligéncia através da continua troca de informacdo 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. Customizacao
dindmica de produtos e servicos, contudo, requer uma organizacdo fundamentalmente
comprometida a operar desta nova forma. Este principio pode ser operacionalizado a
partir do conceito, vindo do Marketing, de Organizacdo voltada para o mercado (Kohli,
1990).

Desta forma, prop6e-se 0 Modelo de Interacdo (Quadro 2).
9. METODO DE PESQUISA

Cada estratégia de pesquisa tem vantagens e desvantagens peculiares, baseadas
em trés condicdes: (a) o tipo de questdo de pesquisa, (b) o controle do pesquisador sobre
0 comportamento atual dos eventos, e (c) o foco contemporaneo em oposi¢do ao
fendmeno historico (Yin 1994).
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Foi feito um estudo de caso, pois 0 tema de pesquisa é emergente, caracterizado
como exploratério, focando aspectos contemporaneos. Desta forma, o pesquisador tem a
possibilidade de aprender sobre o estado da arte, gerar novas teorias apoiadas na pratica,
efetuando o estudo do fendmeno em seu ambiente natural de ocorréncia. Possibilita ao
pesquisador entender a natureza e a complexidade do processo, enquanto este acontece.
Finalmente, a forte dinamica, caracteristica do campo de Sistemas de Informacdo, pode
trazer novos fatos e informacBes, sO evidenciados durante a execugdo do processo
estudado (Benbasat apud Cano 1999).

Como primeiro passo, foi necessario identificar o campo em que o estudo seria
desenvolvido. Levando-se em conta o objetivo do trabalho, construir um modelo de
analise que caracterize bem a interacdo virtual com clientes, o campo de pesquisa ficou
definido como sendo a economia digital. Escolhido o campo de pesquisa e tendo em
vista 0 objetivo principal restou a verificagdo empirica de sua aplicabilidade e
adequacao, objeto da questdo central de pesquisa:

Que tipo de modelo/ andlise caracteriza bem a virtualizacdo da interagdo com
clientes?

A resposta a esta questdo de pesquisa deve ser buscada em um estudo de caso
multiplo, envolvendo duas organizacGes: a Empresa A e a Banner-Link. Definida e
explicitada a questdo de pesquisa, foi estabelecido o delineamento dos procedimentos.
Visando a atingir um alto nivel de qualidade, Pozzebon e Freitas apud Cano (1999)
definem a necessidade de observarem os seguintes procedimentos:

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

Definicdo do tipo de pesquisa. A pesquisa é de corte transversal, pois o0 interesse
repousa principalmente nas caracteristicas que a organizacdo apresenta no momento do
estudo.

- Sele¢do das unidades de analise e dos respondentes. Estudou-se dois casos: uma
empresa com produto fisico e uma empresa com produto virtual. Foram
entrevistados sujeitos nas duas empresas. A escolha dos casos foi por conveniéncia.

- Empresa com produto fisico: a Empresa A. O uso que a Empresa A faz da TI, torna
nebulosa as fronteiras tradicionais entre as organiza¢bes na cadeia de valor,
evoluindo para uma integracdo vertical, habilitando a propria Empresa A para
coordenar através das fronteiras da empresa (Magretta 1998). A empresa segmenta
seus clientes, sendo que nove mil deles possuem Premier Pages, links que permitem
se conectar diretamente com a empresa e ter acesso a seu banco de dados (Dell
1999).

- Empresa com produto virtual: a Banner-Link (www.bannerlink.com.br), rede de
troca automatica de banner é a tropicalizacdo do modelo de negécios da Link
Exchange (www.linkexchange.com). A Banner-Link seria a maior rede de troca
automatica de banner do Brasil. Para cada dois anuncios publicados no site de um
participante, um anuncio seu € publicado no site de outra pessoa. Assim, 50% de
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todos 0s anuncios estdo disponiveis para serem vendidos para anunciantes. A troca
de banner é feita de forma completamente categorizada.

- Protocolo de pesquisa: a partir do Modelo de Interacdo (Quadro 2), foi desenvolvido
um quadro detalhado com varidveis e indicadores (Quadro 3), e posteriormente um
instrumento de pesquisa (Anexo 1). Ele é, em sua maior parte, estruturado, com
respostas “sim-ndo”, e enderecado as pessoas de diferentes areas das organizaces.
Foram entrevistados dois sujeitos, um de cada empresa. Na Empresa A, foi
entrevistado o gerente responséavel pelo web site. Na Banner-Link, foi entrevistado o
diretor da empresa.

Interacéo
com
Clientes

Estagio Local-Alvo | Grupo Variaveis Indicadores
Experiéncia Unidades Produtos Catalogos Preco
Remota de Tarefa Experenciaveis | eletronicos -
Produtos e Descricdo do Produto
Servicos
Customizagdo |Organizagdo |Modularidade | Regras visiveis | Médulos
Dinamica de de projeto | x
produtos e nt/era(;ao entre
Servicos médulos

Pardmetros Funcionamento

escondidos de
projeto

interno do médulo

Inteligéncia
Artificial

Flexibilidade
Sistemas de Baseada em contetdo
Recomendacéo Baseada em
colaboracéo
CSP
Interface com | 3D
usuario Avatar
Mecanismos de | Protocolo

Negociacdo x
gocta Plano de acdo
Organizacao Geragdo de Usudrios finais
voltada parao | Inteligéncia

mercado

Distribuidores

Forcas Exdgenas

Disseminacédo
de Inteligéncia

Comunicagao
Informal

Comunicagao
Horizontal
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Resposta ao
Mercado

Projetar e oferecer
produtos/servicos

antecipando as
necessidades dos
clientes

Produzir, distribuir e
promover os produtos
de forma a
disponibilizar
favoravelmente a
resposta aos
consumidores finais.

Inter-
organizacao

Comunidades

de Clientes Virtuais

Comunidades

Foco Distinto | Foco especifico

Recursos encontrados

Capacidade de | Conteido
colocar
contelido para

acesso de uma

Comunicacéo

comunidade

maior

Apreciar o Producéo de contetido
contetido por membros

gerado por . N
membrosda | por
comunidade g P

membros

Quadro 3: Modelo de Interagdo com Indicadores

10. ANALISE DOS RESULTADOS

A aplicacdo do protocolo produziu resultados que estdo resumidos a seguir. Séo
apresentados quadros-resumos das investigacOes feitas, divididos em categorias
(catdlogos eletrénicos, customizacdo dindmica de produtos, modularidade, inteligéncia
artificial, organizagéo voltada para o mercado e comunidades de clientes).

a) Catalogos eletrénicos

Caso Empresa A

Caso Banner-Link

A Empresa A vende através de seu website desktops,
notebooks e workstations. O preco de todos os
produtos nao estad descrito no web site. 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¢io dos
produtos estd acessivel para qualquer internauta.
Entdo, a Empresa A possui um catdlogo eletronico
dos seus produtos.

A Banner-Link vende banner através do seu web
site. O preco dos banners esta descrito no web site.
Entdo, a Banner-Link possui um catélogo eletrdnico
dos seus produtos.
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b) Customizacao dinamica de produtos

b.1) Modularidade

Caso Empresa A Caso Banner-Link

O projeto dos produtos da Empresa A é modular. O projeto do produto da Banner-Link ndo é
modular, pois o produto é indivisivel, no caso,
um banner.

b.2) Inteligéncia Artificial

Caso Empresa A Caso Banner-Link

O web site da Empresa A ndo utiliza técnicas de | O web site da Banner-Link ndo utiliza técnicas
Inteligéncia Artificial. de Inteligéncia Artificial.

b.3) Organizacao voltada para o mercado

Caso Empresa A Caso Banner-Link

A Empresa A possui uma organizacdo voltada par o | A Banner-Link possui uma organizagdo voltada
mercado. par o0 mercado.

¢) Comunidades de clientes

Caso Empresa A Caso Banner-Link

A Empresa A ndo possui uma comunidade virtual de | A Banner-Link ndo possui uma comunidade
clientes. virtual de clientes.

11. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

Segundo o Prof. Décio Zylbersztajn (2007), o “maior desafio sera compreender
0s mecanismos de governanca das formas fluidas, virtuais de relacionamento, para as
quais as normas deverdo ser desenvolvidas e 0s mecanismos ‘reputacionais’,
preservados”. Nao obstante, o desafio da customizacdo dinamica estaria na grande
decomposicdo de produtos e servicos em maédulos, que poderiam ser combinados para
entregar uma funcionalidade personalizada. As transacdes na web geram informacdes
sobre os clientes na forma de web server logs que podem ser ‘minerados’, utilizando-se
técnicas de Inteligéncia Artificial. Desta forma, mddulos podem ser redefinidos,
continuamente, e mais informagdes capturadas & medida que os consumidores se sintam
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mais confortaveis com os agentes que trabalham para eles.

O objetivo geral do presente trabalho de construir um modelo de analise que
caracterize a interacdo virtual com clientes foi cumprido e descrito no Quadro 3, e a
operacionalizacdo do conceito de customizacdo dinamica foi a principal contribuicdo
desta pesquisa. Seria interessante um trabalho empirico quantitativo (survey), usando o
Modelo de Interacdo e o questionario descrito no Anexo 1. A recomendacéo final é
desenvolver uma agenda de pesquisa envolvendo inovacgéo e redes (BENKLER, 2006;
von HIPPEL, 2005).

Apesar de ndo possibilitar inferéncias estatisticas, o estudo de caso € (til para a
verificacdo da adequacdo de conceitos e confirmacdo de teoria no ambito da
organizacdo estudada, além de poder servir de referéncia para pesquisas em
organizag6es similares (PETTIGREW, 1990).
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Anexo 1

Questionario do Modelo de Interagdo com Indicadores

Catalogos Eletronicos

B w

O preco do produto/servico esta descrito nas paginas da empresa.

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

A descricao do produto/servico esta visivel na pagina da empresa.

A descri¢do do produto/servico esta acessivel para qualquer internauta nas paginas
da empresa.

Regras Visiveis de Projeto de Produtos

O Noa

O projeto dos produtos da empresa esta subdividido em moédulos.

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

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

Parametros Escondidos de Projeto de Produtos

9.

10.
11.
12.

Cada modulo pode ser implementado independentemente dos outros.
Existem mddulos que sdo terceirizados.

Cada time tem flexibilidade para definir os parametros do seu mddulo.
Um time pode atrasar voluntariamente as decisdes sobre o seu moédulo.

Sistemas de Recomendacéo

13.

14.
15.
16.
17.
18.

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

A forma de busca deste mecanismo é baseada em contetdo.

A forma de busca deste mecanismo € baseada em colaboracéo.

Este mecanismo utiliza feedback dos clientes.

O senhor conhece técnicas de CSP.

A empresa pensa em utilizar esta técnica.

Interface com Usuario

19.

A interface (webdesign) do site é em trés dimens@es (3D).
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20. O cliente pode visualizar seu produto em trés dimensdes.
21. O cliente tem um “avatar” disponivel para fornece-lhe ajuda.
22. A personalidade do “avatar” muda de acordo com o tipo de cliente.

Mecanismo de Negociagédo

23. O site da empresa possui algum mecanismo para negociacdo de precos com clientes.

24. O site da empresa pode fazer um leildo de precos.

25. O site da empresa oferece planos de acéo diferentes para cliente diferentes, no caso
dos precos dos produtos forem estabelecidos dinamicamente.

26. Estes planos séo de cooperacao ou de competicdo entre os clientes?

Geracéo de Inteligéncia (*)

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

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

29. Somos lentos em detectar mudangas nas preferéncias de nossos consumidores. (R)

30. Entrevistamos usuarios finais, pelo menos uma vez por ano, para avaliar a
qualidade de nossos produtos e servicos.

31. Somos lentos em detectar mudancas fundamentais em nossa industria (ex.:
competigéo, tecnologia, legislagdo). (R)

32. Periodicamente revisamos os provaveis efeitos de mudancas do nosso ambiente de
negaocio (ex.: legislagdo) nos consumidores.

Disseminagéo de Inteligéncia

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

34. O pessoal de marketing na nossa unidade de negécio gasta tempo discutindo 0s
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 negdcios, 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 e como responder a mudanca de
pregos de nossos concorrentes. (R)
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39. Por uma raz&o ou outra tendemos a ignorar mudancas nos produtos de nossos
clientes ou necessidades de servicos. (R)

40. Periodicamente, revisamos nossos esforcos de desenvolvimento de produtos para
garantir que estdo alinhados como o que o cliente quer.

41. Vérios departamentos se encontram periodicamente para planejar uma resposta a
mudancas que estdo acontecendo no nosso ambiente de negocio.

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

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

44, Reclamac®es dos clientes caem em ouvidos surdos nesta unidade de negécio. (R)

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

46. Quando descobrimos gue os clientes gostariam que modificassemos um produto ou
servigo, os departamentos envolvidos fariam esforgcos orquestrados para fazé-lo.

Foco Distinto

47. Cada produto/servigo possui uma pagina especifica.

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

49. Existe uma infinidade de informacGes sobre o produto/servico disponivel para o
cliente (ex.: historico do produto, revisdes técnicas de revistas especializadas).

Capacidade de colocar contetido 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/servicos.

51. Os clientes podem acessar um newsgroup sobre os produtos/servi¢os da empresa.

52. Os clientes podem participar de uma lista de discussé@o com outros clientes da
empresa.

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

Apreciar o conteido gerado por membros da comunidade

54. Um cliente “A” pode ler a 0 aviso publicado pelo cliente “B”.

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

56. Os clientes podem publicar paginas na area WWW da empresa.

57. Os clientes podem, facilmente, mandar por e-mail uma dessas paginas produzidas
por outros clientes para uma terceira pessoa.

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