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REsSuUMO

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa realizada com empresas industriais sobre
a sua percep¢do dos impactos da Internet na sua interacdo com clientes e consumidores.
Foram coletados dados de mais de 600 industrias de S&o Paulo por meio de um questionario
eletrbnico enviado para as empresas constantes da base de dados da FIESP. Utilizando-se um
procedimento de analise fatorial exploratdria, constatou-se a existéncia de trés fatores basicos
de adocdo da Internet para fins de interacdo com o cliente, na percepcdo dos participantes:
foco no cliente/personalizacédo, suporte a venda e obtencdo de informacdes.

INTRODUCAO

A Internet permite que as empresas consigam oferecer aos seus clientes produtos e servicos
convenientes, mais ajustados as suas necessidades especificas e de forma rapida, em muitos
casos. Mas, quanto maior o nivel de servico esperado, mais as empresas terdo que se concen-
trar em compreender as necessidades especificas dos clientes e fazé-los compreender os
limites daquilo que podem oferecer.

Os clientes estdo se tornando menos tolerantes a problemas com produtos encomendados pela
Internet. Em parte, isto se da porque existem algumas empresas que, a custa de enormes
investimentos no desenvolvimento de tecnologia e de novos modelos de negdcio para a Web,
criaram operacdes dificeis de ser igualadas por outras organizagdes que ndo desfrutam (e,
possivelmente, jamais desfrutardo) das mesmas escalas de operagéo. Inevitavelmente, todas as
demais empresas serdo comparadas pelos internautas as de melhor desempenho, sejam elas
concorrentes ou empresas que atuam em setores completamente distintos, sejam elas
operacOes globais ou negdcios voltados para o atendimento de uma comunidade local. Outro
fator importante para a existéncia de uma expectativa elevada, relacionada a velocidade e
confiabilidade da entrega, é o fato de que, sendo tdo facil comprar — produtos e servicos estao
a apenas um “clique” de distdncia — ndo se imagina, a menos que se pare para refletir a
respeito, que a disponibilizagdo do produto seja mais complicada do que a compra em si.

Por isso, € essencial que as empresas que vendem produtos pela Internet se preocupem em
desenvolver canais de comunicacao mais eficientes com os clientes, que possam ajuda-las a
conciliar expectativas e percepcdes, além de fornecer-lhes uma idéia mais clara dos esforgcos
que precisam ser realizados para aprimorar sua operacao.
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Por muito tempo, as indUstrias ficaram isoladas da ponta do consumo de suas cadeias de valor,
em virtude da existéncia de inimeros elos que se intercalavam: distribuidores, atacadistas,
varejistas etc. Este fato contribuiu para a exacerbacdo do foco no produto e ndo no cliente. A
desvinculacdo da producdo das necessidades especificas dos consumidores era justificada pela
necessidade de producdo em escala, para se obter reducdo de custo que tornasse o produto
(ironicamente) mais atrativo ao consumidor. Ou seja, buscava-se produzir algo que o cliente
ndo queria tanto, por um preco mais baixo (para aumentar o seu interesse), porque produzir
exatamente o que o cliente queria apresentava custo proibitivo.

Ao longo dos ultimos anos, a automacdo dos processos produtivos foi se flexibilizando e
novas técnicas produtivas foram sendo desenvolvidas, 0 que passou a permitir uma producéo
mais diversificada sem perda das vantagens da producdo em escala. Restava insuperada a
dificuldade de se saber de que forma diversificar a producdo, uma vez que as empresas indus-
triais ndo tinham contato direto com os consumidores, para capturar preferéncias e neces-
sidades especificas. Neste sentido, a Internet se apresenta como um poderoso canal para o
contato direto entre quem faz e quem vai utilizar um produto, possibilitando a configuracéo
ou customizacdo de produtos pelos préprios clientes, sua participacdo no desenvolvimento de
novos produtos, indicacdo de tendéncias etc., 0 que representa um vasto campo a ser explora-
do pelas empresas e por pesquisadores interessados no aumento da eficacia das organizacGes
industriais, que, em geral, ja sdo muito eficientes.

O enorme potencial da adog¢do da Internet pelas empresas industriais, seja nos seus processos
internos, seja nos processos de interagdo com o cliente, motivaram o desenvolvimento do
estudo que possibilitou a elaboracao deste artigo.

Participaram da pesquisa 655 empresas industriais do estado de Séo Paulo, cujos dados para
contato foram obtidos a partir de uma base de dados disponibilizada pela FIESP, conforme
detalhado no item Abordagem metodolégica, mais adiante.

A INTERNET E O CONTATO COM O CLIENTE

A utilizacdo de sistemas de informacdo permite que as empresas armazenem grandes quanti-
dades de informag&o sobre cada um dos seus clientes, que podem ser utilizadas para Ihes pres-
tar servicos mais ajustados a necessidades individuais. A Internet, por sua vez, pode funcionar
como a interface entre 0 agente humano e os bancos de dados das empresas, que passam a
poder ser acessados pelos proprios clientes, em alguns casos. Como essa interface também é
eletrbnica, o resultado da interagdo com o sistema fica automaticamente registrado, nao
exigindo qualquer procedimento adicional de alimentagdo de dados. Assim, séo reduzidos os
custos da transagdo, ao passo que Se proporciona um servico personalizado e de melhor
qualidade, chegando-se ao ponto de se estabelecer a intimidade virtual com os clientes.

A seguir, sdo discutidos alguns possiveis usos da Internet, que foram incluidos na pesquisa
realizada com empresas industriais do estado de S&o Paulo.

Virtualizacio de atividades de pré-vendas e pds-vendas

A Internet promete se transformar em uma ferramenta importante para agdes de pré-venda,
em uma tentativa de aumentar as vendas e a lucratividade dos negdécios. Ela também tem
potencial para melhorar o nivel de satisfacdo do cliente com as atividades de pds-venda e
suporte. Na opinido de Figallo (1998), a Web pode substituir servicos de central de aten-
dimento 0800 e manuais em papel pelo servico personalizado e atualizado de informagdes on-
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line. Isto ajudara as empresas a economizarem dinheiro e, a0 mesmo tempo, fornecer um
servigco de melhor qualidade.

Graeml e Csillag (2003) entrevistaram empresas desenvolvedoras de software da Califérnia
sobre 0 uso que estas faziam dos seus Web sites e descobriram que 60% consideravam que a
area gque necessitava mudanga mais urgente em seus sites era 0 suporte pds-vendas. Os
respondentes gostariam de fazer muito mais do que ja faziam por meio da Internet, chegando
a poder intervir nos computadores dos clientes para atualizar versdes de software ou corrigir
eventuais problemas.

Empresas de software podem chegar ao extremo de oferecer todo o servi¢o de pés-vendas
pela Web. Para empresas de outros setores, o simples fato de comecar o atendimento pela
Internet ja pode representar um grande passo, inclusive colaborando para aproximar o cliente
da empresa, ainda que as etapas seguintes ndo possam manter o mesmo grau de virtualidade.

Desenvolvimento de “intimidade virtual” com o cliente

Analisando a atuacdo de empresas que procuram utilizar todas as informacdes disponiveis para
proporcionar a cada cliente uma experiéncia Unica com seus sites e produtos, configurando-os e
customizando-os dinamicamente, muitos autores (MCKENNA, 1995; MACDERMOTT, 2000;
BrRowN, 2001; GRAEML, 2003) defendem a idéia de que as empresas devem procurar desen-
volver intimidade virtual com os clientes, procurando conhecer melhor as suas necessidades
especificas para poder ajustar melhor as suas ofertas as demandas individuais.

Os registros de transacOes discriminadas, como os obtidos pelas empresas de cartdo de crédi-
to, mas também por supermercados e pelas empresas que vendem seus produtos pela Web,
principalmente quando se referem a itens de consumo diferenciado (itens que podem fornecer
pistas sobre o comportamento do consumidor ou o seu estilo de vida, permitindo inferéncias
sobre o padréo de consumo de outros itens, que podem lhe ser oferecidos), podem ser vistos
guase como se fossem anotacdes que o individuo faz em um diario pessoal, ao qual o comer-
ciante tem acesso, conforme lembram Cameron, Ferguson e Zabin (2004).

A Web oferece a possibilidade de transformar lojas virtuais com os mais diversos produtos em
sites personalizados. Para Graeml (2003), as novas tecnologias permitem que as empresas
estabelecam um dialogo em tempo real com os consumidores dos seus produtos e servicos,
fortalecendo o relacionamento entre as partes e a lealdade dos clientes para com a empresa.

Gestdo do relacionamento com o cliente (CRM)

O proposito do CRM é identificar, adquirir, servir, extrair valor e reter clientes lucrativos
(PEPPERS e ROGERS, 2001), permitindo a interagdo com eles de uma forma integrada, ao se
utilizar todos os pontos de contato entre a empresa e esses clientes: no marketing, vendas e
servigos (e-mail, em pessoa, correio, telefone, Web etc.).

A adog¢do do CRM se torna mais importante com o uso da Internet. Uma quantidade muito mai-
or de dados em formato digital passa a estar disponivel, permitindo o processamento automa-
tizado das necessidades dos clientes, ao passo que se proporciona um servigo “personalizado”.
Para Vrechopoulos (2004), a enorme capacidade de gerenciamento de informagdes no cenario
do varejo pela Internet, nos dias atuais, proporciona uma oportunidade de pesquisa desafia-
dora com implicagdes gerenciais claras, tanto para os fornecedores como para 0s varejistas.
Um bom sistema CRM deve ser capaz de proporcionar as informagdes necessarias sobre um
cliente e seu relacionamento com a empresa, N0 momento certo para a tomada de decisdes
importantes que, muitas vezes, terdo que ser tomadas em tempo real, com o cliente do outro
lado de uma linha telefonica, esperando a solugdo para um problema.
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Para Peppers e Rogers (2001), um bom sistema de CRM deve incentivar 0 aumento da
participacdo da empresa no cliente e ndo no mercado. Os executivos devem ser incentivados a
procurar outros produtos e servi¢os que possam ser oferecidos aos clientes ja existentes,
garantindo o desenvolvimento desses clientes ao longo do tempo. Para isso, € necessario
conhecer os clientes individualmente e com riqueza de detalhes, o que pode exigir que se gere
neles o estimulo para que fornecam informacdes pessoais a empresa, procurando estabelecer
intimidade virtual, conforme discutido no item anterior. Também é importante ser capaz de
reconhecer os clientes em todos 0s pontos de contato da operacao, 0 que sé € possivel e viavel,
hoje, fazendo-se uso intenso de tecnologias de informacao e comunicacéo.

Customizacdo em massa

A customizacdo em massa € uma tentativa de conciliacdo das vantagens da economia de
escala com as vantagens da customizacdo. Na visdo de Krishnapillai e Zeid (2006), trata-se da
obtencdo da satisfacdo dos clientes por meio do atendimento das suas necessidades especi-
ficas com a eficiéncia da producdo em massa. Ela pode ser obtida a partir do projeto de pro-
dutos modulares, capazes de ser rapidamente configurados de acordo com o gosto do cliente,
sem que isso represente um fardo para o processo produtivo.

Ha& inimeras vantagens associadas a customizag¢do em massa, do ponto de vista do vendedor:

= avenda, por se tratar do atendimento de uma encomenda, ndo exige estoque de produtos
acabados;

= clientes que fazem pedidos personalizados ajudam o fabricante a compreender melhor o
mercado e planejar melhor as suas a¢des também para 0 mercado de massa;

= como é o prdprio cliente que esta definindo as caracteristicas e configuracdes do produto a
ser produzido, existe um alinhamento muito melhor entre o que ele quer e o que é disponi-
bilizado pelo fabricante e, em fun¢do deste melhor alinhamento, h4 uma propenséao de o
cliente pagar mais pelo produto (que tem mais valor para ele), além de se tornar possivel a
obtencéo de receita adicional em funcdo da adocdo de uma estratégia de discriminacdo de
precos (JIANG, LEE e SEIFERT, 2006).

Do ponto de vista do cliente, o principal atrativo é poder dispor de um produto mais ajustado
ao seu desejo e necessidades. Esta vantagem vem acompanhada de um esforco adicional, re-
presentado pelo tempo e paciéncia necessarios para configurar o produto ou indicar como ele
deve ser configurado. Esse esfor¢o deve ser mantido tdo baixo quanto possivel pelo vendedor
para evitar a evasdo da clientela, que acontecera, caso o trabalho de configuracdo seja superior
a melhoria da percepcdo de valor obtida. Por isso, justifica-se dedicar atengdo especial a
construcdo de sistemas informatizados que possam ser acessados pelos clientes pela web e
auxiliem os clientes na configuracdo de produtos que atendam as suas diferentes necessidades,
de acordo com Ong, Lin e Nee (2006).

Por outro lado, ha dificuldades a serem superadas para que a customizagdo possa ser incorporada
definitivamente aos processos produtivos das empresas:

= a producdo sob encomenda, normalmente associada a estratégia de customizacéo, reduz a
possibilidade de uso eficiente do sistema de produgéo, conforme lembram Steger-Jensen e
Svensson (2004), o que acarreta maiores custos e complexidade produtiva;

» podem existir complexas restricGes de configuracdo para uma familia de produtos, que
precisam ser identificadas e bem compreendidas, antes de se avancar com um projeto de
customizagdo em massa (ONG, LIN e NEE, 2006).
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Para que o produto permita um maior grau de customizagdo no momento da fabricacéo,
portanto, sem grande perda de eficiéncia, é necessario que o projeto do produto tenha sido
realizado com este objetivo em mente. Também é necessario que o processo produtivo tenha
sido concebido de modo a proporcionar um bom equilibrio entre estoques, equipamentos e
mé&o-de-obra, para permitir um ambiente de producdo sob encomenda (build-to-order)
eficiente, ao invés de producéo para estoque (build-to-stock), capaz de produzir apenas o que
o cliente quer e quando o cliente quer (TREBILCOCK, 2004).

Precificacdo dindmica

A Internet facilita a comparacdo de precos por parte dos consumidores. Por outro lado, ela
permite que as empresas mantenham registro e avaliem o comportamento dos compradores,
instantaneamente e com grande precisao, utilizando essas informacdes a seu favor (GUILLEN,
2001; BICHLER et al., 2002). Isto lhes proporciona uma grande oportunidade para explorar a
discriminacdo de precos, ou seja, permite-lhes ajustar os precos, automatica e dinamicamente,
levando em consideracdo informacOes capturadas dos proprios clientes a partir do contato
atual e de contatos anteriores com a empresa, por meio do seu web site. A facilidade de comu-
nicar e alterar os precos praticados, atribui uma importancia maior a estratégia de definigdo de
precos pelas empresas, de forma mais dinamica, no futuro (BICHLER et al., 2002). Cassiman e
Sieber (2002) exemplificam este tipo de abordagem citando o caso do Peapod, o maior
vendedor de artigos de mercearia da Internet norte-americana, que utiliza cupons e outros
tipos de desconto para influenciar o padrdo de consumo dos seus clientes, com base nas
informac@es disponiveis em seus registros.

Ha varios motivos que justificariam a adocdo de pregos variaveis para os produtos de uma
empresa, que vao desde a percepcao de valor do produto, que € distinta e individualizada para
cada cliente, até questdes associadas a oferta e demanda, analisadas de modo mais global.

Clientes diferentes estéo dispostos a pagar precos diferentes pelos mesmos produtos, porque a
sua percepcao de valor é distinta. Isto pode estimular as empresas a praticar precos variados.
Outra razdo para o vendedor querer mudar o preco do produto é para se proteger de flutuacBes
nos custos. Independentemente do motivo, Coffee (2002) alerta para o fato de que os varejistas
que ndo comecarem a utilizar estratégias de precos flexiveis vao comecar a perder dinheiro.

Em uma loja tradicional ¢ dificil cobrar precos diferentes de clientes diferentes pelo mesmo
produto, sem gerar insatisfacdo. Também ndo € préatico fazer pequenos ajustes de prego que
afetem todos os clientes em funcdo de mudangas no comportamento da oferta ou demanda. O
custo da remarcagéo pode, facilmente, ser superior ao ganho com a venda de produtos ligeira-
mente mais caros.

Na Internet, por outro lado, é facil praticar o que se tem chamado de precificacdo dinamica, ou
seja, comprar e vender mercadorias em mercados nos quais 0s precos podem mudar rapida-
mente, ajustando-os a flutuacOes da oferta ou demanda (JAYARAMAN e BAKER, 2003) ou a
particularidades da negociagdo que se realiza no momento (MOE e FADER, 2001).

Diferentemente do mercado tradicional, em que mudangas de preco séo lentas devido ao atraso
nas informacdes, na Internet elas podem ocorrer quase que instantaneamente e a um custo muito
inferior ao incorrido por estabelecimentos fisicos, motivo pelo qual serdo cada vez mais fre-
guentemente utilizadas como parte da estratégia das empresas para suas operagoes virtuais.




Anais do IX Simpodsio de Administracao da
Producdo, Logistica e Operacgoes
Internacionais

SIMPOI 2006 - FGV-EAESP

Sistemas de informacao sobre os elos a jusante da cadeia de valor

O varejo e outros intermediérios sempre agiram como filtros, impedindo que a informacéo
fluisse em tempo habil e com a qualidade desejada até o fabricante. As empresas industriais
conseguiriam melhorar significativamente o seu desempenho se pudessem contar com a infor-
macao de venda ao consumidor final, em tempo real, ao definir suas proximas acdes de produ-
¢ao (COTTRILL, 2003). Para que se chegue mais proximo do padrdo de desempenho SOMO
(sell one, make one), tdo desejavel nesses tempos em que o cliente dita o ritmo de consumo e
determina as especificacfes do que vai consumir, é preciso aumentar a agilidade no fluxo
informacional, no sentido consumo — producdo. Isto exige das empresas investimento em tec-
nologias especificas de comunicacdo de dados e armazenamento de informacdes, aléem do
estabelecimento de relagdes mais colaborativas com os elos a jusante em sua cadeia de valor.

Incentivo a formacdo de comunidades virtuais

Venkatraman e Henderson (1998) consideram que a formacdo de uma comunidade, por meio
da qual os clientes possam interagir entre si e com a empresa, € um estagio importante da vir-
tualizacdo de um empreendimento. A comunidade virtual deve possibilitar a conexdo virtual
com os clientes, de forma bidirecional, e estimular a captura de informacdo, sua utilizacéo e
conhecimento.

Ao criar comunidades virtuais ou estimular a sua formacdo por parte dos proprios clientes, as
empresas podem estabelecer novos niveis de fidelidade dos clientes e, conseqiientemente, gerar
maiores retornos (ALBERTIN, 1999; STEIL e BARCIA, 1999; VALCK, 2005). As comunidades
virtuais podem Ihes proporcionar uma melhor compreenséo das atitudes e comportamentos dos
clientes, ja que proporcionam um espaco de observacdo ndo intrusivo, muito barato e de acesso
imediato a clientes entusiasmados e que fazem uso intensivo dos produtos da empresa. A partir
das informacOes obtidas a partir do seu monitoramento, € possivel definir estratégias de
segmentacdo bem fundamentadas e reforcar ou defender caracteristicas da marca que podem
estar fragilizadas (VALCK, 2005). Isto tudo sem falar na possibilidade de envolver os clientes
diretamente no projeto de novos produtos, o que possibilita o estabelecimento de um nivel de
relacionamento entre empresa e clientes antes impossivel de ser concebido.

Apesar de todos esses beneficios, Rheingold (2000) considera que apenas algumas grandes
empresas conseguirdo obter lucros diretamente da exploragdo dos “ciber-espagos sociais” por
elas criados ou patrocinados. A maioria das empresas tera que se contentar com a possibilidade
de utilizar as comunidades virtuais como uma forma de gerar valor para os seus funcionarios,
clientes, fornecedores e vendedores.

ABORDAGEM METODOLOGICA

As empresas que participaram do estudo foram contactadas por meio de uma mensagem de e-
mail, que continha um formulario automéatico do MS Word anexado. O questionario eletr6-
nico foi concebido com menus drop-down com as alternativas de resposta. Utilizou-se uma
escala inspirada na escala Likert, cujo preenchimento podia ser feito pelo simples clicar do
mouse, 0 que contribuiu para a elevada velocidade de preenchimento. Ray e Tabor (2003)
salientam que, embora opg¢des seleciondveis por meio de radio buttons ou check boxes tornem
um questionario eletrénico mais claro, uma lista de alternativas do tipo drop-down reduz o es-
paco fisico necessario para comportar 0 questionario, ja que o menu € apresentado apenas
quando a questdo esta sendo respondida. A Figura 1 mostra um exemplo de menu drop-down
utilizado.



Anais do IX Simpodsio de Administracao da
Producdo, Logistica e Operacgoes
Internacionais

SIMPOI 2006 - FGV-EAESP

Escolha uma alternativa |

Mao sei responder
MN&o s aplica

Sem nenhuma mudanca
Mudanca muito pequena
Mudanca peguena
Mudanca razodvel
Mudancas significativa
Mudanga muito significativa
Mudanca radical

Figural Menu drop-down utilizado para perguntas sobre o impacto da Internet e outras Tl
sobre o0s processos e atividades da empresa

Para a analise dos dados relacionados a comunicacdo entre as empresas e seus clientes e
consumidores por meio da Internet, adotou-se a técnica de andlise fatorial exploratoria, que
permite identificar a correlacdo entre as variaveis associadas a um determinado fenédmeno
observado, agrupando-as em fatores que mantém o poder de explica-lo.

Esperava-se que, ao se analisar as respostas fornecidas pelos respondentes para as perguntas
sobre os diversos possiveis usos da Internet para fins de interacdo com os clientes, adotando-
se a técnica de andlise fatorial, fossem gerados fatores que conseguissem explicar varias das
varidveis observadas simultaneamente, o que indicaria a existéncia de correlacdo entre elas e,
na pratica, que os respondentes entendiam essas variaveis como complementares ou como
formas distintas de se tratar da mesma questdo. Isto de fato ocorreu, conforme sera discutido
adiante.

O questionario eletrénico foi enviado para todas as empresas industriais contidas na base de
dados da FIESP que continham um endereco de e-mail valido, o que resultou no recebimento
de 655 respostas utilizaveis, correspondendo a uma taxa de retorno de cerca de 8%. Os parti-
cipantes da pesquisa representaram, conforme ndo podia deixar de ser, em funcdo do pro-
cedimento metodologico adotado, uma amostra de conveniéncia, 0 que restringe a capacidade
de extrapolacdo dos resultados obtidos para a populagdéo como um todo. Ainda assim, os
autores realizaram comparacdes entre as empresas da amostra e da populacdo, com base nos
dados demograficos existentes na base de dados da FIESP e ndo detectaram nenhuma evidén-
cia de dissociacdo entre amostra e populagdo. Ao contrario, testes %2 da localizagio e porte,
revelaram-se bastante favoraveis.

ANALISE PRELIMINAR DOS DADOS DA PESQUISA

As empresas que participaram da pesquisa foram separadas em fungdo do seu porte. Foram
consideradas grandes as empresas com mais de 500 funcionarios, médias as que possuem mais
de 100 funcionérios e pequenas as demais. Esta distingdo € importante porque se observou que a
adocdo da Internet pelas empresas € influenciada por este fator. A seguir, foram gerados
graficos que mostram o comportamento de cada uma das varidveis estudadas em funcdo do
porte da empresa. Alguns desses graficos (Figura 2, Figura 3 e Figura 6) apresentam a percep-
cao dos participantes da pesquisa sobre o impacto da Internet e outras Tl ao longo dos ultimos
3 anos. Os demais gréaficos tratam da percep¢do das empresas sobre o seu nivel de utilizacdo
atual da Internet para determinados fins ou, no caso da ndo-utilizagdo, indicam a existéncia de
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previsdo de uso para 0s proximos 3 anos. Ao questionar as empresas sobre 0 passado recente
(Gltimos 3 anos) e o futuro recente (proximos 3 anos), os autores acreditam ter obtido subsidios
para realizar uma avaliacdo razoavel da situacéo atual das empresas.

Os gréficos que foram obtidos s&o apresentados abaixo, incluindo, dentro de cada um dos retan-
gulos que compdem as barras horizontais referentes a cada porte, 0 numero de empresas, em
termos absolutos, que forneceram determinada resposta a questao proposta. O eixo horizontal
dos varios graficos apresenta uma escala percentual, utilizada para “relativizar” os valores
absolutos contidos dentro dos retdngulos. Essa escala € Util também para fazer a agregacao de
respostas. Por exemplo, a Figura 2 indica que 50% das empresas grandes consideram que a
mudanga provocada pela Internet e outras Tl foi ao menos razodvel no atendimento pré-
venda, ao longo dos ultimos 3 anos (este € o percentual agregado das 2 empresas grandes que
consideram que a mudanca foi muito significativa, mais as 2 empresas grandes para as quais a
mudanca foi significativa, mais as 7 empresas grandes que julgam a mudanca como razoavel).

Atendimento pré-venda a clientes e clientes em potencial

A porcentagem de respondentes que consideraram que a Internet causou impacto a0 menos
razoavel, ao longo dos ultimos 3 anos, na forma como a empresa proporciona atendimento
pré-venda aos seus clientes tradicionais e aos possiveis novos clientes foi elevada. Entre as
empresas grandes, representou 50,0% do total, entre as médias, 48,3% e entre as pequenas,
43,7%. Poucas foram as empresas que consideraram que a Internet e outras TI ndo se aplicam
a essa atividade: apenas 13,6% das grandes, 4,9% das médias e 8,6% das pequenas, conforme
pode ser visto na Figura 2.

Geral M radical
O muito signific.
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Média @ razoavel
O pequena

Grande ( B muito pequena
@ sem mudanga

O néo se aplica

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100¢

Figura2 Mudanca provocada pela Internet e outras Tl no atendimento pre-venda, ao longo
dos ultimos 3 anos, em fungdo do porte

Atendimento pés-venda a clientes

Dentre as empresas grandes, 59,1% consideraram que o impacto da Internet e outras TI para
atividades de p6s-venda foi ao menos razoavel, ao longo dos Gltimos 3 anos. Para as empresas
médias, essa porcentagem foi de 38,2% e para as pequenas, 31,6%. Apenas 4,5% das empresas
grandes consideram que as novas tecnologias ndo se aplicam a atividades de p6s-venda, opini-
8o que é compartilhada com 8,3% das empresas médias e 8,8% das pequenas (ver a Figura 3).




Anais do IX Simpodsio de Administracao da
Producdo, Logistica e Operacgoes
Internacionais

SIMPOI 2006 - FGV-EAESP

— T — [ [ 1 O muito signific.

B A s 40 | | Osignificativa

Geral

Pequena

T @ razoavel
Média 010 | 16
10| 16 | Bpequens
Grande ¢ 6 B muito pequena

@ sem mudanga
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100¢Hna0se aplica

Figura3 Mudanca provocada pela Internet e outras Tl no atendimento p6s-venda, ao longo
dos ultimos 3 anos, em fungdo do porte

Constatou-se que a utilizacdo da Internet para atividades de pds-venda é mais intensa do que
para pré-venda, a partir da comparacdo do grafico da Figura 2 com o da Figura 3, embora a
correlagéo entre os dois usos seja relativamente elevada (0,604), o que indica que as empresas
que utilizam a Internet com um objetivo, normalmente também o fazem para o outro fim.

“Intimidade virtual” com o cliente

Para 22,2% das empresas grandes, o uso da Internet e outras Tl para o estabelecimento de
“intimidade virtual” com o cliente € ao menos moderado, algo que s6 acontece para 5,6% das
empresas médias e 8,2% das pequenas. Outras 44,4% das empresas grandes pretendem come-
car a utilizar a Internet com esse fim nos préximos 3 anos, assim como 37,1% das empresas
médias e 33,3% das pequenas. Porém, 22,2% das empresas grandes, 44,4% das médias e
46,4% das pequenas afirmaram que ndo tém intencéo de explorar essa possibilidade ao longo
dos préximos 3 anos, ou ndo consideram que ela se aplique aos seus negdcios, conforme pode
ser visto na Figura 4.

Geral B fundamental
O usamos muito
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Figura4 Uso atual e perspectiva de uso futuro da Internet para criar “intimidade virtual”,
em funcéo do porte

Nota: “ndo vamos usar” e “vamos usar”, constantes da legenda dessa figura (e de outras que seguem), referem-se
a expectativa de uso para 0s prdximos 3 anos. As demais opcdes tratam do grau de utilizacdo atual da tecnologia.

Gestdo do relacionamento com o cliente (CRM)

Dentre as empresas grandes, 18,2% afirmaram utilizar sistemas CRM em nivel ao menos
moderado, 0 mesmo acontecendo com 11,2% das empresas médias e 11,6% das empresas
pequenas. Metade das empresas grandes pretende utilizar a tecnologia nos préximos 3 anos,
assim como 47,8% das empresas médias e 38,3% das pequenas. Apenas 9,1% das empresas
grandes ndo vao desenvolver iniciativas de CRM no futuro proximo. Para as empresas médias
e pequenas a porcentagem das que ndo acreditam que a tecnologia se aplique as suas neces-
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sidades ou nédo pretendem utiliza-la nos proximos 3 anos é maior: 26,1% e 38,6%, respectiva-
mente. A Figura 5, a seguir, apresenta esses resultados.

Geral n fundamenta_l
'| O usamos muito
Pequena O moderadamente

| @ usamos pouco
O muito pouco

|l vamos usar

@ ndo vamos usar
O ndo se aplica
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Media

Grande

Figura5 Uso atual e perspectiva de uso futuro de CRM, em funcéo do porte

Customizacéo

Dentre as empresas grandes, 18,2% consideram que o impacto da Internet e outras T sobre a
configuracdo/customizacdo de produtos ou servicos foi ao menos razoavel, ao longo dos
ultimos 3 anos (ver a Figura 6). Esse numero € ligeiramente menor para as empresas médias
(17,1%) e, curiosamente, um pouco superior para as pequenas (20,8%). E importante salientar
que esses 20,8% de penetracdo fizeram da customizacdo a pratica que apresentou o maior
nivel de adocdo atual entre todas as praticas pesquisadas, no caso das empresas pequenas,
considerando-se o critério porcentagem de empresas com nivel atual de uso ao menos mode-
rado. Entre as empresas médias, customizacdo foi considerada a segunda pratica mais utiliza-
da, depois do codigo de barras, e, entre as grandes, ficou atras de diversas outras (codigo de
barras foi também a pratica mais utilizada neste caso).

Geral M radical
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Figura6 Mudanca provocada pela Internet e outras Tl na configuracao/customizacdo de
produtos e servicos, ao longo dos ultimos 3 anos, em fungédo do porte

Especulou-se, originalmente, que as empresas pequenas tenham sido as que mais se aproveita-
ram da oportunidade de oferecer um produto mais ajustado a necessidades individuais dos
clientes em funcdo de dependerem mais de cada um deles, individualmente, e, portanto,
prestarem mais atencdo as suas solicitacdes. Esta linha de raciocinio ficou prejudicada,
contudo, apos a anélise do nivel de utilizacdo atual de customizagdo da produgdo. Como pode
ser visto na Figura 7, as empresas que indicaram fazer uso mais intenso da customizagéo
foram as empresas médias, justamente as que tinham afirmado ter sofrido menor impacto das
novas tecnologias nos ultimos 3 anos. As empresas medias que utilizam customizacdo em
uma intensidade ao menos moderada representaram 32,6% da amostra. As grandes representa-
ram 26,3% e as pequenas, 23,3%.
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N&o foi possivel identificar os motivos dessa aparente incongruéncia entre os dados da Figura
6 e os da Figura 7, o que pode servir de objeto de estudo para futuros trabalhos com um
interesse mais especifico na questao.

@ fundamental

O usamos muito
0O moderadamente
@ usamos pouco
O muito pouco

B vamos usar

@ ndo vamos usar
O ndo se aplica

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100

Figura 7 Uso atual e perspectiva de uso futuro de customizacéo da producéo, em funcéo do
porte

Precificacdo dindmica

As empresas pequenas e médias, em geral, ndo véem vantagem em adotar a estratégia de
definicdo de precos de forma dindmica, em fungdo de caracteristicas do mercado ou
especificas de cada cliente. Dentre as empresas médias e pequenas, 77,2% e 74,3%,
respectivamente, ndo pretendem utilizar este tipo de estratégia nos préximos 3 anos. Esses
nameros contrastam com os 31,6% de empresas grandes que desfrutam da mesma opinido. Os
nameros também destoam quando se comparam as propor¢des de empresas que ja utilizam
precificacdo dindmica ao menos moderadamente (21,1% das grandes, 9,6% das médias e
6,5% das pequenas) ou que pretendem utiliza-la nos préximos anos (31,6% das grandes, 7,9%
das médias e 13,6% das pequenas). A Figura 8 traz essas informacdes.
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Figura8 Uso atual e perspectiva de uso futuro de precificacao dindmica, em funcéo do porte

Sistemas de informacdo sobre os clientes (elos da cadeia de valor a jusante)

A pesquisa solicitou que os participantes apontassem a existéncia de sistemas de informagéo
sobre os elos da cadeia de valor a jusante da empresa. A tendéncia ja estabelecida de as
empresas de maior porte se utilizarem da tecnologia em maior intensidade que as menores se
confirmou mais uma vez. Dentre as grandes, 23,8% afirmaram utilizar a Internet ao menos
moderadamente para obter informacdes sobre os clientes dos seus clientes. O mesmo aconte-
ceu com apenas 6,9% das empresas médias e 5,6% das empresas pequenas, conforme pode ser
visto na Figura 9.
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Dentre as empresas grandes, 38,1% tém intencdo de passar a utilizar sistemas de informacéo
com este fim, ao longo dos proximos 3 anos. Ja entre as médias, essa porcentagem € de 23,1%
e entre as pequenas, 22,8%.

E significativa a porcentagem das empresas que ndo pretendem utilizar sistemas de informagcao
sobre os elos a jusante na cadeia de valor, ou que os consideram inaplicaveis a sua situacéo,
entre as empresas medias e pequenas (55,4% e 58,6%, respectivamente). Por outro lado, entre as
grandes, essa porcentagem é inferior: 28,6%.
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Figura9 Uso atual e perspectiva de uso futuro de sistemas de informagao sobre os “clientes
dos clientes”, em fung¢do do porte

Estabelecimento de comunidades virtuais de clientes

O interesse pelo estabelecimento de comunidades virtuais de clientes, de acordo com o0s
resultados da pesquisa, € modesto. Apenas 10,0% das empresas grandes, 4,0% das médias e
3,4% das pequenas afirmam estimular a formacdo de comunidades virtuais de clientes, em um
nivel ao menos moderado. Um quarto das empresas grandes, 18,5% das médias e 21,8% das
pequenas pretendem utiliza-las nos préximos 3 anos. Porém, a quantidade de empresas que ndo
pretendem fazer uso dessa possibilidade da Internet no futuro préximo, ou consideram que ela
ndo se aplica aos seus negdcios, é elevada, principalmente entre as empresas médias e peque-
nas: 73,4% e 67,9%, respectivamente. Dentre as grandes, esse nimero cai para 35%.
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Figura 10 Uso atual e perspectiva de uso futuro de comunidades virtuais, em funcéo do porte

ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA DOS DADOS

Para se compreender melhor a inter-relacdo entre as varidveis associadas a intensificagdo do
contato com o cliente, por meio da Internet, realizou-se uma anélise fatorial incluindo as
seguintes variaveis: Pré-venda, P6s-venda, Intimidade Virtual, CRM, Customizacao, Precifi-
cacdo Dinamica, Sistemas de Informacéo sobre os Clientes e Comunidade Virtual.
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Um dos critérios empiricos para a escolha do nimero de fatores, quando se utiliza a técnica de
analise fatorial exploratdria, € manter na analise os fatores com auto-valor maior que 1. Neste
caso, apenas 2 auto-valores apresentaram valor superior a 1, conforme pode ser visto na Figura
11. Embora a utilizacdo de dois fatores seja suficiente para explicar 55,3% da estrutura de
variaveis, algumas delas carregaram nos dois fatores, o que dificulta a caracterizacdo dos
fatores, em funcéo das variaveis as quais estdo relacionados. Por isso, optou-se por incluir um
terceiro fator, cujo auto-valor era 0,9024, portanto, apenas um pouco inferior a 1.

3

Auto-valor

1 2 3 4 5 6 7 8
NUmero de fatores
Figura 11 Auto-valores (eigen-values) dos diversos possiveis fatores a ser utilizados na anali-
se fatorial das varidveis de marketing
Foram utilizados, entdo, 3 fatores e rotacdo Equimax, obtendo-se as cargas fatoriais apresen-
tadas na saida do Minitab®, a seguir:

Rotated Factor Loadings and Communalities - Equimax Rotation

Variable Factorl Factor?2 Factor3 Communality
Pré-venda 0,124 0,855 0,106 0,757
Pb6s-venda 0,195 0,857 0,089 0,780
Intimidade Virtual 0,684 0,138 0,274 0,563
CRM 0,718 0,310 0,132 0,628
Customizacéao 0,664 0,384 -0,020 0,589
Precificacdo Dinédmica | 0,706 -0,006 0,271 0,571
Sistemas Info Clientes 0,055 0,206 0,819 0,717
Comunidade Virtual 0,264 -0,028 0,805 0,719
Variance 2,0485 1,7709 1,5053 5,32406
% Var 0,256 0,221 0,188 0,666

Nesta nova analise, com 3 fatores, o fator 1 concentrou as variaveis ligadas a busca de “foco
no cliente”, ja que apresentaram carga elevada as variaveis Intimidade Virtual, CRM,
Customizacdo e Precificacdo Dindmica. O fator 2, por sua vez, carregou nas variaveis
relacionadas a “suporte a venda”, quais sejam Pre-venda e Pds-venda. Por fim, o fator 3,
concentrou as variaveis relacionadas a “obtencéo de informacdes” sobre os clientes: Sistema
de Informagdes sobre os Clientes e Comunidade Virtual.

Os trés fatores juntos conseguem capturar 66,6% (comunalidade) das informacbes oferecidas
pelas 8 variaveis inicialmente disponiveis, com a vantagem de reduzir significativamente a
dimensionalidade do problema. Eles também oferecem um grau de explicacdo razoavel para
cada uma das variaveis, independentemente, conforme pode ser observado pelos valores da
coluna Communality da saida do software, que apresenta a maioria dos valores na faixa de 70%.



Anais do IX Simpodsio de Administracao da
Producdo, Logistica e Operacgoes
Internacionais

SIMPOI 2006 - FGV-EAESP

Fica, portanto, demonstrado que as empresas percebem o potencial da Internet como ferra-
menta para propiciar um relacionamento mais proximo com os clientes nessas trés dimensoes
essenciais: oferecimento de produtos/servicos mais personalizados, atendimento pré/pés-
venda e obtencdo de informacdes.

IMPLICACOES GERENCIAIS E CONTRIBUICOES PARA A ACADEMIA

A andlise fatorial realizada levou os autores a identificar trés fatores principais nos quais as
empresas industriais consideram importante concentrar esforcos de marketing, particularmente
relacionados a interacdo com o cliente, no que tange a utilizacdo da Internet: foco no cliente,
suporte a venda e obtencéo de informacdes.

O estudo foi realizado sem que se tenha feito qualquer distincao entre setores ou segmentos de
atuacdo das centenas de empresas industriais participantes. Desta forma, embora tenham sido
detectados os trés fatores principais de adocdo da Internet pelas industrias, é impossivel
determinar a relevancia de cada um deles para cada segmento industrial, a partir deste
trabalho. Estudos futuros podem se concentrar na avaliacdo da importancia relativa dos
fatores evidenciados nesta pesquisa para diferentes segmentos industriais. Depois disto ter
sido feito, as empresas poderdo avaliar o seu proprio desempenho com relacdo ao nivel de
exigéncia do mercado e o desempenho dos seus principais concorrentes. A Figura 12, a
seguir, apresenta um diagrama de avaliacdo hipotético, por meio do qual uma empresa conse-
guiria comparar os seus esforcos de utilizacdo da Internet para interacdo com os clientes com
os realizados por outras empresas, me um processo de benchmark. Se o diagrama apresentado
nessa figura, com fins meramente ilustrativos (ja que os autores ndo desenvolveram até o
momento qualquer estudo sobre a importancia relativa dos fatores, quando comparados uns
aos outros), exprimisse a realidade dos fatos, a empresa em anélise perceberia que precisaria
melhorar 0 seu desempenho nas frentes foco no cliente e obtencdo de informacGes para
atender as expectativas/exigéncias dos clientes com relacao a esses fatores.

Foco no cliente

- Desempenho da empresa

|:| Exigéncia do mercado/setor

Suporte a vendas Obtencéo de informac@es

Figura 12 Desempenho de uma empresa hipotética com relacdo aos fatores de potencial
impacto da Internet na comunicacgéo com os clientes
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Uma limitacdo deste estudo é que ele trata da percep¢do e intengdes dos participantes. Como se
pOde observar, a partir da analise dos graficos apresentados, se a expectativa dos respondentes
se confirmar, diversas praticas indicadas devem sofrer expansdo significativa ao longo dos
proximos anos. E aconselhavel certa cautela com relagdo a intencdo das empresas quanto a
adoc¢do de novas praticas e tecnologias. Entre o desejo e a agdo ha uma série de barreiras que
ndo devem ser menosprezadas. Querer fazer alguma coisa ndo tem custo, diferentemente da
real implementacdo de uma idéia ou projeto.

Observou-se que a intencdo das empresas industriais ndo se restringe a possibilidade de efetivar a
venda dos seus produtos/servicos pela Internet. Esta preocupacdo se torna secundaria em face
dos inumeros beneficios que podem advir da simples utilizacdo da Web como canal de troca
de informac6es e aproximacdo com o cliente final.

Bem sucedidas serdo as empresas que conseguirem criar na Web um ambiente que desperte a
confianca no cliente, de modo que este se sinta confortdvel com a idéia de comprar pela
Internet (pré-venda), mas que, por outro lado, ndo deixem de explorar o potencial da nova midia
como promissora plataforma para a resolugdo de problemas que, por ventura, ocorram apos a
venda. O sucesso também parece estar proximo, na percepcao dos participantes da pesquisa, das
empresas que conseguirem transformar a Internet em um mecanismo eficiente para esclarecer
0s usuarios sobre a funcionalidade dos produtos e para fidelizar os clientes (pds-venda).

Contudo, nédo se deve atribuir a Internet a condicdo de fator isolado responsavel pelas intensas
mudancas que estdo ocorrendo no ambiente corporativo. Outros avangos em TI, e em outras
praticas empresariais, precederam ou acontecem em paralelo a ado¢do da Internet pelas empre-
sas, contribuindo para uma nova onda de mudanca. E necessério que estudos sejam realizados
partindo-se de uma visdo mais abrangente dos processos empresariais, do seu inter-relacio-
namento e da capacidade da Internet, associada a outras TIs, virtualiza-los ou transforma-los.

A virtualizacdo de processos empresariais tem aparecido com mais fregiiéncia na préatica do
mercado do que em estudos tedricos realizados por pesquisadores da area. Cabe a academia
despertar para o potencial dessas iniciativas de complementar ou substituir as formas
tradicionais de se realizar atividades empresariais, imprimindo novo ritmo a interagdo entre
clientes e fornecedores, tanto nas transacbes entre empresas quanto no seu contato com o
cliente final.

O impacto da Internet na forma de as empresas industriais realizarem suas atividades de
rotina, ou desenvolverem novas estratégias para competir no mercado, esté apenas comegando
a se tornar perceptivel. A “revolugdo” que, aos poucos, se configura na inddstria, devido a
adocdo da Internet e de outras T1 é silenciosa, mas persistente. E praticamente impossivel
antever o alcance dessa transformacédo, embora seja simples perceber a forma como tudo esta
comecando. O ritmo em que se descortinara e o resultado final dessa “revolugdo” estdo nas
mé&os das proprias empresas, que precisam ser habeis para adequar sua estrutura, processos
produtivos e cultura organizacional para poder usufruir todo o potencial da nova tecnologia.
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