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RESUMO

O objetivo do trabalho ¢ analisar o processo competitivo em ambiente de economia digital sob a
otica do marketing estratégico, fundamentado no Projeto Delta, de Arnoldo C. Hax e Dean L.
Wilde II, que examina trés posicionamentos estratégicos alternativos. O trabalho focaliza
precipuamente um desses processos adaptativos criticos — o foco no cliente — e se justifica porque
amplia a visdo do processo estratégico no nivel da unidade estratégica de negdcios. As duas
abordagens exclusivas de conquista de vantagem competitiva propostas por Michael Porter —
baixo custo ou diferenciagdo — enfatizam, respectivamente, as vertentes rentabilidade do produto
e entrega do melhor produto. Nesse sentido, embora relevantes, elas ndo descrevem todas as
situacdes de competicdo que caracterizam o ambiente contemporaneo de negdcios. Sob o aspecto
metodologico, ¢ feita, preliminarmente, uma fundamentacao da literatura pertinente ao tema, a
partir de uma perspectiva do marketing estratégico, sequencialmente sdo mostrados os resultados

de uma pesquisa empirica sobre o caso de uma empresa de relagcdes publicas.

Palavras-chave: Marketing estratégico; Marketing On-line; Administracdo estratégica.



ABSTRACT

The most influential contemporary strategic framework, espoused by Michael Porter, is based on
two exclusive ways to compete: low cost or differentiation. Although the best-product strategy
continues to be relevant, Arnoldo C. Hax and Dean L. Wilde II argues that it does not describe all
the ways companies compete in the current environment. In that way, the focus of this work is to
analyze the competitive process on the digital economy environment, under strategic marketing
optics and based on the Delta Model, which looks to three strategic positioning options. The work
focuses on one of those adaptative processes: customer targeting. On the methodological point of
view, a literature review is done in the field of strategic marketing; sequentially are shown the

results of an empiric research on the case of a public relationship company.

Keywords: Strategic marketing; Networks; Delta Model



Ndo sou nada.

Nunca serei nada.

Nao posso querer ser nada.

A parte isso, tenho em mim todos os sonhos do mundo.

Alvaro de Campos, heterénimo de Fernando Pessoa

Old father, old artificer, stand me now and ever in good stead.

James Joyce

A cidade é passada pelo rio
como uma rua

é passada por um cachorro;
uma fruta

por uma espada.

Jodo Cabral de Melo Neto

E como eu palmilhasse vagamente
uma estrada de Minas, pedregosa,
e no fecho da tarde um sino rouco

se misturasse ao som de meus sapatos
que era pausado e seco; e aves pairassem
no céu de chumbo, e suas formas pretas

lentamente se fossem diluindo
na escuriddo maior, vinda dos montes
e de meu proprio ser desenganado,

a maquina do mundo se entreabriu
para quem de a romper ja se esquivava
e s0 de o ter pensado se carpia.

Carlos Drummond de Andrade

Os homens se detestam tanto mais quando se imaginam livres, e tanto menos quando se sabem
necessarios ou determinados.

Spinoza
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1. INTRODUCAO
Vivemos um tempo de transformacdes. A revolugdo nas tecnologias de informacao e
comunicagao afeta o funcionamento das economias globais e nacionais, o papel dos governos e a

forma como trabalhamos e vivemos (PASSOS, 2005).

O século 21 traz a tona um novo sistema de conhecimento e de relacionamento, deixando para
tras o individualismo e fazendo emergir o conceito da rede multiplicadora. Nao ha como pensar
um mundo novo sem a idéia da teia interdependente e dindmica que interliga as questdes
econdmicas, sociais e ambientais. Ou que conecta todos os sistemas que suportam a vida no

planeta (PASSOS, 2005).

E essa idéia da rede social que queremos trazer para as organizagdes. Empresas sdo parte da
sociedade e t€ém um papel fundamental a cumprir. Elas estdo interligadas a outras empresas,
colaboradores e familiares, comunidades, governos e organizagdes ndo-governamentais. E, por
serem um elo da sociedade, podem disseminar conceitos, firmar compromissos e pressionar por

mudangas que resultem em uma vida mais justa e feliz para todos.

A revolucao industrial foi impulsionada pela maquina a vapor, inventada em 1712, e pela
eletricidade, primeiramente aproveitada em 1831 (MARGHERIO, 1999). Sua difusdo demorou
50 anos, na Inglaterra. Da mesma forma, a expressdo “revolucdo industrial”, utilizada pela
primeira vez por Thomas Carlyle, na década de 1840, referindo-se a um mundo no qual os lagos

sociais se desintegravam, exceto os lacos entre o ouro ¢ o papel-moeda. Esse acontecimento
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caracterizou-se como um dos mais expressivos da historia da humanidade, ao menos desde a

invencao da agricultura e do estabelecimento de cidades (HOBSBAWN, 1997).

A revolugdo digital ocorre a um ritmo muito mais acelerado do que o que marcou a revolugao
industrial. Em 1946, o primeiro computador programével, o ENIAC, media mais de 10 metros de
altura e 150 metros de largura; esse equipamento custou milhdes de dolares e podia executar
5000 operagdes por segundo. Vinte e cinco anos depois, em 1971, um chip Intel de 12 mm’
englobava 12 vezes o poder de processamento do ENIAC, por um preco de 200 dolares. Hoje,
uma rede digital global, utilizando tecnologia de troca de pacotes, combina o poder da inovagdo

em computacdo com a comunicagdo, ¢ a escala de adog¢do da internet eclipsa as tecnologias

precedentes.

Nos ultimos anos, as inovagdes que mais tém sido objeto de estudo, rotuladas de tecnologias da
informacgao, tém alterado a maneira de fazer negodcio e de criar valor. No ambiente competitivo
contemporaneo, as fronteiras entre as organizagdes sdo nebulosas e té€nues, principalmente na
internet, onde o website de uma empresa estd a um clique de distancia do site de outra. Em
periodos de tamanha turbuléncia evolucionaria, ndo apenas a pratica do processo estratégico
precisa mudar, mas principalmente a filosofia subjacente ao pensamento estratégico das

organizagdes (HAX e WILDE II, 1999).
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1.1. Objetivo do Trabalho

O objetivo do trabalho ¢ discutir o processo competitivo em um ambiente de economia digital,
sob a perspectiva do marketing estratégico, tendo por referéncia o Projeto Delta, de Hax e Wilde
IT (1999), o qual sugere trés posicionamentos estratégicos diferentes, especificamente o
posicionamento de solugdo total para o cliente. O trabalho propde-se descrever uma proposta de

analise que caracterize o Modelo Delta.

1.2. Desenvolvimento e Estrutura do Trabalho

O trabalho estda dividido em fundamentagdo teodrica, aspectos metodologicos da pesquisa
empirica, analise dos resultados, conclusdes, limitacdes, bibliografia e anexos. A fundamentacao

teorica esta dividida em justificativa e referencial conceitual.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo teorica esta dividida em duas partes: justificativa e referencial conceitual. As
secoes 3, 4 , 5 e 6 descrevem a justificativa do ambiente de economia digital. O referencial
conceitual esta descrito nas seg¢oes de 7 a 16. As secoes 7, 8,9, 10 e 11 descrevem o Modelo
Delta. As secdes 12, 13, 14 e 15 descrevem o marketing estratégico. Finalmente, a secao 16,

descreve a proposta de analise que caracteriza 0 Modelo Delta no ambiente de economia digital.

3. O CONCEITO DE ECONOMIA DIGITAL

O ambiente de grande incerteza em que vivemos tem deixado muitos empresarios a mercé
de gurus e até¢ mesmo de astrologos. Essa situagdo pode ser atribuida a falta de uma abordagem
que represente mais adequadamente a economia digital e a atuagdo das empresas nesse novo
ambiente. No intuito de contribuir para o desenvolvimento de uma abordagem que preencha essa

lacuna, explora-se o aparecimento de uma nova metafora organizacional: a rede.

O atomo pode ser concebido como o simbolo do século XX. Ele gira em torno de si mesmo e ¢ a
metafora da individualidade. A mistica do atomo constitui o passado. O icone do século XXI ¢ a
rede, que ndo possui centro, Orbita. Se o atomo representa simplicidade, as malhas da rede
evidenciam desarticulada complexidade' (KELLY, 1998). Por exemplo, a Natura ¢ uma empresa
que optou, pelo sistema de venda direta, apoiado no trabalho de revendedoras independentes,
com receita bruta de R$ 2,5 bilhdes em 2004. A rede de Consultoras Natura, atinge o total de
407 mil pessoas no Brasil e 26 mil no exterior. Para essa comunidade, foi gerada uma renda

estimada de RS 1 bilhdo no ano de 2004 (NATURA, 2004).

! Complexo é o todo formado por partes inter-relacionadas. Maiores informagdes em Morin, E. Introducgdo ao
Pensamento Complexo, 1991.
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Pode-se considerar cada ponto da rede como se fosse um n6 de um imenso grafo”. No significado
especifico do jargdo matematico, um grafo direcionado G consiste de dois conjuntos: o conjunto
nao-vazio V(G) de vértices (nds) de G e o conjunto A(G) de arestas de G, junto com a func¢ao de
transicdo y de A(G) para V(G) x V(G). Ou ainda cada ndé como uma organizacao e as arestas
como os relacionamentos entre as organizagdes. Portanto, o foco da metafora da rede ¢ o
marketing business to business (B2B). A idéia, os conceitos a as aplicacdes de redes nio sdo
novos (CANDIDO e ABREU, 2000), e diversas 4reas de conhecimento, como a antropologia, a
psicologia, e a biologia, possuem visdes particulares do fenomeno. Contudo, neste trabalho a

oOtica da rede é matematica.

O marketing B2B, também conhecido como marketing empresarial ou industrial, ¢ a
especialidade do marketing dedicada aos consumidores organizacionais (empresas, instituigdes
lucrativas e ndo lucrativas, 6érgdos governamentais e revendedores), que compram produtos e
servigos ndo sO para uso proprio, mas principalmente para a produg@o de outros bens e servigos
destinados ao mercado de consumo (consumidores individuais e familias) (HUTT e SPETH,
2000). Como este trabalho ¢ voltado para a area de administragdo, vale a pena fazer um breve

histérico da teoria dos grafos.

2 A teoria dos grafos ¢ o ramo da matematica que estuda as propriedades de grafos. Um grafo ¢ um conjunto de

pontos, chamados de vértices (ou nodos), conectados por linhas, chamadas de arestas. Dependendo da aplicagdo,
arestas podem ou ndo ter dire¢do, pode ser permitido ou nao arestas ligarem um vértice a ele proprio e vértices e/ou
arestas podem ter um peso (numérico) associado. Se as arestas tém uma dire¢do associada (indicada por uma seta na
representacdo grafica) temos um grafo direcionado.A Teoria dos Grafos possui um solido grupo de especialistas no
Brasil, entre os quais se destacam Claudio Leonardo Lucchesi (Unicamp), Manoel Lemos (UFPE), e Yoshiko
Wakabayashi (USP). Maiores informagdes em: www.ime.usp.br/~pf/mac5770-2004/index.html.
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Ela foi iniciada por Leonhard Euler, em 1736, com o problema das pontes de Konigsberg. O
maior nome da teoria dos grafos no século XX foi o de Paul Erdds, que publicou mais de 1.500
artigos matematicos até sua morte em 1996. Sua vida dedicada a abstragdo ¢ comparavel a de
Ludwig Wittgenstein (HOFFMAN, 1998). Oito dos artigos de Erdos enderecam ao entendimento
sobre o universo interconectado: como se formam as redes? Surge como resposta a esta pergunta
o modelo das redes aleatorias (BARABASI, 2003), o qual menciona que a evolugio dos grafos
pode ser considerada como um modelo simplificado de certas redes de comunicagao (ferrovias,
estradas, sistemas da rede elétrica), redes de varejo (Wal-Mart, Pao de Acgucar, Carrefour,

McDonald’s) ou rede de concessiondrias (GM, Ford, Toyota).

Um termo pertinente, tanto no contexto da rede como no ambito da revolugdo tecnoldgica € a
metafora, a qual pode ser concebida como uma palavra ou um conceito usado fora do seu sentido
normal, por efeito de analogia (comparagao). O Google (www.google.com), cujos produtos quase
ndo existem fisicamente, talvez seja o sistema que melhor simbolize a nova metafora
(FORTUNE, 2004). Sua oferta engloba centenas de funcionalidades tecnoldgicas do servico de
busca on-line Google, como algoritmos inteligentes para assuntos especificos, Gmail, Froogle,

Google Local e Orkut.

A rede representa um exemplo expressivo do ambiente da economia digital. A forma de
entendimento da economia digital como um produto do pensamento e de agdes representa um
conjunto particular de premissas sobre a natureza social e o papel de cada um nela. Premissas
sobre a realidade social e o agente humano variam e, conseqiientemente, a pesquisa social variara
em conformidade com os pressupostos adotados pelos cientistas (ORLIKOWSKI, 1999).

Kathleen M. Carley (1999) afirma que as organizagdes sdo inerentemente sistemas complexos,
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computacionais e adaptativos, compostos por agentes (humanos e artificiais) computacionais e

adaptativos. Esta perspectiva coloca individuos e organizagdes em uma ecologia de redes (Tabela

1), na qual as organizagdes sao agentes sintéticos em que cogni¢do, conhecimento e aprendizado

residem nas mentes dos agentes (econdmicos € sociais) participantes e suas conexoes entre eles.

A ECOLOGIA DE REDES
Pessoas Conhecimento Organizagdes
Pessoas Rede Social Rede de Conhecimento Rede de Trabalho
Lago Who knows who Who knows what Who works where
Fenoémeno Estrutura Social Cultura Demografia
Aprendizado Aprendizado estruturado | Aprendizado individual organizacional
Turnover based learning
Conhecimento Rede de Informacdes Rede de Competéncias
Laco What informs what What is where
Fendmeno Formagao intelectual Competéncias essenciais
Aprendizado Descoberta P&D e Aprendizado
Estratégico
Organizacdes Rede Inter-Organizacional
Laco Conexoes
Fenomeno Organizacionais
Aprendizado Estrutura da industria
Mimica, transferéncia,
adogdo de melhores
praticas.

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

No ambiente da economia digital, caracterizado por periodos revoluciondrios, a formulacdao da
estratégia requer uma mudanca de paradigma. Mas a verdadeira revolugdo deve ocorrer,
fundamentalmente, na forma como as empresas desenvolverdo o pensamento estratégico, o qual
vai muito além do dominio de um processo gerencial. O Projeto Delta oferece um caminho para
se transitar nos dominios da complexidade da economia digital, e a orientagdo estratégica para o

mercado propde a filosofia subjacente as agdes administrativas.
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4. O CONCEITO DE METAFORA DA REDE

O objetivo deste capitulo ¢ discutir o impacto da mudanga da metafora do atomo para a metafora
da rede nas organizagdes contemporaneas, a partir dos conceitos de sociedade em rede
(CASTELLS, 1999) e de malha técnico-cientifica (ARAUJO SANTOS, 1998b). A conceituagio
da metafora da rede se baseia no seu relacionamento com as imagens da organizacdo descritas
por Morgan (1996), e as evidéncias empiricas para a metafora da rede vém do trabalho do fisico

Albert-Laszl6 Barabasi (2003) sobre redes complexas.

Ao contrario do positivismo de Auguste Comte, que procurava apresentar a ciéncia como
carregadora de certezas, a quinta revolugdo tecnoldgica (PEREZ, 2002) nos fala de incertezas.
Incerteza esta em toda parte (GOLLIER, 2001). John von Newmann (1940) desenvolveu a teoria
da utilidade esperada, construida sobre a idéia de Daniel Bernoulli, segundo a qual agentes
econdmicos encarando risco maximizam o valor esperado da utilidade da sua riqueza. Todavia,
até agora se tem vivido com certezas ou quase-certezas, pseudocertezas ou solidas ilusoes,
fazendo lembrar a expressdo usada em Solness, o Construtor, de Henrik Ibsen (1892): “Um

castelo no ar com fundamentos solidos”.

Metafora: ¢ o emprego de palavra fora do seu sentido normal (MORGAN, 1986), por efeito de
analogia (comparacdo). A intuicdo de que estamos diante de uma metafora comega quando, ao
fazermos uma leitura imediata, nos deparamos com uma impertinéncia. Ou se atribui a um
referente algo que ndo lhe diz respeito ou se classifica o referente numa classe a que ndo
pertence. Constatada a impertinéncia, o receptor da mensagem vai aplicar a situacdo um

algoritmo metaforico. Se a aplicagdo for plausivel, teremos a metafora; caso contrario, um lapso,
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uma impropriedade ou outro fenomeno. Contudo, segundo Morgan (1986), o uso de metafora
implica uma forma de pensar e uma forma de observar que penetra como entendemos o mundo

em geral.

Organizagdes sao fendOmenos complexos e paradoxais que podem ser entendidos de muitas
formas diferentes (MORGAN, 1986). Uma organizagdo pode ser vista como uma maquina, um
organismo, um cérebro, uma cultura, um sistema politico, uma prisdo psiquica, fluxo e
transformagdo, ou um instrumento de dominacdo (MORGAN, 1986). Uma metafora bastante
simples ¢ a analogia ao 4tomo. Os atomos sdo entidades pequenas que podem ser combinadas e
recombinadas, formando entidades maiores. Essa metafora amplia o entendimento do modelo, o
que deixa os pesquisadores mais confortaveis a idéia, pois os atomos nao podem ser combinados
indiscriminadamente. Nao ¢ facil combinar os atomos, que s6 podem ser harmonizados em
determinadas estruturas, dependendo de sua conformagao interna. O primeiro postulado de Bohr,
descreve que o elétron gira em torno do nicleo em uma orbita circular, como um satélite em
torno de um planeta, mantendo-se nessa orbita as custas da forga elétrica atrativa entre cargas de
sinais opostos. Exemplos da metafora do atomo sdo abundantes, como as organizagdes de
comando e controle classicas, o exército e a igreja. Contudo, faz vinte anos desde que Gareth
Morgan (1986) publicou Imagens da Organizagdao. Gerrit Broekstra (1996) argumenta que se
podem distinguir trés estagios da evolugdo organizacional, e que estdo conectados com ciclos
econdmicos. Estes representam a emergéncia da organizacao funcional, divisional e em rede.
Simplificando, para efeito de clareza no raciocinio, ¢ possivel distinguir entre trés diferentes

paradigmas de mudanga organizacional mecanicista, organico e evolucionario.

23



Entende-se uma rede como um grafo, no qual as organizagdes sdo os nos e as conexdes entre elas,
as arestas. Todas as organizagdes que fazem parte da lista da Fortune 500 e do anuario Melhores
e Maiores da revista Exame possuem um website, todos os websites pertencem a internet ¢ a
internet ¢ uma rede. Gareth Morgan, no Imagens da Organizagdo, questionou a possibilidade de
planejar organizacdes que tenham capacidade de ser tdo flexiveis, resistentes e engenhosas como
o funcionamento do cérebro humano. Portanto, a metafora da rede é conceitual (MANGHAM,
1996), juntando conceitos metaforicos complexos, € nao uma expressao lingiiistica, sem conexao

com o die Lebenswelt (ARAUJO SANTOS, 1998b).

Sistemas tao diversos quanto redes genéticas ou a World Wide Web sdo melhor descritos como
redes com a topologia complexa. O poder da web esta nos seus links, as URLs que permitem, ao
clique do mouse, locomover-se de uma pagina para outra. Barabasi (2003) descreve o surgimento
da ciéncia das redes no seu livro Linked, em que cada capitulo trata de uma conexdo, como o
universo aleatorio, seis graus de separagdo, hubs’ e conectores, a regra 80/20, o legado de

Einstein, a web fragmentada e a economia em rede.

Uma propriedade comum de muitas grandes redes ¢ que a conectividade dos nds segue uma
distribui¢do sem escala de uma curva de poténcia (N(k) ~ k™). Essa caracteristica foi encontrada
como conseqiiéncia de dois mecanismos genéricos (BARABASI, 1999):

1. Redes se expandem continuamente com a adi¢ao de novos vértices (crescimento);

2. Novos vértices se conectam preferencialmente com sites que ja estdo mais conectados

(preferential attachment).

3 Hubs sio poucos nos da internet bastante conectados, como Yahoo!, Amazon.com, UOL e Terra.
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Barabasi (1999) construiu um modelo baseado nessas duas caracteristicas, o qual observou
distribuicdes estaciondrias sem escala, que indicam que o desenvolvimento de grandes redes ¢
governado por um fenomeno robusto de auto-organizagdo que vai além de sistemas particulares

ou individuais.

A descoberta de que na web poucos hubs concentram a maioria dos /inks iniciou uma busca por
hubs em outras areas do conhecimento. Esse modelo retratou algumas redes em determinado
momento no tempo, como www, internet, atores, indice de citagdes, rede celular, telefonemas e
lingiiistica. Mas redes sd@o sistemas dinamicos e evoluem. No Brasil, fisicos do Instituto de Fisica
de Sao Carlos (USP) estudaram o comportamento do mercado de troca de jogadores de futebol
(ONODY e CASTRO, 2004) usando o modelo de Barabasi. A Figura 1 mostra o modelo de
Barabasi e Albert (1999), que descreve a dindmica das redes. Observa-se que o modelo de

Barabasi (2003) representa uma evidéncia empirica para a metafora da rede.

Conclui-se esta se¢ao ressaltando a distingdo entre o uso de metaforas na poesia e na teoria
organizacional (INNS e JONES, 1996). Na poesia, metaforas parecem ser usadas para demonstrar
um sentimento emotivo e holistico do assunto. Na teoria organizacional, a metafora da rede
possibilita um entendimento racional, focando no aspecto moderno da vida organizacional
(ARAUJO SANTOS, 1990), em detrimento dos arranjos organizacionais tayloristas/fordistas, na

quinta revolugdo tecnologica.
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(1) Crescimento:
Redes se expandem continuamente com a adigéo de novos vértices
(2) Conexao preferencial :

A probabilidade IT que um novo vértice sera conectado com um vértice
i depende da conectividade k; daquele vértice H( k ) =t
i

k
Lk,

P9~k N

A.-L.Barabasi, R. Albert, Science 286, 509 (1999)

Figura 1: A maioria das redes possui a mesma estrutura

5. REVOLUCOES TECNOLOGICAS E CICLOS ECONOMICOS

A principal justificativa da metafora da rede ¢ a caracterizag@o historica do tempo presente como
um periodo revoluciondrio, a propagacdo do paradigma. A argumentagdo desta secdo retrata os
conceitos de paradigma tecnologico, propagagdo de paradigmas e sociedade em rede. A
interpretagdo deste trabalho ¢ que a metafora da rede facilita o aprendizado sobre o novo
conhecimento (GRANT e OSWICK, 1996). Faz-se necessario voltar algumas décadas antes da

caracterizacdo do momento historico atual.

Um dia como qualquer outro, em novembro de 1971, um pequeno evento em Santa Clara, na
Califérnia, Estados Unidos, teria mudado a histéria do mundo. Bob Noyce e Gordon Moore

langaram o primeiro microprocessador da Intel, o precursor do chip de computador. Isto foi o big-
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bang de um novo universo, de toda a computagdo pervasiva e das telecomunicagdes digitais.
Chips eram poderosos, baratos e abriram inimeras possibilidades tecnologicas e de negdcios

(PEREZ, 2002).

Henry Ford havia sido o personagem principal de um evento semelhante em 1908. O Modelo-T,
de baixo custo, com seu motor de combustdo interna movido a gasolina barata, foi o big-bang do
mundo do automovel, da produgdo em massa e do consumo em massa (PEREZ, 2002). No final
dos anos 1920, nos EUA, até vitvas investiam na Bolsa de Valores de Nova York, um cassino
glorificado. Sua quebra foi inesperada, a recessao e depressao seguintes foram excepcionalmente

longas e prolongadas.

Toda revolugdo tecnologica (Tabela 2) tende a levar a uma substituicdo massiva de um conjunto
de tecnologia por outro. Seja por substitui¢do ou por meio da modernizacdo de equipamentos
existentes, processos e formas de operagdo, cada qual envolvendo profundas alteragdes em
pessoas, organizacdes e habilidades, como um furacdo de mudanga de habitos (PEREZ, 2002).
Cada revolucao tecnologica leva a um periodo explosivo no mercado financeiro. E cada um
desses periodos, que pode ser considerado uma nova economia, cria raizes onde a velha
economia esta caindo. Carlota Perez argumenta que existe um mecanismo causal na forma de
uma seqiiéncia de eventos que sdo a natureza do capitalismo: revolugdo tecnolégica, bolha
financeira, colapso, era de ouro, distirbio politico. Uma das principais idéias das revolugdes
tecnologicas ¢ que cada uma ¢ acompanhada de um paradigma tecnoecondmico que quebra os
habitos organizacionais existentes, na tecnologia, na economia, na administragdo € nas

institui¢des sociais (PEREZ, 2002).
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Revolug¢do | Nome popular para o | Principais Big-bang iniciando Ano
Tecnolégica periodo paises a revolucio
Primeira Revolugdo industrial Inglaterra | Abertura do moinho 1771
de Arkwright em Cromford
Segunda Era do vapor e das Inglaterra | Teste do Rocket, 1829
ferrovias motor a vapor da ferrovia
Liverpol-Manchester
Terceira Era do aco, EUA e Abertura da fabrica de ago | 1875
da eletricidade Alemanha |Carnegie Bessemer, em
e da engenharia pesada Pittsburgh
Quarta Era do petroleo, EUA Producdo do primeiro 1908
do automovel Modelo-T, pela fabrica da
e da producao Ford em Detroit
em massa.
Quinta Era da informagao ¢ das | EUA Antncio do 1971
telecomunicacdes microprocessador da Intel,
em Santa Clara

Tabela 2: Cinco revolucdes tecnolégicas sucessivas.
Fonte: Perez, 2002.

5.1. Paradigma Tecnoldgico

A ocorréncia de ciclos de prosperidade e recessao mundial a cada 40 ou 50 anos tem excitado a
curiosidade daqueles que lidam com a questdo do desenvolvimento economico. O descobrimento
dessas "ondas longas" ¢ creditado ao economista russo Nicolai Kondratiev que, em 1926,
publicou estudos econométricos sobre a evolug¢do dos pregos por atacado nos séculos XIX e XX,
mostrando flutuagdes que atingiram seus pontos maximos em 1870 e 1920 e minimos em 1850 e
1895. Precocemente falecido na Sibéria, em plena era stalinista, Kondratiev ndo teve tempo de

explorar as causas desse intrigante fenomeno (TIGRE, 1997).

Uma interpretagdo, recentemente popularizada, foi desenvolvida em 1939 pelo austriaco Joseph
Schumpeter, que relacionou os periodos de prosperidade a difusdo de inovagdes-chave no sistema

produtivo. O sucesso de empresarios inovadores em capturar lucros monopolistas derivados do
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pioneirismo na introducdo de novos produtos e processos ¢ logo imitado por outros
empreendedores. Ao reproduzir as inovagdes bem-sucedidas, os empresarios-imitadores geram
uma onda de investimentos que ativa a economia, cria novos empregos, ¢ gera prosperidade

(TIGRE, 1997).

O significado classico de paradigma em Platdo ¢ a idéia de modelo (KUHN, 2003). Uma vez
moldado ao modelo, o cientista domina uma espécie de mapa do conhecimento limitada a sua
zona de escolha. Enfim, ele tem a assimilagdo de um roteiro. Isso ocorre desse modo porque
“uma comunidade cientifica, ao adquirir um paradigma, adquire igualmente um critério para a
escolha de problemas que, enquanto o paradigma for aceito, poderemos considerar como dotados
de uma solucao possivel” (KUHN, 2003). Os saltos qualitativos preconizados por Thomas Kuhn,
ocorrem nos periodos de desenvolvimento cientifico, em que sdo questionados e postos em causa
0s principios, as teorias, os conceitos basicos e as metodologias, que até entdo orientavam toda a
investigacdo e toda a pratica cientifica. O conjunto de todos esses principios constitui o que Kuhn

chama de paradigma.

O termo “paradigma tecnoldgico”, como uma analogia kuhniana na area de mudanga tecnolégica,
foi primeiramente usado por Giovanni Dosi (1982) para referir-se a logica da trajetoria de
tecnologias individuais, produtos e industrias. Essa sociedade pods-industrial, como a classifica
Daniel Bell, estabelece um novo paradigma — o paradigma tecnoldgico, conceito elaborado por
Carlota Perez, Christopher Freeman e Giovanni Dosi, no qual Manuel Castells identifica cinco
caracteristicas: informa¢do como matéria-prima, penetrabilidade em todos os processos da
existéncia coletiva e individual, configuragao topologica em rede, flexibilidade que lhe permite

adaptar-se e readaptar-se sem destruir a organizagao e convergéncia tecnologica.
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Invariavelmente, as revolugdes tecnoldgicas armam o palco para os periodos mais longos de
crescimento — a verdadeira era de ouro econOmica, que dura, em média, mais duas décadas

depois do crash (PEREZ, 2002).

A ultima era tecnoldgica, a revolu¢ao da produgcdo em massa liderada pelo automdvel, oferece
paralelos muito proximos a atual tecnologia da informac¢do. Quando o preco dos carros
despencou, no inicio do século passado, as vendas dispararam. Entre 1919 e 1929, o nimero de
carros vendidos triplicou. Mas as especulacdes financeiras apds o "periodo de instalacdo" dos
automoveis sairam de controle durante os frenéticos anos 20, levando a uma fase que Carlota
Perez chama de "recessdo da virada": a Grande Depressao. Hoje, essa virada ¢ a recessdo, embora
menos severa, deflagrada pelo fracasso das teles e novas empresas de internet (PEREZ, 2002).
Contudo, o valor de mercado somado do Google, Yahoo!, eBay, Yahoo!Japan ¢ Amazon.com no

inicio de 2006 era de US$ 332 bilhdes (MORGAN STANLEY, 2006).

E nesse ponto que as comparagdes sdo mais marcantes. Os precos baixos, resultado da eficiéncia
na producdo, mais gasolina barata e abundante, estimularam as vendas de carros bem antes do
final da Grande Depressdo de 1929. As vendas subiram mais ainda depois da Segunda Guerra

Mundial e em toda a década de 1960 — a época de ouro do automovel (PEREZ, 2002).

Hoje, o setor de tecnologia ainda tem o seu equivalente a gasolina barata: o avango da marcha

implacavel da densidade de informagdes do chip, por custos cada vez mais baixos, € os saltos,
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ainda mais velozes, na capacidade de armazenamento e no acesso a internet. "O motor a vapor e a
eletricidade passaram por uma grande onda de melhorias - mas ndo tdo grande como a da
Tecnologia da Informagdo", diz o economista Eric Brynjolfsson, do Massachusetts Institute of

Technology.

Um paradigma tecnoecondmico ¢ um modelo de melhores praticas feito de um conjunto de
principios penetrantes, genéricos, tecnologicos e organizacionais, que representam a forma mais
efetiva de aplicacdo de uma revolucdo tecnoldgica particular e do uso dela para modernizar e

rejuvenescer toda economia (PEREZ. 2002).

As listas na Tabela 3 sdo ilustrativas, indicam os tipos de principios gerais que constituem um

paradigma tecnoecondmico e ndo pretendem ser exaustivas. Um novo paradigma tecnocientifico

¢ um sinal de mudanga no cenario que justifica uma nova metafora — no caso, a metafora da rede.
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Revolucio Tecnolégica

Paradigma Tecnoecondomico

Primeira e Producao em fabrica
Revolucio Industrial e Mecanizagio
e Produtividade
e Fluidez de movimento
e Redes locais
Segunda e Economia de aglomeragao/cidades industriais/mercados
Era do Vapor e nacionais
das Ferrovias e Centros de poder com redes nacionais
e Escala como progresso
e Energia onde necessaria
e Movimento independente
Terceira e Estruturas gigantes
Era do Aco, e Economia de escala na fabrica/integragdo vertical
da Eletricidade e da e Poder distribuido por industria
Engenharia Pesada e Ciéncia como forga produtiva
e Redes mundiais e impérios (incluindo cartéis)
e Padronizag¢do universal
e Contabilidade por custo para controle e eficiéncia
e Maior escala para poder de mercado mundial
Quarta e Producdao em massa/mercado de massa
Era do Petroéleo, do e Economia de escala/integracio horizontal
Automovel e da e Padronizacao de produtos
Producao em Massa e Intensiva em energia (petrdoleo)
e Materiais sintéticos
e Especializacao funcional/pirdmides hierarquicas
e (entralizagdo/centros metropolitanos — suburbanizacao
e Poderes nacionais, acordos mundiais e confrontagdo
Quinta e Intensiva em informacao (TIC baseada em
Era da Informacio e das microeletronica)
Telecomunicacdes e Integracdo descentralizada/estruturas em rede
e Conhecimento como capital/valor agregado intangivel
e Heterogeneidade, diversidade, adaptabilidade
e Segmentacdo de mercados/proliferacdo de nichos
e Economia de escopo ¢ especializagdo combinada com

escala

Globalizagao/interagdo entre o global e o local
Cooperagao/clusters

Contato e a¢do instantaneos/comunicacao instantanea
global

Tabela 3: Um paradigma tecnoeconémico para cada revolucio tecnolégica diferente.

Fonte: Perez (2000)
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5.2. A Propagacio de Paradigmas

A trajetoria de uma revolugdo tecnolodgica ndo ¢ suave e continua como a curva de uma fungdo
exponencial. O processo de instalagdo de cada novo paradigma tecnoecondmico na sociedade
comega com uma batalha entre o velho € o0 novo, que é enraizada na estrutura de producao atual e

encravada no ambiente sociocultural e institucional.

Em termos bastante gerais, cada ciclo dura dois periodos de natureza bem diferente, cada um
durando aproximadamente trés décadas. A primeira metade € o periodo de instala¢do, onde as
novas tecnologias explodem em uma economia madura e avangam sobre uma economia madura.
A segunda metade ¢ o periodo de desenvolvimento, quando a fabrica de toda a economia ¢
renovada pelo paradigma dominante. O ponto de virada, da instalagdo para o desenvolvimento, ¢

um cruzamento crucial — no caso da quinta revolugao tecnologica, a bolha da internet.

A fase de erup¢do inaugura o periodo de instalagdo e ¢ o momento da tecnologia. A fase do
frenesi encerra o periodo de instalagdo e ¢ o0 momento das finangas. O ponto de virada divide os
dois periodos e ¢ o momento de repensar e redirecionar o desenvolvimento. A fase de sinergia
inaugura o periodo de desenvolvimento e ¢ o momento de produgdo — esta fase ¢ a era de ouro,
como a era vitoriana na Inglaterra. A fase maturidade brilha como uma época de ouro, mas ¢ um
falso esplendor, pois € momento de questionamento. A tabela abaixo (PERES, 2002) ilustra essas

fases:
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Revolucao Tecnologica Instalacao Ponto de Desenvolvimento
Erupcio Frenesi Virada | Sinergia Maturidade
1° Revolugao Industrial 1771-inicio | Final da 1793-97 |1798-1812 1813-1829
da década de |década de
1780 1780 ¢ inicio
da década de
1790
2° Era do Vapor e 1829 ¢ Década de 1848-50 | 1850-1857 1857-1873
das Ferrovias década de- 1840
1830
3° Era do Ago, da 1875-1884 1884-1893 1893-95 | 1895-1907 1908-1918
Eletricidade e da
Engenharia Pesada
4° Era do Petréleo, do 1908-1920 1920-1929 1929-43 | 1943-1959 1960-1974
Automovel e da
Producdo em Massa
5° Era da Informag@o e 1971-1987 1987-2000 2000-?? |20?? ??
das Telecomunicagdes

Tabela 4: Propagacio de paradigmas
Fonte: Perez (2002)

Uma das caracteristicas estruturais do novo paradigma ¢ a crescente importancia das redes de
firmas (GRANDORI, 1999) como forma de articular recursos produtivos e tecnoldgicos, em
contraposi¢cdo a logica da integracdo vertical. Segundo GRANDORI (1999), as conseqiiéncias
mais amplamente analisadas das redes sdo as economias de custos de producdo e transagdo que
estas estruturas podem permitir, e as oportunidades para criagdo de valor que o pool de recursos
complementares entre as firmas pode gerar. NOOTEBOOM (1999) estudou a eficiéncia dindmica
das redes, a partir de principios de governanga (GRANDORI 1997), indicando um ciclo de
aprendizado onde estruturas integradas e desintegradas ndo sao substitutas, mas complementares.
Portanto, as aliangas se tornaram o modo ordinario e necessario de desenvolver a industria,
forcando mudangas no comportamento das firmas. Isso ocorre porque as empresas nao

conseguem mais reunir individualmente a capacitagdo tecnoldgica e os ativos necessarios para
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promover a integracdo vertical, diante de um quadro de maior complexidade tecnologica e
aceleracgdo do ciclo de vida dos produtos (TIGRE, 1998).

Por outro lado, em uma entrevista com Michael Dell para a Harvard Business Review, Joan
Magreta (1998) revela a logica da Integragao Virtual onde existe uma rede na qual cada empresa
se especializa em algumas competéncias essenciais e os gerentes precisam compreender as
competéncias necessarias para competir no mercado, mas ndo precisam manter o processo inteiro
dentro da empresa.

O Quadro 1 propde uma tipologia das redes de firmas com base em trés categorias:

1. Rede hierarquizada

* Rede vertical coordenada pela firma dominante

» Aglomeracgao espacial parcial

* Altas economias internas de escala e escopo

* Economias externas (aglutinacdo de competéncias, just-in-time)
2. Rede nao hierarquizada

* Distritos industriais

* Especializagdo horizontal e vertical de pequenas e médias empresas
* Empresas autonomas/Coordenagao externa

* Baixas economias internas

* Altas economias externas

3. Aliancas estratégicas

» Agentes dispersos espacialmente

* Coordenac¢ao nao hierarquizada

* Intercambio de informacgoes

* Envolvimento de todas as func¢des da firma (tecnologia, produgdo e vendas)

Quadro 1: Tipologia de redes de firmas
Fonte: Tigre e Sarti (1997).
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(1) Rede hierarquizada. Uma firma domina a rede gracas a seu poder oligopsdnico e garante o
investimento de seus parceiros em ativos especializados, por meio de contratos de longo prazo.
No Brasil, esse modelo de coordenacdo vem sendo utilizado nos investimentos recentes das
montadoras de automoéveis, por intermédio da constituicdo de “condominios industriais” ou
“consoércios modulares”, em que a empresa lider reduz suas operagdes industriais a integracao de
subconjuntos montados por seus parceiros. A tendéncia das empresas lideres de desverticalizarem
a producao e concentrarem seus esfor¢os no core business, onde detém maior competéncia, pode
ser observada em varios outros sctores industriais, como o eletronico ¢ o de confec¢des. Grandes
empresas como a IBM passaram a se concentrar nas atividades de P&D e marketing, transferindo
para terceiros a maioria das operagdes de fabricacdo e de vendas.

(i1) Rede ndo hierarquizada. Nao ha empresas dominantes e as trocas sao estabelecidas a partir
de padrdes complementares de especializacdo. A confianca mutua, estabelecida por relagdes de
amizade, parentesco ou ao longo de muitos anos de negocios, garante baixos custos de transagao.
Esse tipo de rede ¢ caracteristico dos distritos industriais especializados, como os polos
calcadistas brasileiros de Franca e Novo Hamburgo ou o “modelo lombardo” celebrado por
Michael J. Piore e Charles F. Sabel (1984). O modelo tem sua origem na propria revolugao
industrial e ganha renovada importancia em segmentos da industria nos quais as oportunidades
para economias de escala internas sao limitadas e podem ser substituidas por economias externas.
(iii) Aliangas estratégicas. Sao formadas para complementar competéncias nas areas de P&D,
producdo e vendas. Um exemplo emblematico ¢ o caso das redes de firmas japonesas (SCHER,
1999) em um keiretsu (companhias afiliadas verticalmente) unidas por lagos de confianca e
obrigacdo entre seus membros. As aliangas estratégicas vém sendo impulsionadas pelas redes
eletronicas e empurradas pelas tendéncias recentes de aceleragdo do ciclo de vida dos produtos,

crescente complexidade tecnoldgica (exigindo capacitacoes em diferentes e novas areas do
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conhecimento) e competicdo em nivel global. A importancia dessas redes € crescente, sendo
possivel verificar um crescimento exponencial nas aliangas estratégicas entre empresas lideres em

todo o mundo (TIGRE, 1998).

5.3. Fundamentos da Sociedade em Rede

Manuel Castells (1999) analisa a nova configura¢ao da sociedade a partir da difusdo do uso das
novas tecnologias da informac¢do e da comunicacdo, que permitiram o crescimento vertiginoso
dos fluxos financeiros e de informagao e incrementaram os processos da globalizacao capitalista.
Para ele, essas tecnologias fornecem hoje a base material para a impregnacao em toda a estrutura
social de uma “logica de redes”, o que seria determinante para a emergéncia mesmo de uma

“sociedade em rede”, segundo o autor.

Diz Castells:

"Uma estrutura social com base em redes é um sistema aberto altamente dindmico suscetivel de inovagdo sem
ameacas ao seu equilibrio. Redes sdo instrumentos apropriados para a economia capitalista baseada na inovagao,
globalizacdo e concentracdo descentralizada; para o trabalho, trabalhadores e empresas voltadas para a
flexibilidade e a adaptabilidade; para uma cultura de desconstrucdo e reconstrucdo continuas; para uma politica
destinada ao processamento instantdneo de novos valores e humores publicos; e para uma organizacdo social que

vise a suplantacdo do espaco e a invalidacdo do tempo.”

Castells ndo €, propriamente, um defensor das redes como forma de organiza¢do, mas um analista
que visa compreender as novas dinamicas sociais, politicas e economicas da chamada sociedade
da informagdo. Desse modo, ele enxerga na trama dos fluxos de capitais e informacdo a

configuragdo de um estagio ultra-avangado do capitalismo. Essa “entidade capitalista coletiva
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sem rosto, formada de fluxos financeiros operados por redes eletronicas”, estaria, pela primeira
vez na Historia, dando forma as relagdes sociais em todo o planeta. O novo cenario vislumbrado
ndo ¢ exatamente animador na visdo de Castells, pois essa nova diagramacao social “ignora as
funcdes ndo essenciais, os grupos sociais subordinados e os territorios desvalorizados”. Castells
ressalta que, embora pessoas, atividades e locais do mundo sejam vivenciados concretamente,
“seu sentido estrutural deixa de existir, incluido na logica invisivel da metarrede em que se
produz valor, criam-se codigos culturais e decide-se o poder”. Para ele, a nova ordem, essa
“sociedade em rede”, cada vez mais se apresenta como uma “metadesordem social” para a maior

parte das pessoas.

6. VISAO DA REALIDADE COMO UMA MATRIZ

Qual o conceito de realidade? A idéia abstrata de realidade poderia ser definida como uma matriz
m x n, onde m, n € R, m < n e m, n sa3o nimeros muito grandes. Nessa matriz, o conjunto dos
elementos ajj, sua primeira coluna, seria 0 mundo percebido por meio das experiéncias bésicas,
das metaforas fundamentais, ou seja, o primeiro nivel de realidade, onde encontrariamos tudo que
estivesse em trés dimensdes, objetos visiveis e palpaveis; tudo aquilo que se apresenta como dado
sensorial primério para qualquer pessoa (ARAUJO SANTOS, 1999b). De uma calculadora a um
Chip Rosedale, o novo chip da Intel com tecnologia WiMAX, da nossa professora primaria a uma
maca, do picolé da esquina ao sorvete da Haagen-Dazs. Como os elementos de um grafo sempre
podem ser representados por uma matriz, as proximas secdes vao ordenar a complexidade da
rede, primeiramente determinando niveis de realidade, depois conectando a metafora da rede e o

Mundo 3 de Popper (1958).
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6.1. Niveis de Realidade

NIVEIS DE REALIDADE

Fisica de Aristoteles
Fisica de Galilen
Fisica de I Newton
Fisica de A Einstein
Fisica de Heisenberg

[rT

Figura 2: Niveis de realidade
Adaptado de Araujo Santos (1998)

Uma das revelagdes marcantes da modernidade € que o conhecimento nao nos da a verdade que
contenta nossa contemplagdo, mas o conhecimento que, primordialmente, orienta nossa a¢ao.
Portanto, se ainda uso as equagdes de Newton, mesmo depois de sua teoria ter sido superada
pelas contribuicdes de Einstein, ¢ porque admito a existéncia de varios niveis de realidade
representados e manejados por meio de varios instrumentos teoéricos. Ora, se comego a
comparagdo entre Newton e Einstein, tenho que levar em conta o que vem antes de Newton ¢

depois de Einstein (Figura 2).

Como ja foi mostrado em “Episteme e Paradigma” (ARAUJO SANTOS, 1997¢c), antes da
revolugdo copernicana, da qual a obra de Newton ¢ o coroamento, nao havia a ciéncia moderna.
Havia a episteme pré-moderna, composta das duas primeiras idades de Comte: a mitica e a

metafisica. Mas a realidade dos dados sensoriais primarios sempre existiu. Foi neles que
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Aristoteles baseou a sua fisica, e foi também neles que fundamentou sua metafisica. Chamemos
entdo de fisica de Aristoteles a concepcao formada pelos dados primérios. Esse mundo ainda faz
parte da nossa vida atual, moderna. Baseados nessa visdo do mundo resolvemos um grande
numero de problemas da vida cotidiana, die Lebenswelt. Isso nos leva entdo a estabelecer varios
niveis de realidade. No primeiro nivel temos os dados sensoriais primarios. Um desses dados € o
que chamamos de “nascer do sol” e “por-do-sol”. Baseados nesse tipo de informagao,

atravessamos a rua, dirigimos automoveis, fazemos atos cotidianos instintivamente.

6.2. A Rede e os Mundos de Popper

Nossa intencao ¢ tentar mostrar de que modo a idéia de rede pode ser vista como o Mundo 3 de
Popper, levando-se em consideragdo os varios niveis de realidade, e de que maneira podemos
fazer dela um instrumento em busca de um ambiente de convivéncia harménica e pacifica das
pessoas, estejam em que sociedade estiverem. De uma forma pratica, como um instrumento para

gerenciar a incerteza (GOLLIER, 2001).

Observamos na Figura 3, que o Mundo 1 ¢ o objeto opaco das nossas sensagdes, observacoes
e/ou interpretacdes. O Mundo 2 ¢ o mundo “irrefletido” do dia-a-dia, o mundo do senso comum,
das “certezas” cotidianas, que nos permitem viver sem sermos paralisados pelas duvidas
filosoficas, tdo enfatizadas por David Hume. Esse mundo do dia-a-dia tem sido chamado por
Aratijo Santos (1998b) de die Lebenswelt. O Mundo 3 de Popper tem de ser necessariamente
subdividido: 3A ¢ o mundo das hipoteses “positivas”, falsificaveis; 3B ¢ o mundo das crengas

filosoficas ndo testaveis mas logicamente implicitas em qualquer teorizagdo do mundo.
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O paralelo com Comte, ver Figura 4, exige certos ajustes em Comte e em Popper. Comte nao fala
no Mundo 1, mas ele existe, implicito e necessario, no universo comteano. O Mundo 2 ¢
também implicito e necessario, mas Comte ndo lhe dava importancia tedrica. A teoria comteana,
definida em termos popperianos, seria a seguinte: a idade mitica seria o Mundo 3B dos
primitivos; a idade metafisica seria o Mundo 3B dos medievais; a idade positiva seria
simplesmente 0 Mundo 3A, o qual, antes da modernidade praticamente ndo existia. Explicando
Comte em termos popperianos, poderiamos dizer que, uma vez instaurado o Mundo 3A, o
Mundo 3B seria descartado. Esse paralelo serve para evidenciar a filiagao positivista de Popper,
mas também para indicar como superou o positivismo ingénuo de Comte. Essas caracteristicas

revelam a dimensao histérica da obra popperiana (ARAUJO SANTOS, 1998b).

Influenciado por Comte, Popper o supera. No entanto, ao contrario de Comte, Popper
explicitamente afirma o terreno da metafisica, ou o mundo das constru¢des ou interpretacdes
filosoficas, ndo falsificaveis empiricamente, pois, para ele, elas existem simplesmente como

generalizagdes constitutivas do nosso horizonte cultural.

O Modelo de A. Comte

&

[\

1 - Sociedade Mitica
2 - Sociedade Metafisica

3 - Sociedade Positiva

Figura 4: Modelo de Comte

Figura 3: Mundos de Popper
Adaptado de Araujo Santos (1998)

Adaptado de Aratjo Santos (1998)
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O que Popper procura ¢ legitimar o Mundo 3B por meio de nexos coerentes com as assercoes

empiricamente falsificaveis do Mundo 3A.

Dada a natureza informacional da rede, ela ¢ o suporte natural do desenvolvimento do Mundo 3,
que desempenha papel cada vez maior na convivéncia e sobrevivéncia do homem na sociedade
p6s-industrial ou sociedade da informagdo, na qual a ciéncia, a tecnologia e a cultura cada vez
mais dominam o mundo fisico (Mundo 1) e a consciéncia do individuo (Mundo 2). A interagao
(comunicagdo) ¢ essencial a formacdo da inteligéncia. Neuronios em conexdo formam o
pensamento. Abelhas em contato formam uma colmeia. Homens em comunica¢do formam o
Mundo 3, o qual reconstroi a mente do proprio homem (Mundo 2), que tenta reformar o planeta

(Mundo 1).

—_ —_
[\e] —_

—_
w

>>>>\

V\

A,

Figura 5: Metafora da rede

Proposta pelo autor
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O objetivo da metafora da rede ¢ defender a ciéncia, parafraseando Susan Haack, criadora do
conceito de foundherentism, com o uso da razdo, entre o cientificismo e o cinismo. W. Brian
Arthur, o economista iconoclasta, responsavel pela difusdo de conceitos como lock-in, increasing
returns e economia evoluciondria (ARTHUR, 1996 e 1999), usou o termo “metafora da rede”, na
revista Fortune (2004), como a melhor figura para a corporacdo moderna, em oposi¢ao a

pirdmide de comando-e-controle.

Vive-se na era da informacao e das telecomunica¢des (PEREZ, 2002), em uma sociedade em
rede (CASTELLS, 1999), influenciada por uma convergéncia digital, organizada mediante dos
mecanismos da politelia (ARAUJO SANTOS, 1997a), composta por sujeitos em redes sociais
(MEIRA, 2004), cujas interagdes sao mais bem descritas como redes com a topologia complexa
(BARABASI, 1999). Partindo da hipotese fundamental de Aratjo Santos de que a realidade pode
ser descrita como uma imensa matriz matematica, com diferentes niveis de realidade entre as suas
colunas, os nos e arestas dessa imensa rede (Figura 5) se conectam uns aos outros dentro do
Mundo 3 de Popper, sempre interligados com pelo menos um elemento da primeira coluna. Ou
seja, qualquer construgdo abstrata precisa estar conectada com os dados sensoriais primarios. Por
exemplo, os elementos Ajs, Az, Aszs, Aszs (Figura 5)estdo conectados, mas precisam estar
relacionados com um elemento da primeira coluna, Ajs.Podemos imaginar os nds dessa rede

como organizagdes € as arestas suas interagdes com seus publicos de interesse (stakeholders).
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7. PROJETO DELTA

Uma empresa tem seus acionistas como proprietarios, mas “pertence” a seus clientes. No amago
da administrag¢do e, certamente, no centro da estratégia, desponta o cliente. A regra do jogo ¢
atrair, satisfazer e reter o cliente. Um esquema cléssico € a orienta¢do para produto como filosofia
de agdo gerencial. Segundo ela, a competi¢do ocorre em um ambiente de rivalidade, em que o
resultado favorece aquele que dispde do melhor produto, concebido sob a otica interna da
empresa. Empresas que adotam tal filosofia costumam oferecer “produtos padronizados”, usando
canais de distribui¢do de massa e promovendo limitadas tentativas para reconhecer e satisfazer

desejos individuais dos clientes.

No sistema competitivo de uma empresa, a arquitetura, a articulacdo e a efetivagdo de
relacionamento/vinculo com o cliente emergem como um elemento decisivo para configurar a
estratégia. Hax e Wilde II (2001) chamam de customer bonding a esse mecanismo de criagdo de
vinculos quase indissociaveis com os clientes, diretamente ou por meio de complementadores,
elementos externos a oferta em si. O Projeto Delta concebe seu posicionamento central mediante
um mecanismo gerencial em que a estratégia se desenvolve fundamentada num sistema de

estreito relacionamento empresa-complementador-cliente.

8. O TRIANGULO: ABERTURA DA MENTE PARA UM NOVO CONJUNTO DE OPCOES

ESTRATEGICAS
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No ambito deste trabalho, a énfase em conceber a estratégia de uma empresa ou negocio recai na
decisdo sobre o posicionamento estratégico relevante. Existem trés opc¢des ou abordagens
estratégicas para atingir o customer bonding, as quais sdo representadas graficamente por um

triangulo (HAX e WILDE II, 2001), conforme representado na figura 6.

Aprisionamento no Sistema (System Lock-In)
e Rentabilidade do sistema
e  Dominio do mercado

®  Atingir participagdo no complementador

Solucao Total para o Cliente Melhor Produto
e Rentabilidade do e Rentabilidade do
cliente produto

e  Cooperagao
e  Atingir participagdo
no cliente

e Rivalidade
e  Atingir participagdo
no produto

Habilitado
Mediante Uso
Efetivo da

Tecnologia

Figura 6: Representacio figurativa do Modelo Delta
Fonte: Hax e Wilde II, 1999

Este triangulo possui varias dimensdes que estdo retratadas na Figura 7.

8.1. Posicionamento Estratégico de Melhor Produto

O posicionamento de melhor produto se constrdi por meio da forma cléssica de proposi¢ao da
estratégia competitiva preconizada por Michael Porter (1985). O cliente ¢ seduzido pelas
caracteristicas e atributos intrinsecos do produto, com énfase no menor custo, o que sinaliza uma
vantagem de prego para o cliente, ou na diferenciacdo, mediante a incorporagdo ao produto de
caracteristicas unicas, valorizadas pelos clientes, os quais estardo dispostos a pagar um precgo

superior para obté-lo. O foco central de atencdo ¢ o competidor, a quem se tenta igualar ou
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superar.

A vantagem competitiva apdia-se na rentabilidade

predominantemente a eficiéncia dos processos administrativo, operativo e comercial.

Posicionamento Melhor Produto Solucio Total para o Aprisionamento no
Competitivo Cliente Sistema
Benchmarking Relevante | Concorrentes Consumidores Complementadores

Proposicdo de Valor para
o Cliente

Foco no produto
Rentabilidade do produto

Foco no cliente
Rentabilidade do cliente

Foco no sistema
Rentabilidade do sistema

Oferta de Produtos

Produtos padronizados

Pacote de produtos e servigos
customizados

Portfolio de produtos e
servigos estendidos pelos

complementadores
Cadeia de Valor Cadeia de valor interna Cadeia de valor integrada Cadeia de valor do sistema
Relevante Fornecedores, a empresa e os Fornecedores, a empresa, 0s

clientes

clientes e complementadores

Canais Relevantes

Canais genéricos
Distribuigdo em massa

Canal alvejado diretamente

Canais dos complementadores
e dos clientes

Impacto nas marcas

Orientagdo para o produto
Explosao de marcas

Marcas harmonizadas ao redor
do cliente

Portfolio coerente de marcas

Marcas harmonizadas ao redor
do sistema
Rentabilidade do sistema

Foco de inovagio

Desenvolvimento de produto
interno

Inovagao de produto conjunta
com o cliente

Arquitetura aberta
Complementadores sio
investidores-chave

Papel da TI

Suporte interno

Suporte ao consumidor e ao
fornecedor

Suporte total para a rede

Variacao de customer
bonding

Muito pequeno
Depende exclusivamente das
caracteristicas do produto

Potencialmente alto

Reforgado pela customizagdo e
aprendizado conjunto

Potencialmente o mais alto
Reforgado pelo lock-out do
concorrente e lock-in do
complementador

do produto e busca-se

Figura 7: Dimensées do triangulo
Fonte: adaptado de Hax e Wilde II, 2001

E possivel estabelecer um paralelo entre a abordagem de posicionamento estratégico de melhor
produto e as alternativas estratégicas propostas por Michael Treacy e Fred Wiersema (1995 e
1996). Esses dois autores referem-se a orientacdo estratégica prevalecente em uma organizagao
como sua disciplina de valor, tendo por fundamento o valor que ela proporciona ao mercado
selecionado. As alternativas representadas pelas disciplinas “exceléncia operacional” e “lideranca
do melhor produto” apresentam convergéncia, respectivamente, com as estratégias de lideranca
no custo total e diferenciagdo, de Porter. Portanto, o posicionamento melhor produto ¢ guiado

pela orientagdo de produto (KOTLER, 2000).
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8.2. Solucdo Total para o Cliente

O posicionamento de solucio total para o cliente ¢ uma proposta alicercada em uma filosofia
com foco diferente do da que sustenta a abordagem de melhor produto. Nao se considera o cliente
apenas um elemento indiferenciado; comeca pelo problema da segmentagdo do mercado
(KOTLER, 2000); procura-se chegar a um entendimento de suas expectativas e desejos, e
estimular o relacionamento com o cliente. Em vez de desenvolver o processo de marketing de
especificacdo, precificagdo, promocao e distribuigdo do produto, em etapas estanques,
administracdo dos 4Ps do mix de marketing (KOTLER, 2000), procura-se oferecer uma
composi¢do de produtos e servicos com o objetivo de ressaltar a capacidade do cliente de

participar da criacdo seu proprio valor econdmico.

A proposta de solucdo total para o cliente se fundamenta em uma filosofia de orientacdo para o
mercado (LAMBIN, 2000). Nesse caso, a tonica do processo estratégico desloca-se da propria
cadeia de valor interna para uma cadeia de valor integrada e conectada com os fornecedores, os
intermediarios e os clientes-chave. O foco ndo se direciona somente para os competidores, numa
tentativa de imitd-los. O que se procura ¢ redefinir formas de conquistar, servir e manter o cliente,
por meio de um conjunto de capacidades corporativas, as quais ressaltam a oferta diferencial do
produto. Contrariamente a alternativa de melhor produto, a opgdo de solucao total para o cliente
ancora-se nos beneficios proporcionados pela oferta a partir da perspectiva do cliente. Sob esse
enfoque, o processo de inovagdo nao ¢ orientado para o projeto de novos produtos padronizados;
ele tem por objetivo construir iniciativas integradas com os principais clientes para um

desenvolvimento conjunto de produtos diferenciados.
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A proposta de solugdo total para o cliente, de Hax e Wilde II (2001), apresenta afinidade com a

disciplina “intimidade com o cliente”, de Treacy e Wiersema (1995).

8.3. Aprisionamento no Sistema

A opgdo estratégica do aprisionamento no sistema revela um escopo mais abrangente e desenha
a organizacdo com um espectro estendido, compreendendo a empresa, os clientes, os

fornecedores e os complementadores.

Um complementador ¢ uma empresa empenhada em entregar produtos e servigos que ressaltem o
portfolio de produtos e servigos da empresa da qual ela ¢ complementadora, construindo uma
rede de valor (competidores, consumidores, complementadores, fornecedores, empresa).
Considerando-se o ponto de vista do cliente, um player (agente da cadeia) serd complementador
de outra empresa se esse cliente der mais valor ao produto quando ele incorporar um componente
adicionado pelo player do que quando estiver sem esse componente. Ja pela otica do fornecedor,
um player ¢ um complementador se para esse fornecedor for mais atraente fornecer seus insumos

para aqule player do que para outro player (BRANDENBURGER E NALEBUFF, 1996).

A escola de posicionamento (MINTZBERG, 2000) tem uma consideravel divida intelectual com
a teoria econOmica, em particular com a area de organizacdo industrial. Mais recentemente,
pesquisadores de estratégia t€ém procurado tirar proveito de outra area que se tem popularizado na
economia, chamada teoria dos jogos. Essa teoria, desenvolvida por John von Neumann e

Morgenstern (1947), tem sido usada para examinar a concorréncia € a cooperagdo dentro de
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pequenos grupos de empresas. Em artigo que pretendia popularizar o uso da teoria dos jogos em
estratégia, Brandenburger e Nalebuff (1995) descrevem varias instdncias em que as empresas
fizeram isso. Prof. Adam Brandenburger (Stern School of Business) € a conexao entre a teoria dos

jogos e a estratégia, e um dos criadores do conceito do complementador.

Lock-in (aprisionamento) significa que um cliente faz investimentos duraveis em ativos
complementares, tornando muito alto o custo de mudanga de fornecedor, situagdo que pode
efetivamente aprisiona-lo ao sistema ou marca do fornecedor atual. Quando o custo de mudanca
de uma marca ou de uma tecnologia para outra for substancial, o cliente defronta-se com /ock-in.
No caso de sistemas de informagdo, os custos de mudanga e de aprisionamento sdo ubiquos
(SHAPIRO e VARIAN, 1999). O desafio ¢ transformar a proposta de melhor produto em solugao
total para o cliente. Essa proposta apoia-se em trés principios da estratégia:
e Criagdo de valor econdmico: conseguir desempenho financeiro superior e sustentavel,
medido em termos de rentabilidade no longo prazo;
e Desenvolvimento de vinculagdo com o cliente (customer bonding);
e C(Criagdo de “espirito de sucesso”: desenvolver um fluxo liquido de talentos, buscando
atrair, satisfazer e manter os empregados que se destacam (VALDES, 2003).
Na Figura 8, sdo apresentados exemplos de negocios no contexto do Projeto Delta, os quais sdo
ilustrados com os respectivos benchmarks. O desafio é ndo ter a organizacdo transformada em

mercadoria e transformar a proposta de melhor produto em solucao total para o cliente.
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Triangulo:
Opcoes de Posicionamento Estratégico

Aprisionamento no Sistema

Ponto de troca Dominante Padrdes proprietarios

eBay Microsoft, htel

Canal exclusivo
Wal-Mart

Integragdo com o cliente

EDS /
Abrangénciahorizontal

Amazon.com /

Solug¢io Total para o Cliente-] Melhor Produto
Redefiniro relacionamento como cliente Sony

Saturn Diferenciagdo

Baixo custo

GOL

Figura 8: Triangulo, op¢des de posicionamento estratégico.
Fonte: adaptado de Hax e Wilde II, 2001.

9. PROCESSO ADAPTATIVO: A CONEXAO DA ESTRATEGIA COM A EXECUCAO

John Reed, antigo chairman do CitiGroup, afirmou certa vez que o CEO tem duas tarefas: decidir
o que fazer e fazer isso acontecer. E acrescenta que noventa por cento do trabalho ¢ fazer
acontecer. Assim, quando se esta gerindo uma empresa, a execucdo torna-se tudo (HAX e
WILDE II, 2001). Nesse sentido, Hax e Wilde I (2001) propdem as trés alternativas estratégicas

de posicionamento representadas pelos vértices de um triangulo.

O “como fazer acontecer” subordina-se ao alinhamento entre as atividades centrais do negdcio e
a estratégia escolhida. Cada posicionamento estratégico do tridngulo gera um conjunto distinto de

atividades e tarefas.

Na selecdo de uma estratégia, o foco de atengdo ¢ a unidade de negocio, enquanto, ao se executar

uma estratégia, o foco € o processo de negocio. No Modelo Delta busca-se a integragao de trés

processos criticos (Tabela 5): efetividade operacional, foco no cliente e inovacao.
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9.1. Efeciéncia Operacional

A efetividade operacional ¢ o processo relacionado com a entrega de valor para o cliente,
materializado em produtos e servigos. Tradicionalmente, ele inclui todos os elementos da cadeia
interna de suprimentos. Nesse caso, a &nfase estd em procurar atingir o custo mais efetivo
(eficiéncia e eficacia) e em delinear a infra-estrutura apropriada para dar suporte a posicao
estratégica desejada. Idealmente, deveria haver nesse processo um esforco de ampliagdo do
escopo da cadeia, com a inclusdo de atores externos como fornecedores, clientes e

complementadores-chave.

O objetivo ¢é enaltecer o desempenho do sistema
e Garantir a integridade do sistema, a acuracia e a eficiéncia operacional
Eficiéncia —  Garantir que as funcionalidades operem de acordo com a especificagdo
Operacional —  Estabelecer um modelo de trabalho operacional
* Desenvolver uma excelente expertise
—  Criar time de suporte técnico e operacional superior
e Estabelecer um excelente servico de apoio ao cliente

O objetivo ¢ aumentar o foco em canais e complementadores
¢ Identificar clientes-chave para trazer massa critica

¢ Estabelecer um modelo de negdcio e identificar uma fonte de receita estavel
—  Identificar fonte de faturamento-chave, direcionadores de custo e lucro do servigo
— Identificar recursos criticos para sustentar o servigo
¢ Diferenciar o servi¢o
— Mapear o feedback do cliente e melhorar os servigos ou introduzir servigos
diferenciados
* Trabalhar com clientes corporativos-chave para garantir satisfacao total

Foco no
Cliente

O objetivo ¢ aumentar a inovagdo no servigo, habilitando os complementadores
Inovacdo |+ Desenvolver novas capacidades e interfaces com complementadores
* Mover-se para a estratégia de aprisionamento do sistema

Tabela 5: Objetivos de cada processo adaptativo
Fonte: adaptado de Hax e Wilde 11, 2001

9.2. Foco no Cliente
O foco no cliente fundamenta as atividades concebidas para atrair, satisfazer e reter os clientes, ¢

para criar condi¢des que favorecam e garantam que o relacionamento com eles seja gerido
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efetivamente. Procura-se identificar e selecionar clientes atrativos e melhorar seu desempenho via
reducdo de custos ou aumento de rentabilidade. O objetivo principal desse processo ¢ promover
integracao para gerar valor para o negocio e rentabilidade para o acionista, segundo os critérios

de rentabilidade e longo prazo (NARVER e SLATER, 1990).

9.3. Inovacao

O processo de inovagao tem o intuito de proporcionar um fluxo continuo de novos produtos e
servicos para manter a viabilidade e a sustentabilidade do negécio. As atividades inerentes a ele
se voltam para a mobilizacdo dos recursos criativos da empresa — capacidade tecnoldgica,
produtiva e de marketing — com o propdsito de desenvolver uma base que favorega a inovagao.
Nesse processo, supoe-se que as fontes de inovagdo se estendem para além da empresa, com a

inclusao de fornecedores, clientes e complementadores-chave.

Aprofundando a reflexdo, gestdo da inovagdo (Cajazeira 2006) € o processo de gerenciamento
continuo e permanente de produgao de inovagdes de qualquer natureza — de produto, de processo,
de gestao ou de negocios. Pode-se definir os seguintes tipos de inovagao (Figura 9):

Inovacgdo de produtos e servigos: desenvolvimento e comercializacdo de produtos ou servigos
novos, fundamentados em novas tecnologias e vinculados a satisfacio de necessidades dos
clientes.

Inovacgdo de processos: desenvolvimento de novos meios de fabricagdo de produtos ou de novas
formas de relacionamento para a prestagao de servigos.

Inovagdo de negocios: desenvolvimento de novos negocios que fornecam uma vantagem

competitiva sustentavel.
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Inovacgdo em gestio: desenvolvimento de novas estruturas de poder e lideranca. Um inovador de
valor (KIM e MAUBORGNE, 1997) pensa na solugdo total para o consumidor, mesmo que leve
a empresa além das ofertas tradicionais da sua industria.

Segundo Kim e Mauborgne (1997) que, baseados em um estudo de 30 organiza¢des em diversos
setores de atividade e diferentes paises, concluiram que aquelas de maior crescimento e
rentabilidade tinham uma légica estratégica de inovacao de valor. A inovagdo nao era tratada do
ponto de vista tecnoldgico ou administrativo, mas do ponto de vista do valor do cliente. Elas nao
consideravam como fixas as condi¢des da industria, ndo procuravam apenas superar 0s
concorrentes mas procuravam desenvolver novas formas de valor para os clientes, concentrando-
se ndo nas diferengas entre eles, mas nos aspectos comuns que eles mais valorizavam e na oferta
de solugdes cada vez mais completas. Segundo os autores, a inovagao de valor pode ocorrer no

produto, no servigo que o acompanha e na distribuigao.
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Produto: Processo: ’
Linha Ekos Prospecg¢do em Aguas Profundas

natura

bem estar bem

Gestao: Modelo de Negécio:
Conceito de Comunidade de Conceito de solugao total para o
Profissionais cliente.

d%°Promon REDECARD 2~

Figura 9: Exemplos da tipologia de inovacao

Fonte: Cajazeira, 2006

9.4. Integracao dos Processos Criticos

O processo adaptativo consiste na interagdo entre os trés processos, com énfase na
natureza de mudanga das tarefas. O posicionamento estratégico escolhido entre as alternativas
presentes nos vértices do tridngulo define o que ¢ critico em cada processo como elemento de
mudanga e o que ¢ critico na interagdo entre eles, desde que cada um influencie fortemente o
outro.
Observe-se que a estratégia ndo € efetiva, se tratada no nivel abstrato. O processo adaptativo deve
ser operativo e suficientemente detalhado, em face de sua fungdo inequivoca de dar suporte a
cada uma das posigdes estratégicas do triangulo. O Quadro 2 descreve cada um dos possiveis

elementos e atividades que determinam o papel do processo adaptativo.
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Melhor Produto

Solucio Total para o Cliente

System Lock-In

Custo do Melhor Produto

e Identificar impulsionadores de
custo do produto

e  Diminuir custo unitario do
produto

Melhorar Beneficios para o Cliente

e Aumentar a rentabilidade dos
impulsionadores dos clientes

e Melhorar as conexdes horizontais
dos componentes da solugdo total

Melhor Desempenho do Sistema

e Melhorar o desempenho dos
impulsionadores do sistema

e Integrar os complementadores
no crescimento do desempenho do
sistema

Canais de Distribuicio Alvejados

Pacotes de Clientes Alvo

e  Maximizar a cobertura por
meio de multiplos canais

e Obter baixo custo de
distribuigao

e  Identificar e aumentar a
lucratividade de cada produto
por canal

e Identificar e explorar oportunidades
de adicionar valor para clientes-chave
mediante solugdes “em pacote” ou
personalizadas

e Aumentar o valor do cliente (ou para
o cliente) e prover possiveis aliangas
para propor “pacotes’ de solucdes

e  Selecionar mercados verticais-chave

e  Examinar opg¢des de canal proprio

Arquitetura do Sistema Alvejado

e  Identificar complementadores
lideres no sistema

e  Consolidar uma posi¢do de
lock-in como os
complementadores

e  Expandir o niimero ¢ a
variedade de complementadores

Inovacio de Produto

e  Desenvolver familia de
produtos baseada em uma
plataforma comum

e First to market, ou seguir
rapidamente o fluxo de produtos

Inovacao de Servicos para o Cliente

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

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

e Integrar e inovar fungdes de
customer care

Sistema de Inovacdes

e  Criar lock-in do sistema e do
cliente, e lock-out do competidor
e  Projetar padrdes proprietarios
com arquitetura aberta
o Interfaces complexas
o Rapida evolucdo
o Backward compability

Quadro 2: O papel do processo adaptativo como suporte ao posicionamento estratégico do

negocio
Fonte: Hax e Wilde I1 (2001)

10. - ESTRUTURA (FRAMEWORK) ESTRATEGICA INTEGRADA DO MODELO DELTA

O framework do Modelo Delta retrata um processo integrado de formulagdo e execucdo

estratégica, cujos elementos encontram-se descritos na figura 10.
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Aprisionamento no Sistema

Solucio Total ao Cliente Melhor Produto

Missdo do Negdcio

e  Escopo do negocio
e  Competéncias essenciais

Posicionamento Competitivo Estrutura da Industria
e Atividades que direcionam a e Fatores externos que determinam a

lucratividade atratividade da industria
I |

I

Agenda Estratégica

I
I |
Inovacio Foco no Cliente Efetividade Operacional

[
Processos Adantativos

Métricas Agregadas e Granulares

Experimentacao e Feedback

Figura 10: Projeto Delta — o framework integrado
Fonte: adaptado de Hax e Wilde II (2001)

11. ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA, PROCESSOS E METRICAS

Segundo Hax e Wilde II (2001), a discussao sobre estratégia tem como ponto de partida a analise

de alguns condicionantes amplos como:

a. Geracao de uma visdo e selecdo de uma posi¢ao estratégica;
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b. Desenvolvimento de uma agenda estratégica (Figura 11) que dé€ suporte a essa visao;
c. Alinhamento das tarefas de execugao, por meio do processo adaptativo;

d. Insercdo da orientacdo para mercado como fator intrinseco ao processo estratégico.

Entretanto, estratégia sem mensuracao ¢ como poesia: encanta, mas nao ¢ uma maneira pratica de
comunicacdo. Assim, a mensuracdo ¢ um componente complementar mas fundamental do

processo estratégico.

Métricas sdo requisitos para avaliar desempenho, delinear a accountability (transparéncia e
prestagdo de contas a sociedade) e monitorar progresso. H4 dois componentes nas medigdes -
target ¢ deadline —, os quais sdo criticos e devem ser especificados para cada indicador. E
necessario, ainda, inserir no sistema de medi¢do mecanismos de feedback apropriados, os quais
orientardo sobre que aspectos de decisdes estratégicas estdo funcionando e quais precisam ser
modificados. A figura 11 apresenta um sumario dos estagios da implantagdo do Modelo Delta, do
qual emergem trés tipos de métricas: métricas orientadas para tarefas, métricas agregadas e

métricas granulares.
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1. O Tridngulo
Escolha da posicao estratégica

2. A Agenda Estratégica do Negécio
Conversao do posicionamento
estratégico em execugao

Aprisionamento no Sistema

Solugao total Melhor produto
para o cliente v

Agenda Estratégica do Negdcio

e Impulsionadores Estratégicos

e Accountability (transparéncia e
prestagdo de contas a sociedade)

e Processos de negocios

e Métricas de desempenho

3. Processos Adaptativos
Conversdo da execug¢ao
em tarefas concretas

Agenda Estratégica de

Inovacio
e Impulsionadores estratégicos

e Accountability (transparéncia
e prestagdo de contas a

e Métricas de desempenho

Agenda Estratégica de

Efetividade Operacional

sociedade

e Impulsionadores estratégicos
e Accountability (transparéncia
e prestagdo de contas a

e Métricas de desempenho

4. Meétricas Agregadas
Balango geral do desempenho
do negodcio

5. Métricas Granulares
Reavaliacdo, explicagdo e
exploracdo da variabilidade

Agenda Estratégica de Foco no Cliente
e Impulsionadores Estratégicos
e Accountability (transparéncia e prestagao
de contas a sociedade
e Meétricas de desempenho

Métricas Agregadas
Medir sucesso de uma forma abrangente

Métricas Granulares e Feedback
Detectar, explicar e explorar a variabilidade

Figura 11: Projeto Delta - o framework completo

Fonte: Hax & Wilde II (2001)

As métricas orientadas para tarefas decorrem do processo adaptativo. Os principais componentes

dessas medigdes sdo os indicadores definidos na agenda estratégica, a partir dos impulsos

estratégicos (Figura 12).
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Agenda Estratégica

e autoridades

que requerem
coordenagéo

Impulso Estrutura
Aqi —_— . " Pr | Desempenh
Estrategico Organizacional 00essos esempenno
*Triangulo *Definigao de *Detectar -Indicadores
Missdo responsabilidades atividades

*Eventos no
tempo

Figura 12: Agenda estratégica
Fonte: adaptado de Hax e Wilde II (2001)

As métricas agregadas representam o balango geral do desempenho do negocio, por meio do

Balanced ScoreCard (BSC). Essa ferramenta ¢ a traducdo das estratégias das unidades de

negocios em um conjunto de medidas interligadas que definem os objetivos de longo prazo, bem

como 0s mecanismos para obtencdo e retroalimentacdo sobres os mesmos (KAPLAN e

NORTON, 1996). Robert Kaplan e David Norton (2000) afirmam que o BSC fornece disciplina

para descrever uma estratégia de maneira consistente, confiavel fécil de ser entendida por todos.

A base do projeto € o mapa de estratégia, que contém quatro perspectivas:

1) Medicoes Financeiras — define os indicadores de sucesso de longo prazo, e divide-se em

componentes de longo prazo (crescimento) e de curto prazo (produtividade). Exemplos:

valor economico agregado (EVA), crescimento da receita, riqueza criada por empregado.
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2) Cliente — Proposi¢cao de valor para descrever as necessidades do cliente. Exemplos de
indicadores: participacdo no mercado, fidelidade, satisfagdo.

3) Processo Interno — a cadeia de valor de uma organizagdo. Exemplos de indicadores:
desperdicio, qualidade do planejamento, flexibilidade.

4) Aprendizagem e Crescimento — define as competéncias de pessoal, tecnologia, climas e
processos de gestdo requeridos para apoiar as demandas dos clientes e dos processos
internos. Exemplos de indicadores: retencao de pessoas-chave, reconhecimento, capital

intelectual.

As métricas granulares (Figura 13) podem ser diagramas de causa e efeito para identificar
impulsionadores de desempenho de um indicador especifico e representam o desenvolvimento de
mecanismos de retroalimentagdo necessarios para monitorar o desempenho e fazer as correcgoes.
Outra classificagdo necessaria ¢ a relativa a utilizacao dos indicadores no processo de tomada de
decisdo. A literatura refere-se a dois tipos de indicadores: aqueles que permitem saber se o efeito
desejado foi obtido e aqueles que permitem analisar as causas presumidas do efeito, de forma

pro-ativa. O BSC utiliza os termos oufcomes para o primeiro tipo e drivers para o segundo.
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Selecionar Indicadores de
Desempenho

Conectando estratégia
com execugdo

EC N

Detectar Variabilidade

Agir a partir da
variabilidade

Percorrer segmentagao
detalhada

Isolar Variabilidade

Definir programa
Definir testes

estruturados
Recomegar J
Explicar Variabilidade
Aprender a partir da . Ider)tificar
variabilidade impulsionadores de
- - performance
Hipotetizar causa e .
; Correlacionar
efeito . A
. impulsionadores com
Avaliar variabilidade

(mateus.cozer@fna.org.br)

Figura 13: Métricas Granulares
Fonte: adaptado de Hax e Wilde II, 2001

12. PRATICAS BEM-SUCEDIDAS DE EMPRESAS VISIONARIAS

A Toyota chamou a aten¢do mundial pela primeira vez na década de 1980, quando ficou claro
que havia algo de especial na qualidade e eficiéncia japonesas. Desenvolvida a partir de uma
empresa que produzia teares para a industria téxtil, a Toyota comecou a produzir carros em 1934,
um tanto atrasada em relagdo a seus maiores concorrentes atuais: a GM e a Ford. Jeffrey K. Liker
(2005, p. 26), ressalta as palavras de Kiichiro Toyoda, entdo presidente da Toyota, que assim
expressou seu desafio e sua preocupagdo: “Alcancaremos os americanos em trés anos. Caso

contrario a industria automobilistica japonesa ndo sobreviverd.” Ainda Liker (id., p. 27) aponta
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que o lucro anual da Toyota ao final do ano fiscal de 2003 foi de USS$ 8,13 bilhdes — maior que os
da GM, da Chrysler e da Ford combinados —, que sua margem liquida era 8,3 vezes maior que a
média da industria automobilistica americana e que sua marca valia 22,7 bilhdes de dolares em
2004. A empresa ¢ a inventora da produgdo enxuta (lean production) e do conceito de just-in-

time, ambos citados em qualquer livro sobre estratégia de producao.

Competitividade pode ser definida como a oferta de um produto (ou servigo) cujo valor percebido
pelos clientes seja superior ao oferecido pelos concorrentes (QUADROS JR., 2005). Tom Peters
estudou a competitividade das organizagdes em seu livro In Search of Excellence, que foi o
embrido do programa de competitividade do governo americano, com a criagdo Prémio Malcolm

Baldrige (Malcolm Baldrige National Quality Award) e os fundamentos da exceléncia.

No Brasil, em 1990, para dar uma resposta aos empresarios que temiam o sucateamento da
industria em razao da acelerada abertura do mercado promovida pelo governo Collor, foi criado o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), que tinha como objetivo fomentar a
utilizagao de técnicas de qualidade nas empresas visando aumentar sua produtividade e reduzir
seus custos, tornando-as mais competitivas em relagdo ao mercado internacional (CAJAZEIRA,
2006). Criado em 1991, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) foi inicialmente baseado no
Malcolm Baldrige. Entretanto, por meio de um processo de aprendizado sistematico, a medida
que novos valores de gestdo de organizagdes brasileiras excelentes sdo desenvolvidos e
identificados, a Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ), responsavel pela premiagao, atualiza os

fundamentos da exceléncia (Figura 14).
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A complexidade dos processos globais de produgdo e consumo exigiu um novo modelo de
exceléncia, capaz de ampliar a idéia de qualidade e agregar um conjunto de principios e valores a

gestdo empresarial.

A implementacdo do sistema da qualidade avancou significativamente na ultima década no
Brasil, alcangcando grandes, pequenas e médias empresas. Mas foi preciso ir além e incorporar a
gestdo um conjunto de principios e valores que contemplasse o novo papel que as empresas

passaram a exercer na sociedade.

Ao adotar os fundamentos de exceléncia em gestdo da FNQ (Figura 14), no ano 2000, a
distribuidora de energia CPFL Paulista melhorou seus indices de eficiéncia e rentabilidade.
Privatizada em 1997, a empresa foi o embrido da holding CPFL Energia, que hoje administra
cinco empresas € tornou-se o maior grupo privado de distribuicdo, comercializacdo e geracao de

energia elétrica do pais (CLASSE MUNDIAL, 2005).
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Fundamentos X Critérios de Exceléncia

o m.lus e Contecip

Estratégias
e Planos

Oz
3455 3 so05ewION

Visao sistémica

Liderancal Resultados

Aprendizado organizacional
Inovagao

Agilidade

Liderancga e constancia de propoésitos

Foco no cliente e no mercado
Responsabilidade social
Gestdo baseada em fatos
Valorizagao das pessoas
Abordagem por processos
Orientacao para resultados

Visao de futuro

Figura 14: Fundamentos da exceléncia

Fonte: www.fnq.org.br
A idéia de ficar cinco horas por ano sem eletricidade pode parecer, a primeira vista, muito
desagradavel. Ao levarmos em conta, no entanto, que o ano tem 8.760 horas, percebemos que o
problema ndo ¢ grave. Um pequeno calculo demonstra que um consumidor de energia, ao acionar
um interruptor de luz em sua casa, tem 99,94% de chance de ter sucesso. Trata-se de um indice
de confiabilidade comparavel ao das melhores empresas distribuidoras de energia do mundo.
Esse indice torna-se ainda mais significativo se lembrarmos que ha cinco anos estava na casa das

10 horas por ano por consumidor.

A CPFL Paulista atende a uma populagao de mais de 9 milhdes de pessoas, espalhadas em mais
de 3.200 lares e empresas presentes em 234 municipios. Criada em 1912, a empresa tornou-se

estatal em 1964 e voltou a ser privada em 1997, quando foi adquirida por um consoércio formado
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pela VBC Energia (grupo composto por Bradespar, Camargo Corréa e Votorantim), pela 521
Participagdes (Previ) e pela Bonaire Participagdes (composta por Funcesp, Sistel, Petros e
Sabesprev). A CPFL Paulista pode se orgulhar da evolugdo de seu desempenho nos ultimos cinco
anos. Dois dados ddo bem a idéia dos resultados: o aumento de produtividade medido a partir da

relagdo entre clientes e empregados nesse periodo atingiu 130% e o custo da energia distribuida

caiu 57% (CLASSE MUNDIAL, 2005).

Quadro 2.2 — Alinhamento PN(Q), Baldrige e European Quality Award.

PNQ

Prémio M. Baldrige

European Quality Award

Fundamentos:

Orientagio para resultados

Foco no resultado e na criac@o de valor

Orientaciio para resultados

Foco no cliente & no mercado

Exceléncia na relacio com clientes

Foco no cliente

Lideranca e constiincia de
propasitos

Lideranga visiondria

Lideranca e constincia de
propasitos

Gestio baseada em fatos

Abordagem por processos

Gestao baseada em fatos

Gestio por processos e fatos

Walorizacio das pessoas

Desenvolvimento e envolvimento
de pessoas

Parcerias de valor com clientes e processos.

Desenvolvimento de parcerias

Responsabilidade social

Responsabilidade social

Responsabilidade piblica

Visdo sistémica

Perspectiva sistémica

Aprendizado organizacional

Aprendizado organizacional e pessoal

Agilidade

Agilidade

Inovacio

Gerenciamento da Inovagao

Visio de futuro

Foco no futuro

Critérios

Lideranca

Lideranca

Lideranca

Estratégia e Planos

Planejamento Estratégico

Politicas e Estratégia

Clientes

Foco no cliente e no mercado

Parcerias e Recursos

Pessoas

Foco nos recursos humanos

Pessoas e Resultados para pessoas

Informacdes e

Mensuragao, analise e gestdo do

Conhecimentos conhecimento
Processos Gerenciamento de processos Processos
Resultados Resultados Resultados
Sociedade Resultados para Sociedade

Figura 15: PNQ, Baldrige e European Foundation for Quality Management (EFQM)

Fonte: Cajazeira (2006)
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Contudo, no livro Safari de Estratégia (MINTZBERG et alii, 2000), ao apresentar as grandes

correntes de estudo da estratégia categorizadas em dez escolas, o autor afirma que cada uma

destas escolas aborda com maior intensidade diferente aspectos da formulacdo de estratégia, as
uais foram colocadas em trés grupos principais de acordo com a natureza do processo. Assim

2

tem-se:

a) De natureza prescritiva

*A escola do design: a formacao de estratégia como um processo de concepgao.

*A escola de planejamento: a formagao da estratégia como um processo formal.

*A escola de posicionamento: a formagao de estratégia como um processo analitico.

b) De natureza descritiva

*A escola empreendedora: a formacao de estratégia como um processo visionario.

*A escola cognitiva: a formagao de estratégia como um processo mental.

*A escola de aprendizado: a formagao de estratégia como um processo emergente.

*A escola de poder: a formagao de estratégia como um processo de negociagao.

*A escola cultural: a formacao de estratégia como um processo coletivo.

*A escola ambiental: a formagao de estratégia como um processo reativo.

¢) De natureza configurativa

*A escola de configuragdo: a formagao de estratégia como um processo de transformacao.

Se escolas como design, planejamentos focalizam a estratégia como plano, a escola de
posicionamento defende a estratégia como posi¢ao e a escola cultural aborda mais a estratégia

como padrao.

Ressalta-se que este trabalho defende as idéias da escola de posicionamento (MINTZBERG,
2000), onde a formacao de estratégia ¢ um processo analitico. A escola de posicionamento afirma
que poucas estratégias-chave — como posi¢des no mercado — sdo desejaveis, em uma
determinada industria: as que podem ser defendidas contra concorrentes atuais e futuros. O

modelo de Michael Porter (1980) identifica cinco forcas no ambiente de uma organizacao que
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influenciam a concorréncia: Ameaca de Novos Entrantes, Poder de Barganha dos Fornecedores
da Empresa, Poder de Barganha dos Clientes da Empresa, Ameaca de Produtos Substitutos e
Intensidade da Rivalidade entre Empresas Concorrentes. Em seu livro de 1985, Michael Porter
introduziu uma estrutura que chamou de cadeia de valor. Ela sugere que uma empresa pode ser
desagregada em atividades de valor:

e Atividades primarias

o Envolvidas na criagdo fisica do produto, sua venda e transferéncia para o
comprador, € na assisténcia pos-venda;

e Atividades de apoio.

o Sado as atividades que sustentam as atividades primarias e a si mesmas,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos, e demais fungdes
no ambito da empresa.

Em artigo na Harvard Business Review em 1996, intitulado “O que ¢ estratégia?”’, Michael Porter
enfatizou a importancia da estratégia, ressaltando que eficiéncia operacional ndo € estratégia,
estratégia competitiva € sobre ser diferente, posicionamentos estratégicos podem ser baseados em
necessidades dos consumidores e, necessitam escolha e protegdo. No seu artigo de 2001,
Estratégia e a Internet, Michael Porter retorna aos fundamentos, no caso o modelo das cinco
forcas, e analisa como a Internet influencia a estrutura da induastria. MINTZBERG (2000)
considera que a escola de posicionamento abriu enormes avenidas as pesquisas e forneceu um
poderoso conjunto de conceitos a pratica.

O primeiro passo para a formulacdo da estratégia (HAX e MAJLUF, 1984) do negocio ¢

defini¢dao de sua missdo. Missao ¢ compreendida pela Fundagdo Nacional da Qualidade como a
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razdo de ser de uma organizagdo, as necessidades sociais que ela atende e seu foco fundamental
de atividades.
Por outro lado, no estudo “Feitas para Durar”, de 1994, James Collins e Jerry L. Porras explicam
como transformar uma empresa em uma organizacdo excelente, e articulam uma visdo da
organizacao (Figura 16).
Por exemplo, os valores esséncias da Walt Disney sao os seguintes:

e Na2ao ao cinismo

e Alimentar e promulgar de alguma forma os valores americanos

e Criatividade, sonhos e imaginagao

e Atencao fanatica para a consisténcia e os detalhes

e Preservagdo e controle da magia Disney

O proposito essencial € a razao de ser de uma empresa. Por exemplo:

e McKinsey: “Ajudar empresas lideres e governos a terem mais sucesso”.

e Nike: “Experimentar a emocao da competicao, vitoria e derrota dos concorrentes”.

e Wal-Mart: “Dar a pessoas comuns a chance de comprar as mesmas coisas que pessoas ricas”.

e Walt Disney: “Fazer as pessoas felizes”.
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Articulando uma visao

Ideologia
Essencial

*Valores
Essenciais

*Propdsito

essencial o
Futuro Visionado

*Metas de 10 a 30
anos (BHAG)

*Descrigdo vivida

Figura 16: “Feitas para Durar”
Fonte: Collins e Porras (1994)

Uma empresa disposta a captar uma fatia substancial dos lucros resultantes das oportunidades de
amanha precisa conhecer hoje as competéncias essenciais (aprendizado coletivo na organizagao)
que precisam ser desenvolvidas no futuro. O futuro ndo precisa ser imaginado, precisa ser
construido; dai o termo arquitetura estratégica (NADLER, GERSTEIN ¢ SHAW, 1992). Uma
competéncia essencial (HAMEL e PRAHALAD, 1990) ¢ um conjunto de habilidades e
tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes. Portanto,
uma competéncia essencial ¢ uma integragdo de habilidades: o valor percebido pelo cliente, a
diferenciagdo entre concorrentes e a capacidade de expansao dessa competéncia para gerar novos
servigos. A empresa deve possuir uma agenda de competéncias essenciais € construir uma matriz

competéncia-produto (HAMEL e PRAHALAD, 1990):

*[dentificar as competéncias essenciais existentes

*Definir uma agenda de aquisi¢do de competéncias essenciais

*Desenvolver as competéncias essenciais
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*Distribuir as competéncias essenciais

*Proteger e defender a lideranga das competéncias essenciais

Pode-se citar alguns exemplos de competéncias essenciais:

e Producido enxuta da Toyota

e Logistica da Wal-Mart

e Anuncios da Coca-Cola

e Habilidade da Motorola em proteger e explorar seu portfolio de patentes

e Herangas significativas da Intel

Para ilustrar a perenidade do pensamento de James Collins e Jerry Porras (1994), alguns dados de

empresas visionarias foram atualizados na tabela 6.

Nome da Faturamento |Valor da Marca
Empresa (USS$ Bi, 2004) | (USS Bi, 2004)
Citi 108,3 20,0
Disney 30,7 26,4
Ford 1722 13,2
GE 152,4 44,1
IBM 96,3 53,8
Wal-Mart 288.2 -

Tabela 6: Feitas para durar
Fonte: Adaptado de Fortune e Interbrand (2005)

Por outro lado, a histéria da maior empresa do mundo comegou ha apenas 55 anos, em
Bentonville, uma cidadezinha de hébitos caipiras encravada no estado americano de Arkansas.
Nesse periodo, a Wal-Mart — maior rede varejista do mundo, maior companhia americana, mais
poderosa cliente das industrias de bens de consumo — passou de um emporio a uma poténcia
cujas vendas equivalem ao PIB da Bélgica (EXAME, 2005). Com quase 1,7 milhdo de

funciondrios, a Wal-Mart beira inacreditaveis 300 bilhdes de dolares em vendas anuais. Sua
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cultura empresarial — baseada em simplicidade — ndo tem paralelos. Preco baixo ¢ a esséncia da
Wal-Mart desde que o americano Samuel Moore Walton abriu a loja que daria origem a rede, em
1950. “Sam Walton fundou esta empresa para ajudar as pessoas a economizar”, afirma Craig
Herkert, presidente da Wal-Mart para as Américas. “Conseguimos crescer apenas porque

mantivemos essa idéia. Nossa meta nao ¢ sermos grandes, mas servir ao consumidor.”

13. EVOLUCAO DO PENSAMENTO EM MARKETING E ESTRATEGIA COMPETITIVA

A historia do marketing, desde o inicio de sua pratica como processo gerencial no ambito das
empresas até sua conceituagdo académica, passando pelo debate sobre sua natureza de ciéncia ou
ndo, sugere uma possivel falta de convergéncia entre os principais estudiosos do tema (BROWN,

1995).

A pratica e a teorizacdo de marketing sdo consideradas fenomenos ocorridos principalmente no
século XX, conforme apontam Wroe Alderson (1958), Robert Bartels (1974 e 1976), L. M.
Dawson (1979), Egeria Di Nallo (1998), Celso Claudio Grisi, José Renato Grisi e Rubens da
Costa Santos (1983), Harry Walker Hepner (1955), Brian Jones e David Monieson (1990), Jean-
Jacques Lambin (1993) e Roger Mason (1995 e 1999). Todavia, a concep¢ao de marketing tem
mudado ao longo do tempo, ndo havendo consenso sobre o que seja marketing, conforme atestam

Richard Brown (1995) e Shelby D. Hunt (1991).

O marketing evoluiu através de trés estagios (HUNT, 1991) de consciéncia (conhecimento)

(TOLEDO, 1994). Os trés estagios usam as categorias de consciéncia de Wilhelm Reich
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(BROWN e FISK 1984). Esses niveis podem ser usados para descrever os eventos ao longo do

século XX.

e Marketing ¢ um assunto do negdcio (comercial)

A preocupagao do marketing ¢ com vendedores, compradores, produtos e servigos econdmicos. O
conceito-chave ¢ o de transacdo de mercado: (1) 2 partes; (2) escassez; (3) propriedade privada;

(4) desejo; (5) pagamento; e (6) venda, sempre existindo um pagamento explicito.

e Pagamento ndo ¢ uma condigdo necessaria para definir o fendmeno do marketing

Museus, candidatura politica, policia, igreja e universidade sao exemplos de que pagamento nao ¢
uma condi¢do necessaria para definir o fendmeno do marketing. Um produto ¢ algo que tem valor
(DAY, 1990) para alguém. Produtos sociais possuem um valor, mas ndo sao cobrados. O

conceito chave ¢ o de transagdo organizacao-cliente.

e Orientagdo de marketing societal (stakeholder engagement)

Marketing se aplica ao relacionamento com todos os publicos da organizagao (KOTLER, 2000).

({94

Responsabilidade social empresarial (RSE), de acordo com o Instituto Ethos, “¢ a forma de
gestdo que se define pela relacdo ética e transparente da empresa com todos os publicos com os

quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais compativeis com o

desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para
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geragdes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a redugdo das desigualdades sociais”.
A RSE ndo se resume ao financiamento de projetos sociais no entorno imediato de empresa.
Antes, ¢ uma atitude global, que subentende relagdes fundamentadas na responsabilidade e na
¢tica, em todas as suas dimensdes: nas relagdes interpessoais dentro da propria empresa, com
trabalhadores, com fornecedores, com clientes, com a comunidade em geral, com o governo e
com o meio ambiente. O conceito de responsabilidade social empresarial considera que o
planeta, as comunidades locais, 0 meio ambiente e a sobrevivéncia dos negocios estdo todos
relacionados. O International Finance Corporation (IFC), organizacdo do Banco Mundial, em
parceria com o Instituto Ethos e a empresa Sustainability (que langou o conceito triple bottom
line), realizaram em 2002 uma pesquisa intitulada Criando Valor — primeiro estudo em larga
escala a analisar historias de sucesso para a sustentabilidade em mercados emergentes,
procurando ajudar as empresas a identificar oportunidades de geracdo de lucro a partir da
sustentabilidade. Entre as conclusdes, destaca-se aquela em que a motivagdo comercial tem

levado as empresas a buscar esses objetivos de um novo desenvolvimento.

O conceito para a defini¢do de marketing em termos de fun¢do em vez de estrutura envolve a
consciéncia trés. O conceito principal ¢ o de transacdo de mercado, troca de valor entre duas
partes. O marketing se preocupa especificamente em como as transagdes sao criadas, estimuladas,

facilitadas e valoradas.

Para ajudar as empresas no caminho da consciéncia trés, o Projeto Sigma
(www.projectsigma.com) considera a existéncia de cinco tipos de capital a serem considerados

no processo de gestdo. Confira, a seguir, quais sdo e o que representa cada um deles:
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Capital Processos

Natural meio ambiente

Social relagdes e estruturas sociais

Humano pessoas

Construido bens acumulados

Financeiro lucros e perdas, vendas, agdes, dinheiro em caixa

O historiador Eric Hobsbawn considera que o breve século XX comegou efetivamente no inicio
da Primeira Guerra Mundial, em 1914. O final dos anos 1920s viu rapida expansdo econémica; 0s
1930s uma depressao mundial; os 1940s uma grande guerra mundial. O marketing no periodo
entre as duas grandes guerras estava no seu primeiro nivel de consciéncia, preocupado com as
idéias de Frederick Taylor e Henri Fayol. Valor (VARGO e LUSCH, 2004) ¢ encravado na

matéria através da manufatura (agregar-valor, utilidade, valor-de-troca).

A partir da Segunda Guerra Mundial, houve uma rapida recuperagdo e o inicio de uma nova
prosperidade; as empresas comegam a se preocupar com o conceito de valor (VARGO e LUSCH,
2004) determinado pelo mercado; valor “encravado” deve ter utilidade (usefullness). A segunda
consciéncia do marketing surge explicitamente com o artigo do Philip Kotler em 1967, e pode ser
denominada Administracdo de Marketing. Identificagdo das respostas ao ambiente de mudanca

que gera vantagem competitiva através da diferenciacdo comeca a mudar o valor em uso.

O terceiro nivel de consciéncia do marketing comeca em 1972, com o langamento de um relatdrio

do Clube de Roma chamado Os Limites do Crescimento. A Organizacao das nagdes Unidas
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(ONU) realizou no mesmo ano a Conferéncia de Estocolmo, que chamou a aten¢do do mundo
para a gravidade da questdo ambiental. Foi a primeira vez que o conceito de sustentabilidade foi
empregado, ainda que relacionado exclusivamente a questdes ambientais. O conceito de
desenvolvimento sustentavel foi formulado em 1987, no Relatorio Brundtland. Mas foi na década
de 1990 que os movimentos de sustentabilidade ganharam corpo, com o surgimento de diversas
ferramentas para a gestdo de empresas. A virada do milénio deu origem a outra iniciativa
importante: os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio, da ONU, conhecidos no Brasil como
Metas do Milénio.
A partir de 1980, o marketing emerge como um processo econdmico e social (VARGO e
LUSCH, 2004):

e Orientagdo para o mercado (KOHLI e JAWORSKI 1990; NARVER e SLATER 1990)

e Marketing de Servico (GRONROOS 1984; ZEITHAML, PARASUNAMAN e BERRY

1985)

e Marketing de Relacionamento (GUMMESSON 1994, 2002)

e Gerénciamento da Qualidade (PARASUNAMAN, ZEITHAML e BERRY 1998)

e Valor e administra¢ao da cadeia de suprimentos (DAY 1999; e VENKATRAMAN 1998)

e Marketing de Rede (GUMMESSON 2005; BARABASI 2003; ARTHUR 1996)
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e Orientagdo de marketing holistico

Philip Kotler e Kevin Lane Keller (2005) apresentaram a orientagdo de marketing holistico, que
possui quatro dimensdes: marketing de relacionamento, marketing interno, marketing integrado e
marketing de responsabilidade social. A orientagdo de marketing holistico pode ser considerada o
quarto estagio de conhecimento do marketing.

Stephen Vargo e Robert Lusch (2004) iluminam a evolucao do marketing em direcdo a uma nova
logica dominante. Brevemente, o marketing se moveu de uma visao dominante de bens, em que
saidas tangiveis e transagdes discretas eram centrais, para uma visao dominante de servigo, na
qual intangibilidade, processos de troca e relacionamentos s3o o centro. As premissas
fundamentais da nova logica para o marketing (VARGO e LUSCH, 2004) sao: (1) habilidades e
conhecimento sdo as unidades fundamentais de troca, (2) troca indireta maquia a unidade
fundamental de troca, (3) bens sdao mecanismos de distribuicdo para a provisao de servigos, (4)
conhecimento ¢ a fonte fundamental de vantagem competitiva, (5) todas as economias sdo
economias de servi¢o, (6) o consumidor é sempre um co-produtor, (7) o empreendimento pode
apenas fazer proposi¢des de valor, e (8) uma visdo centrada em servico ¢ orientada ao

consumidor e relacional.

Este trabalho contempla a filosofia da orientagdo holistica, sob a perspectiva do marketing de
rede e os publicos de interesse (metafora da rede), o qual é orientado a servigo, orientada ao
consumidor, focado em relacionamento, e baseada em conhecimento. Ele posiciona o marketing,
uma vez visto como fun¢do de suporte, no centro da estratégia competitiva. Para Shelby D. Hunt

(AMA, s.d., p. 10-12), no campo do marketing, o importante ¢ uma emulagdo entre varios
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paradigmas, no que ¢ apoiado pelas idéias de Thomas Kuhn (1962). A defini¢do conceitual da
orientacao de marketing de rede ¢ precisa o bastante apenas para permitir o debate intelectual —
ou seja, cada um dos participantes deve compreender o que o outro interlocutor esta dizendo.
Portanto, a orientagdo de marketing de rede pode ser considerada um marco evolutivo do
conhecimento do marketing.

Por outro lado, para entender administracdo de marketing, faz-se necessario entender
planejamento estratégico nos seus quatro niveis organizacionais, ou seja, corporativo, de divisao,
de unidade de negocio (SBU — strategic business unity) e de produto (KOTLER, 1997). Pode-se
comparar a evolucao do pensamento estratégico com a evolug¢ao do marketing (HAX e MAJLUF,

1991):

1. Orcamento e Controle Financeiro

Fatores Responsaveis
- Crescimento do nimero de atividades da empresa
- Necessidade de resposta as pressdes por melhor gerenciamento do fluxo de caixa, mais eficiéncia e
redugdo de custos

- Existéncia de um sistema contabil

Caracteristicas
- Eficiente utilizagdo dos recursos financeiros
- Modelo burocratico-funcional, com énfase nas responsabilidades funcionais
- Numero limitado de variaveis de decisao

- Horizonte de planejamento de curto prazo (ano)

Avango
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- Criagao de ferramentas mais eficientes de monitoramento de atividades e alcance de resultados

- Sistema de controle mais centrado em resultados do que em tarefas (eficacia)

Limitacées
- Visdo de curto prazo. Pode comprometer o desenvolvimento de projetos de longa maturacdo e maior

nivel de complexidade

2. Planejamento a longo prazo (LP)

Fatores Responsaveis
- Crescimento da demanda, dos negocios e conseqiiente necessidade de estudar o horizonte de
planejamento para adequar a capacidade produtiva
- Preocupacdo em buscar recursos a LP para financiar a exportagdes

- Outras pressoes ambientais (concorréncia direta)

Caracteristicas
- Projegdes de tendéncias ambientais para cendrios relativamente estaveis
- Predominancia das consideragdes de longo prazo
- Previsdo de vendas como ponto de partida e consolidagdo em plano financeiro

- Utilizagdo dos conceitos de payback e fluxo de caixa descontado

Avangos
- Incorporagdo de técnicas de andlise de investimento e avaliacdo econdmica do desempenho

- Gestao do caixa com énfase em investimento de LP.

Limitacées
- Planejamento a partir da previsdo de vendas e ndo do mercado destacando a seqiiéncia:

i. Previsdo — plano e ndo plano — previsao
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- Nao oferece respostas a ambientes dindmicos, turbulentos e competitivos

3. Planejamento Estratégico de Negdcios

Fatores responsaveis
- Demanda com taxas de crescimento menores, superoferta de produtos
- Aumento do niimero de empresas e de conglomerados verticalizados
- Surgimento de unidades diversificadas

- Necessidade de planejamento de LP com varios niveis

Caracteristicas
- Planejamento centrado na SBU
- Autonomia da SBU
- Busca de melhor eficiéncia na alocagdo de recursos

- Ponto de partida do planejamento: missdo — or¢amento — SBU

Avango
- Introdugao do conceito de segmentagao de negdcio
- Evolugdo do conceito de estratégia competitiva
- Avaliagdo do portfolio como ponto de partida para alocagdo de recursos na SBU (matriz de
crescimento-participagio do BCG*, matriz de atratividade do mercado e posi¢do de negocio
GE-McKinsey”)
Segundo Bruce Henderson, homem que construiu o BCG, para ter sucesso, uma empresa precisa

ter um portfolio de produtos com diferentes taxas de crescimento e diferentes participagdes de

mercado. A composicao deste portfolio ¢ uma funcdo do equilibrio entre fluxos de caixa.

* De autoria do Boston Consulting Group, a Matriz de crescimento-participagio BCG ¢ um instrumento analitico de
apoio a tomada de decisdes estratégicas, relativas ao portfolio de negdcios ou produtos.
> Corresponde a aplicagdo do conceito da matriz de participagdo e crescimento as SBUs.
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Produtos de alto crescimento exigem injecdes de dinheiro para crescer. Produtos de baixo
crescimento devem gerar excesso de caixa. Ambos s3o necessarios simultaneamente

(MINTZBERG, 2000).
Limitacées
- Comprometimento do efeito sinérgico
- Possibilidade de divergéncia e conflitos entre os planos da SBU

- Enfase excessiva no market share na relagio direta competitividade-lucratividade

4. Planejamento Estratégico Corporativo

Fatores Responsaveis
- Aumento da competi¢@o: escopo de mercado, geografico e de produto
- Problemas decorrentes da excessiva descentralizagao e autonomia das SBU
- surgimento de novas tecnologias de produto, processo e equipamentos

- Novas entidades e forgas presentes ¢ mudangas nos ambientes de negocio

Caracteristicas
- Planejamento estratégico voltado para a gestdo de portfolio e alocagdo de recursos
- Enfase na defini¢do da visdo de negocio
- Busca pela consolidacao das estratégias de negocios e funcionais. Varios niveis de or¢amento e

controle, mediante integracdo de estratégias e programas de agdo.

Avangos
- Novos conceitos introduzidos: ciclo de vida dos negdcios, cadeia de valor, curva de experiéncia, PIMS
(profit impact of marketing strategies), processo de planejamento como ferramenta educativa.
- Melhor equacionamento entre estratégias de crescimento e competitivas

- Busca da efetividade das atividades-fim e das atividades-meio.
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Limitacoes
- Risco de excessiva burocratizag@o, formalismo e inflexibilidade
- Risco de ficar centrado no processo em detrimento do resultado

- Descompasso entre os sistemas gerenciais estratégicos (SIG, SP, SO, SMR, SC)

5. Administracio Estratégica

Fatores Responsaveis
- Necessidade de integracdo entre os sistemas administrativos (estratégico e operacional) e de
conseqiiéncia entre infra-estrutura gerencial e cultural
i. Era de incertezas e contrastes
ii. Ambiente de turbuléncia, descontinuidade e exponencialidade

iii. Necessidade de prevaléncia do pensamento estratégico sobre o planejamento

Caracteristicas
- Desenvolvimento de valores e crengas corporativas, habilidades gerenciais, competéncias,
responsabilidades organizacionais e sistemas administrativos interligando as decisdes estratégicas ¢

operacionais, em todos os niveis.

Avangos

- Integragdo entre planejamento e outras funcdes

- Gestdo em tempo real

- Pensamento estratégico prevalece sobre o processo de planejamento per si
Limitagcées

- Hiato entre as propostas e a capacidade de implantag@o.

- Impedimento de ordem cultural e de modelo de gestao
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Evolucao do Pensamento Estratégico e o Conceito de Marketing

40 50 60 70 80 90 2000

------------ Org¢amento e Controle Financeiro

""""""" Planejamento a Longo Prazo

Planejamento Estratégico de Negécios L iieeeeeeas

Planejamento Estratégico Corporative L L..ieeeas

Administracio Estratégica

Estagios Conceitos de Marketing

Estagio 1 Distribuicéo - Institucional - Mercado - Homo Economicus

Estagio 2 Si - Ambiente - Comport: to - Macromarketing - Conceito de Marketing
Estagio 3 D < O - Competitividade - Marketing de Conquista

Estagio 4 Competitividade - Niveis de Planejamento Estratégico -Marketing de Conquista
Estagio 5 Competitividade -Valor -Relacionamento -Orientacdo para o Mercado - Efetividade

Mtscozer@uol.com.br

Figura 17: Toledo (material de acesso restrito)

Embora o campo da administragdo estratégica tenha-se desenvolvido em muitas direcoes
diferentes, a maior parte dos livros-texto padrdo continua a usar o modelo SWOT — a avaliagdo
dos pontos fortes (Strenghts) e dos pontos fracos (Weakness) da organizacdo a luz das
Oportunidades (Opportunities) e das Ameacas (Threats) em seu ambiente - como sua peca central
(MINTZBERG, 2000).

No final da década de 1980, ¢ possivel distinguir uma nova fase do pensamento em marketing,
decorrente principalmente das novas condigdes impostas pelo ambiente competitivo, a orientagao
para mercado (KOHLI e JAWORSKI, 1990 e 1993; NARVER e SLATER, 1993), que traz
consigo desdobramentos conceituais significativos, como marketing de relacionamento (DI
NALLO, 1998; GUMMESSON, 1999; GRONROSS, 1996; RIBEIRO, SALIBY & GRISI, 1999

e VAVRA, 1992) e inteligéncia competitiva (SLATER e NARVER, 2000).
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Contudo, o trabalho de Michael Porter (1985) ¢ tao influente que cria mitos (Figura 18). Arnoldo
C. Hax (2001) sugere que o complementador seria uma sexta for¢a no modelo de Porter (1985).
A dificuldade de implementacao da estratégia pode ser um sinal de que os enfoques aceitos para

formulacdo de estratégia ndo sejam tdo bons quanto se pensa (FOWLER, 2003),

Mito 16 ISP

Para desenvolver uma estratégia que
fortaleca uma marca é preciso primeiro

analisar em que ponto do seu ciclo de vida o
produto se insere

= Rentabilidade do Produto: baixo custo ou
diferenciacao

The World'’s 10 Most
Valuable Brands
A newcomer, Toyota, breaks into the Top 10, while
big-name consumer brands come under attack.
1 | coca-coLa $6739
2 | MICROSOFT 6137 |
3 | 1BM 5379
4 | GE 4411
5 | INTEL 350 |
6 | DISNEY 711
7 | McDONALD'S 25.00
8 | NOKIA 24.04
9 | TovorA | 267
10 | MARLBORO 2213

18

Figura 18: Marcas e o Modelo Delta
Fonte: adaptado de Clancy e Schulman (1994)

14. MARKETING ESTRATEGICO E ORIENTACAO PARA MERCADO

De acordo com Jean-Jacques Lambin (2000), no ambito estratégico, ou seja, num contexto de
estratégia competitiva e no nivel de uma unidade estratégica de negocios, o marketing assenta
suas bases na escolha do binémio produto-mercado, a ser explorado prioritariamente, e na
previsao da demanda global em cada bindmio considerado. Lambin argumenta que a logica do

marketing estratégico converge para aquela que preside os postulados da estratégia competitiva.
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Isso significa que, para uma empresa manter-se e crescer de forma consistente e sustentavel, ela
precisa desenvolver vantagens competitivas a partir da oferta de valor superior, o qual deve ser
interpretado a luz da visdo do cliente, prioritariamente a visao interna da empresa. Assim ¢ que,
enquanto a visdo interna da empresa contempla os atributos do produto, predominantemente sob
o aspecto funcional, a visdo do cliente destaca principalmente os beneficios funcionais e
psicologicos esperados com a aquisi¢ao e uso do produto. As duas visdes podem nao convergir.

Sob a perspectiva de marketing estratégico, o valor pode ser entendido como a relagdo entre os
beneficios e os custos percebidos pelo cliente em uma relagdo de troca (DAY, 2001). Para
compreender a real extensao da avaliagdo do valor percebido, em conformidade com a 6tica do
cliente, ¢ necessario adotar uma filosofia de acdo gerencial inspirada no que Ajay K. Kohli e
Bernard J. Jaworski (1990) chamam de orientagdo para mercado. Nesse contexto, a geracao de
valor para o cliente servira de guia para direcionar a visdo da empresa no delineamento do

ambiente competitivo.

Na proposta de Kohli e Jaworski (1990), a orientagdo para mercado requer o desenvolvimento de
um conjunto de atividades em trés etapas. A primeira etapa — geracao de inteligéncia — diz
respeito a busca de conhecimento sobre o mercado e a concorréncia; a segunda etapa esta voltada
para a disseminagdo e a integracdo do conhecimento entre as varias areas da organizagdo; a
terceira etapa prende-se a resposta da empresa, ou seja, a implantagdo de agdes que visem a
proposi¢ao de um valor superior € a conquista € manutengdo de vantagem competitiva. Kohli e
Jaworski (1990) indicam a lucratividade no longo prazo como uma conseqiiéncia recorrente € um

objetivo da orientagao para mercado.
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John C.Narver e Stanley F Slater (1990) propdem um modelo de orientagdo para mercado no qual
se integram trés comportamentos (filosofias, culturas) e dois critérios de decisdo. Os trés
comportamentos sdo orientacdo para o cliente, orientagdo para a concorréncia e coordenagdo

interfuncional; os critérios de decisdo sao lucratividade e foco no longo prazo.

O marketing estratégico e a filosofia de orientacdo para mercado desempenham um papel central
no processo de gestdo competitiva. O marketing estratégico €, a0 mesmo tempo, uma atividade
mental e um processo administrativo de andlise de oportunidades de mercado, selecdo dos
mercados-alvo, posicionamento da oferta, e desenvolvimento do composto de marketing

(LAMBIN, 2000). A Figura 19 sugere uma perspectiva panoramica do sistema de marketing

estratégico.
Ambiente Ambieqte Ambiente
4 Politico-Legal ™~ Econ6mico Tecnolégico
Analise Avaliacio e Decisiao
v prospeccao v .
Atratividade . _ Segmentacio
K\ Defini¢ao do perfil dos segmentos
. Escolha do(s) Segmento(s)
Oportunidade Avaliagdo dos segmentos e escolha de
\/‘ uma estratégia de segmentacio
Competitividade informacio Posicionamento
\)svpeccao Concorréncia prospeccao
Ambiente \ Arnbiente/v Ambiente
Sociocultural Fisico Demografico

Figura 19 — Sistema de marketing estratégico de uma organizacgao
Fonte: Cozer e Toledo (2005)

O primeiro componente se refere a identificagdo e a andlise das oportunidades de mercado. A

identificacdo ¢ feita mediante o exame do grau de atratividade dos diferentes segmentos em que
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se divide o mercado total, cotejado com a posicdo competitiva da empresa em cada um dos
segmentos. O segundo componente refere-se ao processo decisorio de marketing, o qual se
desenvolve em trés etapas (TOLEDO, 1994). A primeira trata da avaliagdo dos segmentos
identificados; a segunda refere-se a escolha de uma estratégia de segmentagdo e dos segmentos
que a empresa elegera como alvo de sua agdo prioritdria; a terceira volta-se para o
posicionamento de marketing em cada segmento escolhido.

Ha trés alternativas estratégicas de segmenta¢do de mercado. A primeira refere-se a decisdo da
empresa de cobertura total de mercado, situacdo em que ela podera optar por uma proposta de
marketing indiferenciado, mediante um composto de marketing padronizado, ou por uma
proposta de marketing diferenciado, com a proposi¢do de um composto de marketing diferente
para cada segmento. A segunda alternativa ¢ a de cobertura parcial de mercado, denominada
marketing concentrado.

No Quadro 3, faz-se um paralelo entre as estratégias alternativas de segmentagao de mercado e as

conhecidas estratégias competitivas idealizadas por Porter.

Estratégias Competitivas (Porter) Estratégias de Segmentacio

Cobertura Total de Mercado

Lideranca de Custo Marketing Indiferenciado
Diferenciacao Marketing Diferenciado

Cobertura Parcial de Mercado

Foco Marketing Concentrado

Quadro 3 — Estratégias competitivas e estratégias de segmentacio
Fonte: Cozer e Toledo (2005)
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O posicionamento de marketing ¢ a etapa que se segue a definicdo de uma estratégia de
segmentagdo de mercado, a partir da qual a empresa estard apta para planejar e implantar o

composto de marketing (TOLEDO, 1994).

15. INTERACAO COM CLIENTES NA ECONOMIA DIGITAL

A interacdo com o cliente ¢ essencial na economia digital, um ambiente caracterizado por
condi¢des de intensa variabilidade e acelerada rapidez de processamento e disseminacdo da
informacao. Considerando tal aspecto, pretende-se abordar, nesta se¢do, dois elementos: o foco

no cliente no ambiente de compra on-line e o foco no cliente no ambito do modelo de interacao.

15.1. Foco no Cliente no Ambiente de Compra On-Line

Uma caracteristica inerente ao ambiente de compra on-line é a possibilidade de os vendedores
criarem interfaces de venda que incluam “feicdes” altamente interativas. Para Gerald Héubl e
Valerie Trifts (1998), uma forma desejavel de interatividade, segundo a perspectiva do cliente, ¢
a implantacdo de ferramentas sofisticadas, na Otica da engenharia de software, projetadas para
ajudar os compradores em sua decisdo, personalizando o ambiente eletronico de compra para
atender suas preferéncias individuais. Uma figura presente nesse processo ¢ o agente de
recomendacdo (RA — recommendation agent-). Trata-se de um elemento auxiliar de tomada de
decisdo interativa, cabendo a ele assistir o consumidor no exame inicial das alternativas
disponiveis na loja on-line e “recomendar”-lhe um conjunto possivel de produtos atraentes. Um
tipo de RA ¢ o conselheiro on-line, o qual permite que se desenvolva confianga reciproca no
relacionamento com clientes. Em mercados eletronicos, a confianga pode ser algo relevante, pela

separagdo de espaco e tempo entre compradores e vendedores (BRYNJOLFSSON e SMITH,
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1999). Glen L. Urban e Fareena Sultan (1999) lembram que os conselheiros sugerem alternativas
que os clientes ndo teriam considerado, pois podem dar a eles mais informagdes e com melhor
qualidade. Uma estratégia alicercada em confianga pode levar ao desenvolvimento de novos
produtos baseados nas necessidades dos clientes, as quais podem emergir de pesquisas com

consumidores conectados.

A modularidade ¢ outra caracteristica a ser considerada. Trata-se de um conceito maduro na
engenharia de software, mas relativamente recente na industria baseada na economia tradicional.
Modularidade no projeto significa desmembrar um novo produto em subsistemas, ou médulos,
permitindo separar o projeto e o teste de cada médulo. E uma abordagem voltada para organizar
eficientemente produtos e processos complexos. Um exemplo emblematico € o consorcio
modular da VW Caminhoes, em Resende, RJ.

O requisito funcional dessa abordagem reside em dividir o produto em duas modalidades de
projeto. A informagdo tem que ser partida em regras visiveis de projeto e parametros ocultos de
projeto (BALDWIN e CLARK, 1997). As regras visiveis de projeto (hardware e software) sao as
formas como os moédulos interagem uns com os outros. Parametros ocultos de projeto

representam o funcionamento interno de cada moédulo. Cada equipe de desenvolvimento possui

plena flexibilidade para escolher seus parametros ocultos.

Outra caracteristica pertinente sao as redes de afiliados (a Amazon.com possui mais de 260.000
afiliados). Elas sdo o primeiro passo para a implantacdo de “roteadores” eletronicos, os quais
podem oferecer uma gama de servigos eletronicos terceirizados. Decidir onde e como alcangar o
casamento ¢ o alinhamento de processos internos de negdcio com roteadores externos de

atividade de mercado eletronico sera o passo seguinte.
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Um quarto elemento sdo os banners, que constituem capacidades de marketing direto. Cada
banner traz consigo um identificador Unico, permitindo que o sife rastreie sua efetividade para
gerar trafego. Sua simplicidade o torna um experimento de baixo custo e facil de operar. Cada
passo de uma cadeia de aniincio na web pode ser avaliado em um comportamento de compra

(HANSON, 1999).

Outro conceito importante ¢ o da personalizagdo (ou “customizacdo”), uma forma especial de
diferenciagdo de produto, transformando-o numa solugao especializada individualizada. Pode ser
uma forma de assistente de selecdo, mas nunca produtos “customizados” para um individuo
especifico. A personalizacdo em massa tem emergido por uma combinagdo de informagdes em
nivel individual e manufatura flexivel. Personalizar a partir de informacdes exatas, oportunas e

relevantes sobre os consumidores é o desafio.

A personalizacao on-line pode ser entendida em duas dimensdes (HANSON, 1999). A primeira é
a representacdo, ou seja, a maneira como um produto ou servico ¢ configurado para o
consumidor, criando um lago entre o ele e o “empacotamento” (pacote de beneficios), o
posicionamento e o imaginario usado para descrever o produto. A segunda dimensdo refere-se
aos atributos do produto, por meio dos quais podem ser criadas funcionalidades unicas,
atendendo preferéncias especificas ou atingindo todo o comportamento de um individuo. Nesse

caso, muda-se a especificagdo do produto, ¢ ndo apenas a informagao conectada ao individuo.

Destaque-se, ainda, a figura do agente, que, na metafora da rede, ¢ tudo aquilo que pode ser visto

como percebendo o ambiente, por meio de sensores, e agindo nesse ambiente mediante
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“efetuadores” (RUSSEL e NORVIG, 1995). Os agentes em softwares ajudam a automatizar uma
grande variedade de tarefas, incluindo as de compra e venda de produtos pela internet. Eles
diferem dos softwares tradicionais por serem personalizaveis e semi-autonomos, € por rodarem

continuamente.

15.2. Foco no Cliente e Aprisionamento

Existem diversas visdes de virtualidade, times virtuais (Hammer 1993), organizagdes virtuais
(Davidow 1992), virtualidade associada com virtuosidade e essencialismo (Cano 1998), que
seriam, de alguma forma, deterministicas em sua natureza (Barret 1999). Nao chegaremos ao
refinamento de analisar questdes quanto a restri¢des de espaco e tempo, bem como de mudancgas
na identidade pessoal provocadas pela virtualidade, retratadas por Barret (1999). Organizar-se

virtualmente (Venkatraman 1998) seria outra visao da virtualidade.

Segundo Venkatraman (1998) , os correntes modelos de estrutura organizacional sdo inadequados
para porem-se de frente aos desafios da era da informagdo. Desenvolve-se a logica de organizar-
se virtualmente, colocando a TI no centro. O desafio, seria garantir consisténcia interna entre os
trés vetores do seu modelo, clientes, ativos e pessoas, e construir um benchmark de virtualidade

relativa aos competidores e referentes as companhias no mercado.

Na visdo de Rayport (1994), existiriam duas cadeias de valor em paralelo, uma real e outra
virtual. O pesquisador prefere continuar trabalhando com a no¢ao de cadeia de valor de Porter
(1985), contudo, diferenciando ac¢des online, de agdes offline. Com agdes online, elementos do
planejamento estratégico para divulgagdo e melhoria do site da organizagdo, estas, podem
alcancar um grande publico a um baixo custo. Os clientes teriam, por exemplo, a possibilidade de

visitar o site da organizagdo em um horario de sua conviniéncia, ou indicar o site para novos
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usudrios em troca de prémios. Por outro lado, a organiza¢ao tem que criar uma cultura de email
muito forte, provendo um suporte ao cliente 24 horas por dia, 7 dias por semana, respondendo os

e-mails imediatamente.

Redes eletronicas, combinadas com poderosos PCs, estdo possibilitando empresas se
comunicarem e trocarem dados de forma mais rapida e barata que nunca antes. Hagel (1999)
propde repensar a organizagdo tradicional dividindo-a em trés negocios diferentes: 1)
Gerenciamento de relacionamento com clientes; 2) Inovagdo de produtos e servigos e 3)

Infraestrutura, pois diferem em termos de rentabilidade, cultura e competigao.

Desta forma, ainda segundo Hagel (1999), caem os muros das organizagdes tradicionais, surgindo
um novo papel, o infomedidrio: uma empresa cuja rica loja de informagdes de clientes permite

controlar o fluxo de comércio na Internet.

Vale a pena ressaltar que o termo interatividade aponta para duas caracteristicas de comunicagao:
a capacidade de dirigir-se a um individuo e a capacidade de lembrar-se das respostas que ele deu
e reuni-las. As duas caracteristicas determinam uma terceira: a capacidade de dirigir-se ao
individuo novamente, levando em consideragdo suas respostas tnicas. E dessa forma que se

constréi um didlogo (DEIGHTON, 1996).

Um exemplo de foco no cliente (no ambiente de economia digital, com 6rbita em torno da
comunicacdo via internet) ¢ sugerido pelo modelo de interacdo (COZER, 2003), cujos
elementos estdo descritos de forma esquematica no Quadro 4. A contribui¢do mais significativa

do modelo de interagdo repousa na operacionalizacdo do conceito de personaliza¢do dindmica, o
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qual se fundamenta em trés principios: modularidade, inteligéncia e organizagdo
(VENKATRAMAN, 1998). Em decorréncia da continua troca de informacdo com o cliente, a
inteligéncia permite que se criem produtos e processos usando moédulos mais ajustados as
necessidades do usudrio, principio que pode ser operacionalizado pela pesquisa em inteligéncia
artificial. A personalizacdo dindmica de produtos e servicos, contudo, requer uma organizagao
fundamentalmente comprometida com uma nova forma de operar, a qual se sustenta na filosofia

de agdo que inspira o conceito de organizacgao orientada para mercado.

Como em qualquer outra rede de comunicagdes, a esséncia da internet repousa em estabelecer e
reforgar conexdes entre pessoas. Adaptando-se a cultura da internet, e proporcionando aos
usudrios a interagdo entre si € com elas prdoprias, as empresas conseguirdo construir novos e

profundos relacionamentos com seus clientes.
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Interacio
com
Clientes

Estagio Local Alvo Grupo Variaveis Referéncia Bibliografica
Experiéncia remota de | Unidades-tarefa Produtos Catalogos Venkatraman 1998
produtos e servigos experienciaveis eletronicos
Customizagao Organizagao Modularidade Regras visiveis de Baldwin, 1997
dinamica de produtos projeto
€ Servigos —
Parametros
escondidos de
projeto
Inteligéncia Sistemas de Guttman, 1999
artificial Recomendagio
Interface com
usuario
Mecanismos de
negociacao
Organizagao Geragao de Kohli, 1990
voltada para o inteligéncia
mercado
Disseminagao de
inteligéncia
Resposta ao
mercado
Comunidades de Inter- Comunidades Foco distinto Hagel, 1996
clientes organizagao virtuais

Capacidade de
colocar contetido
para acesso de uma
comunidade maior

Apreciacdo do
conteudo gerado
por membros da

comunidade

Quadro 4: Modelo de interacao
Fonte: Cozer (2003)

Por outro lado, um exemplo de aprisionamento (/ock-in) é o modelo de Raphael Amit e Christoph

Zott (2001), em que os autores, depois de realizarem uma pesquisa empirica com 59 organizagdes

que possuiam pelo menos 10% das transagcdes que geravam seu faturamento executadas pela

internet, relatam quatro fontes de criagdo de valor (Figura 20): eficiéncia, novidade,

complementaridade e aprisionamento.
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Uso Estratégico de Tecnologia de
Informacao

Novidade

e Novas estruturas de
transagdes

eNovo contelido de transacoes
. e Novos participantes Aprisionamento (lock-in)
Eficiéncia
¢ Redugdo do custo de busca 1

. N e Programas de lealdade
e Amplitude de selegao V | -

. alor e Design dominante
e Informagao Simétrica
Confianca
e Simplicidade ' * ang
e Personalizacao

* Velocidade Complementaridades

e Custo de mudanca

e Fidelizagdo e retensao na
e Para clientes (produtos e rede
servigos)

ePadronizacao

e Direta

eEntre ativos on-line e off-line .
e Indireta

¢ Entre tecnologias de gestdo

e Entre atividades

Figura 20: Fontes de criacido de valor em e-business
Fonte: adaptado de Amit e Zott (2001)
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16. PROPOSTA DE ANALISE QUE CARACTERIZA O MODELO DELTA

O Modelo Delta integra elementos presentes na literatura — rede de valor e rede de
relacionamentos —, representa uma evolu¢ao dos modelos de competi¢do e posiciona o marketing
inserido na gestdo integrada das redes formadas pela organizacdo vendedora, o mercado e a

sociedade.

Para as organizagdes que criam valor pelo relacionamento com os consumidores existe a rede de
valor (value network). A rede de valor (Figura 19) utiliza uma determinada tecnologia para
interligar consumidores que sdo ou gostariam de ser interdependentes. E o caso das companhias
telefonicas ou de seguros. A denominagdo “rede” justifica-se nesse caso porque um determinante
fundamental do valor oferecido ¢ a rede de consumidores interligados, ou seja, quem pode
comunicar-se com quem. Donna L. Hoffman e Thomas P. Novak (1996) identificaram a questdo
da comunicagdo muitos-para-muitos, nos ambientes hipermidia mediados por computador,

ressaltando o papel do marketing,

Infraestrutura da Empresa

Administragdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Suprimentos

Promocdo de Rede e Administracdo de Contratos

Fornecimento do Servico

Operacdo da Infra-estrutura

Figura 21 — A rede de valor
Fonte: Stabell e Fjelstadt, (1998)
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Em seu modelo de competi¢ao orientado para o mercado, George Day (2000) inclui a capacidade
de relacionamento como elemento-chave para a competi¢ao. Entretanto, embora fundamentais, os
relacionamentos apenas de mercado nao bastam. Para ser realmente competitiva em um ambiente
de economia digital, a organizagdao devera praticar o marketing de relacionamento, definido por

Evert Gummesson (1999), da seguinte forma:

e Marketing de relacionamento ¢ o marketing baseado em interagdes dentro da rede de
relacionamentos.
e CRM (customer relationship management) sdao os valores e estratégias do marketing de
relacionamento transformados em aplicagdes praticas.
e Rede ¢ um grupo de relacionamento que pode se transformar em modelo extremamente
complexo.
Gummesson inclui em seu conceito de relacionamento total trinta relacionamentos e os agrupa
em quatro tipos. Os dois primeiros tipos sdo relacionamentos de mercado e os outros dois sdo

relacionamentos ndo de mercado, mas que influenciam os dois primeiros.

As 30 formas de relacionamentos do marketing de relacionamento:

e Relacionamentos classicos de mercado
— A relagdo entre o fornecedor e o cliente
— O drama do triangulo consumidor—fornecedor—competidor
— Canais de distribuigao

e Relacionamentos especiais de mercado
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— Interacdo durante o encontro de servigo ou o consumidor como membro de um

programa de fidelidade

+ Relagoes via profissionais de marketing em turno integral e via profissionais de marketing em meio turno
* O encontro de servigo — interagdo entre consumidores e provedores de servigo

* O consumidor multifacetado e o fornecedor multifacetado

¢ A relagdo com o consumidor do consumidor

* O relacionamento proximo contra o relacionamento distante

¢ A relagdo com o cliente insatisfeito

* O relacionamento do monopélio: o consumidor ou o fornecedor como prisioneiro
* O consumidor como “membro”

* O relacionamento eletrénico

* Relacionamentos parassociais — relacdes com marcas e objetos

* O relacionamento ndo-comercial

* O relacionamento verde

* O relacionamento baseado na lei

* A rede criminal

e Megarrelacionamentos

— Referem-se a economia e a sociedade em geral

* Redes sociais e pessoais

* Megamarketing — o “cliente” real nem sempre ¢ encontrado no mercado (opinido publica e poder politico)
¢ Aliangas que mudam os mecanismos de mercado

* O relacionamento do conhecimento

* Megaaliangas que mudam as condi¢des basicas para o marketing

* O relacionamento com a midia de massa

e Nanorelacionamentos

— Relacionamento dentro de uma organizagao

Os mecanismos de mercado sdo trazidos para dentro da companhia

* Relacionamento com o consumidor interno

* A orientacdo para a qualidade e o consumidor: a relacdo entre o gerenciamento de operacdes e o marketing
» Marketing interno: os relacionamentos com o mercado de funcionarios

* A relagdo matricial bidimensional

* A relagdo com os provedores externos de servigos de marketing

* A relagdo entre o financiador e o proprietario

Segundo Evert Gummesson, o Marketing de Relacionamento Total surgiu da evolugdo e
convergéncia de quatro correntes: o marketing tradicional e os 4P’s, o marketing de servigos, o

marketing business to business e a Qualidade Total e seus conceitos aplicam-se a todas as
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situagdes de marketing. Ao trabalhar com o Marketing de Relacionamento, as 30 formas de
relacionamentos (GUMMESSON, 2005) sdo uma perspectiva de marketing na metafora da rede.

As organizagdes exploram o relacionamento total e fazem experiéncias regulares focalizando
tendéncias ambientais emergentes, conscientes de que as maiores oportunidades de diferenciagao
decorrem de necessidades e desejos ainda nao claramente manifestados. Como sdo boas gestoras
do conhecimento, tanto tacito como explicito, conseguem responder rapidamente as mudancgas de
mercado ¢ mudangas tecnologicas, aproveitando oportunidades e superando ameacas que o
ambiente hipercompetitivo apresenta. Nao tém uma Unica vantagem competitiva sustentavel, mas
desenvolvem continuamente novas formas de vantagem, mantendo-se a frente dos concorrentes

pela inovagao de valor (AMIGO, 2003).

Finalmente, as organizag¢des que adotam o modelo de competicdo para o ambiente competitivo
(AMIGO, 2003) avaliam seu desempenho ndo so6 por aspectos financeiros, mas considerando
também as perspectivas do cliente, da operacao e da aprendizagem/inovagao em um modelo tipo
“escore balanceado” (BSC). Estdo assim ao mesmo tempo focalizando os resultados operacionais
de curto/médio prazos (aspectos financeiros e operacionais) e os resultados estratégicos de longo
prazo (relacionamento com clientes e aprendizagem/inovagao). Os indicadores financeiros e nao
financeiros que utilizam nao se limitam a analisar o passado, mas derivam da estratégia especifica
do negdcio, oferecendo aos gestores um quadro que vincula a visdo e estratégia do negocio com o

desempenho.

Pode-se caracterizar os modelos de competigdo a partir de uma série de aspectos culturais,
estratégicos e operacionais tirados da teoria e reunidos (Quadro 5) por Ricardo Jesus Roman

Amigo (2003).
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Comparando-se mais diretamente o modelo de competicdo com orientagdo para o mercado e o
modelo de competicdo com orientagdo inovadora, tém-se diferencas (AMIGO, 2003) em algumas
dimensdes:

a) Cultura

b) Configuragao

¢) Conhecimento

Enquanto a organizagdo orientada para o mercado procura criar uma base de conhecimento
explicito compartilhado sobre clientes, concorrentes e canais, mediante aprendizagem de ciclo
simples, a organiza¢cdo com orientacdo inovadora procura criar conhecimento tacito e explicito
com base em aprendizagem de ciclo simples e duplo sobre clientes, concorrentes e ambiente.

d) Sensibilidade de Mercado

¢) Relacionamento

A organizagdo com orientagdo para o mercado procura criar relagdes proximas e colaborativas
com clientes, fornecedores e distribuidores. A organizacdo com orientacdo inovadora busca o
relacionamento total, incluindo ndo s6 o mercado, mas também toda a cadeia de suprimentos, os

colaboradores internos e o macro-ambiente.

f) Pensamento Estratégico

Enquanto a organizagdo com orientacdo para o mercado desenvolve sua estratégia com foco
externo, buscando novas formas de obtencao de vantagens competitivas e pratica o planejamento
adaptativo, a organizagdo com orientacdo inovadora procura antecipar-se ao mercado, buscando
novas oportunidades de fazer ofertas com caracteristicas Unicas com a utilizacdo de times de

planejamento.

g) Controle
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Aspecto Orientacio
Interna Valor do Cliente Mercado Inovadora
Foco Produto/ Cliente Cliente/concorrente Cliente/concorrente/
operagio ambiente
Objetivo Lucro por Aumento do faturamento | Maxima qualidade percebida | Oferta com
produto por cliente em clientes alvo caracteristicas inicas
Relacionamento Nao Com clientes Com clientes e ambiente Total
Incentivo Financeiro/ Resultado por cliente Participag¢do de mercado Desenvolvimento de
operacional mercado

Visdo estratégica

Bom servigo

Clientes sdo parceiros,

Informagao Apenas interna | Atividades de valor do Clientes, concorrentes € Mercado,
cliente canais macroambiente,
parceiros
Visdo integrada do cliente
Inteligéncia Nao Colaboragao Mercado Colaboragao, mercado,
experimentagao,
repeti¢do
Nao Ciclo simples sobre Ciclo simples sobre clientes e | Ciclo simples e duplo
Aprendizagem clientes concorrentes sobre clientes,
concorrentes e ambiente
Criacdo de Nao Explicito sobre o cliente | Explicito sobre clientes e Tacito e explicito interno
conhecimento concorrentes e externo

Estar proximo dos clientes e a

Obter o compromisso de

for possivel

organizagdo pelo valor

garante geradores de lucro a frente dos concorrentes fornecedores e clientes
competitividade | longo prazo para atingir objetivos
comuns
Segmentagio Por tipo de Pelas atividades dos Pelos espagos de necessidades | Pelas necessidades atuais
Servico clientes dos clientes e latentes do mercado
Estratégia Vender o que Ligar os clientes a Alimentar os clientes Adquirir, criar, acumular

preferenciais de valor e

e explorar o dominio do

cliente

realizar superior produzido desencorajar os clientes que | conhecimento para
ndo interessam inovar no valor oferecido
Postura estratégica Reativa e Esfor¢o continuo para Busca continua de novas Busca continua de novas
defensiva aumentar o valor formas de obter vantagem oportunidades de
percebido nos clientes- competitiva mercado
alvo
Flexibilidade Inexistente Elevada na agdo por Elevada tendo em vista Extremamente elevada:
estratégica cliente clientes e concorrentes antecipacao
Planejamento Operacional Estratégico e operacional | Adaptativo Times de planejamento
por cliente
Controle Financeiro/ Financeiro/operacional/ | Financeiro/operacional/client | Balanced scorecard
operacional cliente e/concorrente/ambiente
Ajustes No valor do cliente No valor do cliente em Continua e estimulada
Inovagdo operacionais relagdo aos concorrentes em produtos, processos e
gestao
Organizacdo Funcional Equipes por cliente Equipes multidisciplinares Times multifuncionais
Clima Comando Autonomia na agao por Tudo parte do mercado Lideranca facilitadora
centralizado cliente
Estrutura Vertical Baseada no valor do Hibrida, horizontal e vertical | Hipertexto

Quadro 5:Comparacio entre os modelos de competicao

Fonte: Amigo (2003)
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Resumindo, o Modelo Delta ¢ um trabalho efetivamente integrador, que une as diversas
contribui¢cdes conceituais e empiricas ao tema da competi¢do. A partir da Figura 11 — o

framework completo do Modelo Delta —, foi desenvolvida uma proposta de analise que o

caracteriza.
Posicionamento Local-Alvo Variaveis Referéncia
Bibliografica
Melhor produto Unidades-tarefa Rentabilidade do Porter, 1985
produto
Participag@o no
produto
Organizagao Rentabilidade do
Solugao total para o cliente
cliente — - Gumessonn, 2005
Participaco no cliente
Cooperacao
Aprisionamento no | Interorganizacdo | Custo de mudanga do | Shapiro e Varian,
sistema consumidor e do 1999
complementador
Participag@o no Brandenburger,
complementador 1996
8
g Agenda Local-Alvo Variaveis Referéncia
° Estratégica Bibliografica
g Visao do negocio Organizagao Valores essenciais Collins e Porras,
§ Proposito essencial 1995
Competéncias Organizacao Valor percebido pelo | Hamel e Prahalad,
essenciais cliente 1995
Diferenciacao entre
concorrentes
Capacidade de
expansdo de novos
servigos gerados a
partir da CE
Posicionamento Organizacao Atividades que Kotler 2000
competitivo direcionam a
lucratividade
Estrutura da Interorganizacdo Matriz BCG Kotler 2000
industria Analise SWOT
Agenda estratégica Organizagao Impulsionadores Hax e Wilde II
do negocio Estratégicos (2001)
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Transparéncia e
prestagdo de contas
a sociedade

Processos de
negocios

Meétricas de

prestacao de contas
a sociedade

Meétricas de

desempenho
Processos Local-Alvo Variaveis Referéncia
Bibliogrifica
Agenda estratégica Organizagao Impulsionadores Porter (1985)
de eficiéncia estratégicos
operacional Transparéncia e
prestagao de contas
a sociedade
Métricas de
desempenho
Agenda estratégica Organizacao Impulsionadores Cozer (2003)
de foco no cliente estratégicos
Transparéncia e
prestacdo de contas
a sociedade
Métricas de
desempenho
Agenda estratégica Organizagao Impulsionadores KIM e
de inovagao estratégicos MAUBORGNE
Transparéncia e (1997)

desempenho
.|
Indicadores de Local-Alvo Variaveis Referéncia
Desempenho Bibliografica
Métricas agregadas Organizagao Balanced scorecard | Kaplan e Norton
(BSC) (2005)
Métricas granulares Organizacao Diagrama de causa- Hax e Wilde II
efeito para identificar (2001)
impulsionadores de
desempenho de um
indicador
Feedback Organizagao Monitorar Hax e Wilde 1T
desempenho contra (2001)

resultados projetados e

fazer corregoes

Tabela 7: Proposta de analise do Modelo Delta
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17. ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA EMPIRICA

Cada estratégia de pesquisa tem vantagens e desvantagens peculiares, baseadas em trés
condigdes: (a) o tipo de questdo de pesquisa, (b) o controle do pesquisador sobre o
comportamento atual dos eventos, e (c) o foco contemporaneo em oposi¢do ao fendomeno

historico (YIN, 1994).

Optou-se por um estudo de caso, pois nosso tema de pesquisa ¢ relevante, emergente e
caracterizado como exploratorio por focar aspectos contemporaneos (BENBASAT apud CANO,
1999). Dessa forma, o pesquisador tem a possibilidade de aprender sobre o estado da arte e gerar
novas teorias apoiadas na pratica, ja que estard efetuando o estudo do fendmeno em seu ambiente
natural de ocorréncia. Isso possibilita ao pesquisador entender a natureza e complexidade do
processo enquanto este acontece. Finalmente, a forte dinadmica, caracteristica dos campos de
marketing, estratégia e sistemas de informacdo, pode trazer novos fatos e informagdes, sO

evidenciadas durante a execugao do processo estudado.

17.1. Defini¢do do Campo de Pesquisa Empirica

Como primeiro passo, foi necessario identificar o campo em que os trabalhos de pesquisa seriam
desenvolvidos. Levando-se em conta o objetivo do trabalho, que ¢ discutir o processo
competitivo num ambiente de economia digital, sob a perspectiva do marketing estratégico, tendo
por referéncia o Projeto Delta de Hax e Wilde II (1999), o campo de pesquisa ficou definido

como sendo a economia digital.
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Muitas sdao as faces da economia digital. A que mais se adequou a pesquisa foi a rede como
tecnologia social. Dentre as redes, a maior delas, hoje, em termos de tamanho e abrangéncia, ¢ a

internet, nosso campo de pesquisa.

17.2. A Questdo Central de Pesquisa

Escolhido o campo de pesquisa e tendo em vista o objetivo principal — avaliar o processo
estratégico competitivo de uma organizacdo segundo a proposta do Modelo Delta e sob a
pesrpectiva do marketing estratégico —, restou a verificagdo empirica de sua aplicabilidade e
adequagdo, objeto da questdo central de pesquisa: Que tipo de analise caracteriza o marketing

estratégico na economia digital?

A resposta a essa questdo de pesquisa teve de ser buscada num estudo de caso, envolvendo uma
organizagdo: a CDN Interativa. O critério de escolha do caso foi o da conveniéncia. Uma vez que
a empresa reine as seguintes caracteristicas:
e Acesso do pesquisador a Agenda Estratégica da empresa.
e Escopo de trabalho da empresa, comunicacdo interativa, estar diretamente relacionado
com a economia digital.

e Acesso do pesquisador aos principais clientes da empresa.

Definida e explicitada a questdo de pesquisa, estabeleceu-se o delineamento dos procedimentos.
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17.3. Delineamento da Pesquisa

Para que a revisdo critica baseada em estudo de casos realmente valide o modelo em construgao,
¢ preciso que seja cuidadosamente elaborada. Visando a atingir um alto nivel de qualidade,
Marlei Pozzebon e Henrique Freitas, apud Carlos Baldessarini Cano (1999), definem a

necessidade de observar os seguintes procedimentos:

e Definicao da unidade de analise. A unidade de anélise ¢ a organizacao, buscada em seu

meio ambiente.

e Definicao do tipo de pesquisa. A pesquisa ¢ de corte transversal, pois o interesse repousa

principalmente nas caracteristicas que a organizagao apresenta no momento do estudo.

e Selecdo das unidades de anilise e dos respondentes. Estudou-se um caso e foram

entrevistados sujeitos na empresa e fora dela.

e Definicao dos métodos de coleta de dados. Foram utilizados diversos métodos de coleta
de dados, tais como investigacao interativa dos sites, analise de documentos, revisdao de
bibliografia, entrevistas semi-estruturadas em diferentes areas da organizagdo (tabela 8),
entrevistas em pequenos grupos, workshops, entrevistas estruturadas com clientes e

analise de relatorios internos.
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e Levantamento de dados: foi realizado um total de 40 horas de entrevistas (Tabela 8).

Agenda de Entrevistas

Maio de 2005
Data Tema Horario
02 Triangulo 10h30
04 Missao do negocio 10h30
06 Competéncias essenciais 16h30
09 Posicionamento competitivo, tipos de 10h30
capital, valor percebido
11 Defini¢ao da unidade estratégica de negocio 10h30
13 Estrutura da industria, avaliacao da unidade 16h30
estratégica de negocio
16 Agenda estratégica de eficiéncia operacional 10h30
18 Agenda estratégica de foco no cliente 10h30
20 Segmentacao de mercado 16h30
23 Agenda estratégica de inovacao 10h30
25 Meétricas agregadas e granulares 10h30
27 Planejamento de novos negocios 16h30
30 Apresentacao do trabalho 10h30

Tabela 8: Rotinas de entrevistas e coleta de dados

Sao atores do processo na empresa:

e Diretor

e (Coordenadores

e (erentes

Sao atores do processo fora da empresa (clientes):

e Gerentes de Comunicagao

e Diretores de Marketing

e VPs de Marketing
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e Protocolo para realizacdo dos estudos de casos. Segundo Robert K. Yin (1994) o
essencial de um protocolo de estudo de caso ¢ um conjunto de questdes substantivas que
permita analisar a questdo central do estudo — neste caso, o tipo de modelo/analise que
caracterize o marketing estratégico na economia digital. Essas questdes sdo colocadas
para o pesquisador, ndo para os respondentes. Sao, na sua esséncia, lembretes que devem
guiar a coleta de informagdes. Yin recomenda ainda que cada questdo seja acompanhada

da indicagdo de provaveis fontes de evidéncia. O protocolo esta descrito no Apéndice.

Conforme a proposta de andlise do Modelo Delta (Tabela 7), no final da secdo 16
(fundamentacdo teorica), os estdgios que sdo parte da implementagdo do Modelo Delta sdo os
seguintes:

a) O triangulo

b) A agenda estratégica do negdcio

¢) Processos adaptativos

d) Meétricas agregadas

e) Meétricas granulares

A verificacdo do posicionamento estratégico adequado, no Modelo Delta, para uma determinada
organizacdo ¢ um dos objetivos deste estudo de caso, pela sua transformacdo em categorias

analiticas de estudo, primeiramente por grupo, como segue:

a) melhor produto
b) solugdo total para o cliente

¢) aprisionamento no sistema
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Em segundo lugar, por varidveis, como segue:

a) melhor produto
V1. rentabilidade do produto
V2. rivalidade

V3. parti¢do de mercado do produto

b) solu¢do total para o cliente
V4. Rentabilidade do cliente
V5. cooperagdo

V6. participacao de mercado no cliente - customer market share (share of wallet)

¢) aprisionamento no sistema
V7. custo de mudanga do consumidor e do complementador
V8. dominio do mercado

VO. parti¢do de mercado do complementador

17.4. Limitacoes do Método do Estudo de Caso

Deve-se ter em mente que o estudo de caso ndo permite generalizacdes, mas ¢ 1util para a
verificacdo da adequacdo de conceitos e confirmagdo de teoria para a organizagdo estudada e
referéncia para outras similares, Todos os resultados devem tratar de aspectos e perspectivas da
realidade que provavelmente seja de alta importancia em relacdo a situacao especifica. Todavia,
quando pessoas afirmam que seu método tem validade universal ou que sua qualidade ¢ superior
a todas as outras formas de pesquisa ou consultoria, elas confundem rigor metodologico com
rigor intelectual, e com a defesa do surgimento de um modelo geral (GUMESSON apud

FOWLER, 2003).
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Um estudo de caso ndo pode oferecer generalizacdo no senso estatistico, mas mesmo um Unico
estudo de caso ¢ capaz de desenvolver e refinar conceitos generalizaveis e estruturas de

referéncia (PETTIGREW apud FOWLER, 2003).
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18. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Com 18 anos de atuacdo completados em 2005, a Companhia de Noticias (CDN) ¢ a agéncia de
comunicagao, com foco em relagdes publicas, lider no mercado brasileiro. A empresa ¢ afiliada a
Fleishman-Hillard, uma das maiores agéncias de relagcdes publicas do mundo, pertencente ao

Grupo Omnicom (Figura 22).

Segundo sua apresentagdo institucional, a CDN reune o mais completo portfolio de solugdes do
mercado brasileiro, com potencial para abranger as necessidades dos clientes em todas as etapas e

situagdes do processo de comunicagao e relacionamento com publicos estratégicos.

) Omnicom Group - Microsoft Internet Explorer
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Q-0 HRAG PSS B-UIY

Endereco |€] hittp: e ormnicomgroup. comf QUPCompanies V| Ir Links ¥ fssistente de Web e'
m’. - w p Busca v . Marcador n} Opifes @ Pop-ups Bloqueados {53+ Hotmail “ Messenger m Meu MM
A
. el
Omnlcom Group Horne | Sita Map | Contact Us | Printer Friendly [B)

About Omnicom Group

Investor Relations

Our Companies

Global Advertising Brands 7 QUr Cempanies

Mational Advertising

Agencies Our Companies
Media Services 3 Traditional Media @ Marketing Services Global Advertising Brands
Marketing Sarvices Advertising - :
= Specialty Omnicam @roup includes three of
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Figura 22: Grupo Omnicom

Fonte: www.omnicomgroup.com
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Ainda segundo o material institucional da empresa, o atendimento da CDN aporta visao externa a
comunicacdo dos clientes e contribui para que ela seja posicionada e exercida com corre¢do
técnica, criatividade e coeréncia. Composta por mais de 140 profissionais, que reunem
competéncia e motivacdo para atuar nas diversas frentes do processo de comunicagdo, em
equipes especialmente desenhadas para garantir resultados e superar expectativas, a agéncia

possui escritorios em Sao Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia, Vitoria e Porto Alegre.

A CDN Interativa (CDNi) ¢ a unidade de negdcios da CDN, dedicada ao desenvolvimento de
solugdes de comunicacdo em midia digital e impressa. Com uma equipe formada por jornalistas,
webdesigners, programadores, produtores e designers graficos — e o apoio de uma ampla rede de
colaboradores e parceiros —, a CDNIi atua em linha com as demais areas da CDN na criagdo e no
gerenciamento de projetos sintonizados com as estratégias de comunicagdo e marketing dos
clientes. Na CDNi, tecnologia e planejamento editorial, conteudo e design, consisténcia e
criatividade se combinam em produtos buscam valorizar a imagem corporativa, promovem o

relacionamento e impulsionam iniciativas institucionais e de negocios.

Os principais concorrentes da CDNi sdao a AgénciaClick, http://www.agenciaclick.com.br/, a

Euro4D, http://www.eurorscg.com/, e a Ogilvy Interactive, http://www.ogilvy.com.br/.

19. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados encontrados com os experimentos de campo, bem

como a analise e interpretagdo dos dados.
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19.1. Uma Empresa Lider

O mercado de agéncias de comunicagdo ¢ dominado por cinco grandes grupos globais:

Omnicom, WPP, Interpublic, Publicis e Dentsu (Tabela 9).

OMC IPG PUB WPPGY  Industry
Market Capitalization: US$ 14,59 B  US$4.35B US$7.19BUS$1495B US$2.10B
Empregados: 62.000 43.700 36.384 59.932 4,80 K
Crescimento das Vendas: 5,40% -5,10% 11,00% 27,80% 8,00%
Receita (ttm): US$ 10,48 B US$6,35B US$492B US$9.28B US$1.67B
Margem Bruta (ttm): 100,00% 100,00% 100,00% 95,52% 95,52%
Ebitda (ttm): 1,54 B 34530 M 994,52 M 1,52 B 24524 M
Margens Operacionais (ttm): 12,78% 2,64% 16,60% 13,03% 14,65%
Net Income (ttm): 790,70 M -115,60 M 459,74M 628,17 M 53,57 M

OMC = Omnicom Group Inc.

IPG = Interpublic Group of Companies Inc.
PUB = Publicis Groupe S.A.

WPPGY = WPP Group plc

Industry = Advertising Agencies

Tabela 9: Industria de servicos de comunicacao
Fonte: Yahoo.Finance (2006)

No Brasil, as principais agéncias do Grupo Omnicom sao Almap BBDO, DM9 DDB, e Taterka
\TBWA, as principais agéncias do WPP sdo Ogilvy & Mather, JWT e Y&R, as principais
agéncias do Interpublic sdo McCann Erickson, Lowe e Future Brand, as principais agéncias do
Publicis sdo F/Nazca, Leo Burnett e Publicis, a agéncia do grupo Dentsu no Brasil ¢ a Dentsu
Latin América.

Como foi mencionado ao longo do trabalho, a CDN possui uma alianca estratégica com a
Fleishman-Hillard, empresa controlada pelo Grupo Omnicom (Tabela 10). Os principais so6cios

da CDN sao Joao Rodarte, Claudio Pereira, Yara Peres, Andrew Greenlees e Roberto D" Avila.
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Omnicom Group Inc.

437 Madison Avenue

New York, NY 10022

Fone: 212-415-3600

Fax: 212-415-3530

Web Site: www.omnicomgroup.com
Empregados: 62.000

CEO: Mr. John D. Wren , 53.

Tabela 10: Omnicom

Fonte: www.omnicomgroup.com

19.2 Analise e Apresentacido dos Dados

O foco da pesquisa empirica foi na Unidade Estratégica de Negocio (UEN) CDN Interativa
(CDNi). A rotina de entrevistas foi dividida em trés grupos diferentes: a) pessoal de nivel
corporativo; b) pessoal de nivel operacional; c) clientes (nivel corporativo). A rotina, que
envolveu um pequeno grupo do pessoal de nivel corporativo, um diretor e dois coordenadores, e
os temas tratados em cada secao estao descritos na Tabela 8.

A equipe da CDN Interativa em abril de 2005 e suas respectivas fungdes estdo descritas na
Tabela 11.

Diretor:
Gerson Penha

Coordenadores:
Marcelo Morales (Publicagdes) e Cely Carmo (Internet)

Gerentes:
Anacarolina Garcia (editora Votorantim), Alexandre Casatti (editor McDonald’s) e Paulo César Mirkai
(webdesigner, responsavel pela geréncia da equipe de desenvolvimento web)

Webdesign:
Tiago Amorim, David Brun e Bruna Oliveiros

Design grafico:
Rafael Ziegelmayer e Renato Yakabe

Reportagem:
Mila Marques e Leticia Gomes

Producao:
Edgard
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Colaboradores externos permanentes: Rubem Barros (Avon e Embraco), Ricardo Marques (revistas Solucoes e
Conexdo), Silvio Fudisaku (revista Conexdo), Jacilio Saraiva (revista Solu¢des), Larissa Rossato (Hospital
Samaritano), Antoninha (Florian6polis)

Parceiros tecnolégicos: K2M (projetos Votorantim); Go2Web (site CDN); Dev.Art (Pfizer, McDonald’s); Brasil
Multimidia (jobs eventuais); Energy Interactive (envio de newsletters eletronicas, monitoramento)

Outros parceiros: Agéncia Luz (fotos), Versdo Final (tradugdes); webdesigners, jornalistas e tradutores free-lancers

Tabela 11: Pessoas e parceiros da CDNi

O posicionamento escolhido pela CDNi dentro do tridngulo de Hax e Wilde II foi a opgao pela
categoria analitica de estudo “solu¢do total para o cliente”. Lembro que esta opgao de
posicionamento estratégico ¢ baseada em criar uma forte conexao com o consumidor (customer
bonding). O passo fundamental desta estratégia ¢ a segmentacao da base de clientes com critérios
claros para identificar a importancia relativa de cada consumidor (rentabilidade do cliente — V4).

e Como descrito na Fundamentacao Tedrica, existem trés formas de atingir a solugao total
para o cliente:
o Redefinir o relacionamento com o cliente
= Customer market share (share of wallet) — V6
o Abrangéncia Horizontal
o Integragdo com o Consumidor: capacidade tecnoldgica combinada com um
conhecimento intimo de todos os seus clientes chave, cooperagdo — V5.

Triangulo:
Opgdes de Posicionamento Estratégico
Aprisionamento no Sistema

Integragdo com o
Consumidor

©

Abrangéncia

Solucao Total para o Melhor Produto
Consumidor

Figura 23: Triangulo CDNi
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Comentario: Durante as entrevistas, ficou claro que a personalizagdo de produtos e servicos era
a tarefa em que os clientes percebiam o maior valor do trabalho da CDNi. Portanto, a escolha do

posicionamento foi tranqiiila.

e Visdo do Negocio: a visdo da CDNi

Articulando uma visao

Ideologia Essencial

*Valores essenciais

1. Compromisso com a
qualidade do atendimento, dos
processos e dos produtos
entregues ao cliente

2. Manter o ambiente de
trabalho criativo, estimulante e

ético ) o Futuro Visionado

3. Encorajar a difusao de

inovacgdes Ser o principal fornecedor
de produtos de

*Proposito essencial comunicagéo para 15 das

Cri dutos d ) - 100 maiores empresas
riar produtos de comunicagao atuando no Brasil até

de qualidade para as empresas 2015.

Figura 24: Visao CDNi

Comentario: Durante as entrevistas, que envolveram toda a equipe, houve um debate construtivo
sobre o conceito de visdo, ficou clara a vocacao para a “alta costura”, termo semelhante ao usado

na industria de moda, da CDNI e a falta de intencdo para a produ¢do em massa.

e Competéncias Essenciais
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Competéncias Essenciais

 Integracdo de Habilidades
1.Qualidade do conteudo

2.Harmonia entre criagdo e conteudo,
com foco no cliente

3.Compromisso com a entrega do
produto final

Figura 25: Competéncias essenciais da CDNi

Comentario: Durante as entrevistas, procurou-se identificar as competéncia essenciais (HAMEL
e PRAHALAD, 1990) da CDN;j, e ficou claro que a qualidade do conteudo ¢ a habilidade do

trabalho da CDNi em que os clientes percebem um maior valor.

Agenda de CE — matriz
competéncia-produto

Lideranca em 10 Megaoportunidades
1 Gerenciamento de Projetos 1. Celular
Nova 2 Estratégia de Negécios 2. Palm
3 Gerencia de Tecnologia 3 Jogos
4 Balanco Social
5. Produtos editoriais customizados de alta
tiragem
CE Preenchimento dos espagos | Espagos em branco

1 Qualidade do contetdo 1. Data Inteligence

2 Harmonia entre criagéo e conteudo com 2. Quality Assurance
foco no cliente 3 Midia on-line

3 Compromisso com a entrega do produto | 4

Marketing Direto
final

Existente

Existente Novo

Mercado

Figura 26: A agenda da CDNi
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Comentario: Durante as entrevistas, revelou-se a oportunidade de produzir contetido para novas
midias. O mercado para producdo de conteudo para celulares, distribuidos por operadoras como

Claro, TIM e Vivo, ¢ uma Megaoportunidade (HAMEL e PRAHALAD, 1990).

e [Estrutura da Industria: Matriz BCG

Matriz BCG

Estrelas Dilema
Planejamento Editorial/internet Publicagdes especiais
Arquitetura de informagéo Criacao banners
Hotsite Desenvolvimento
Conteudo digital E-mail marketing
Geradores de Caixa Abacaxi
Press Kit Revista A
Gerenciamento de sites (intranet, sites Jornal B

Revista Sebrae

Informativos

Figura 27: Matriz CDNi

Comentario: A aplicagdo da matriz de crescimento-participacdo do BCG revelou o portfolio de
produtos com diferentes taxas de crescimento da CDNi e suas diferentes participacdes de
mercado. A composi¢ao deste portfolio ¢ uma funcao do equilibrio entre fluxos de caixa, contudo
ndo foi realizada uma analise rigorosa medindo exatamente se os produtos de planejamento
editorial, arquitetura da informacao, hotsites e conteudo digital cresceram entre 10% e 22%. As
entrevistas revelaram que o mercado de comunicagdo ¢ baseado em relacionamento e possui

poucas informagdes financeiras disponiveis. Os problemas operacionais gerados pelos clientes da
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area de publicacdes refletem pouca experiéncia na disciplina de gerencia de projetos e falta de

constancia de propositos na lideranca deste conjunto de clientes.

19.3. Complementadores

Na opcdo solugdo total para o cliente procura-se uma integragdao da cadeia de valor com
fornecedores e clientes-chave, procurando ativos complementares que substantivem e enriquegam
o relacionamento. Listamos a seguir os clientes fixos da CDNi, procurando identificar aqueles
que teriam potencial para serem complementadores, como descrito na Fundamentacao Teorica.
No sistema competitivo de uma empresa, a arquitetura, a articulagdo e a efetivacdo de
relacionamento/vinculo com o cliente emergem como um elemento decisivo para configurar a
estratégia. Hax e Wilde II (2001) chamam de customer bonding a esse mecanismo de criagdo de
vinculos quase indissociaveis com os clientes, diretamente ou por meio de complementadores,
elementos externos a oferta em si.

Um complementador ¢ uma empresa empenhada em entregar produtos e servigos que ressaltem o
portfolio de produtos e servicos da CDNi da qual ela ¢ complementadora, construindo uma rede
de valor (competidores, consumidores, complementadores, fornecedores, CDNi).

A estratégia de solucio total para o cliente ¢ uma proposta alicercada em uma filosofia com
foco diferente do da que sustenta a abordagem de melhor produto. Nao se considera o cliente
apenas um elemento indiferenciado; comeca pelo problema da segmentagdo do mercado
(KOTLER, 2000).

Embora a resposta da questdo de pesquisa foi buscada em um estudo de caso, envolvendo a
organiza¢do CDNi, o Projeto Delta concebe seu posicionamento central mediante um mecanismo

gerencial em que a estratégia se desenvolve fundamentada num sistema de estreito
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relacionamento empresa-complementador-cliente. Portanto, no posicionamento solugdo total para

o cliente, faz-se necessario analisar a Agenda Estratégica dos principais clientes da CDNi.

e C(Clientes fixos em abril de 2005

. Area de . Inicio do .
2
Cliente atuagdio Produto/servigo atendimento Cliente CDN?

Avon Internet Newsletter eletronica mensal para Out/2004 Sim (Avon América
geréncia e dire¢éo na América Latina: exclusivo
Latina CDNi)

McDonald’s | Internet Desenvolvimento, gerenciamento e | Jan/2001 Sim (relacionamento
manutengao do site exclusivo CDNi com
www.mcdonalds.com.br; Tl e éreas de
manutengao do site McEntrega; marketing)
newsletters eletronicas; hotsites

VCP Internet Desenvolvimento, gerenciamento e | Mar/2002 Exclusivo CDNi
manutencgao de intranet

Votocel Internet Gerenciamento e manuteng&o da Mar/2003 Exclusivo CDNi
intranet e do site votocel.com.br

Pfizer Internet/Publi | Desenvolvimento e manutengdo do | Jan/2003 Sim

cagdes site www.coracaodemulher.com.br;
press Kits; manuais

Hospital Internet/Publi | Jornal bimestral externo; jornal Dez/2001 Sim

Samaritano | cagdes bimestral interno; manutengéo de
site e intranet (s contelido)

Fundagao Publicacoes Jornal mensal Ago/2004 Sim (Brasilia)

Centrus

Telefénica Publicagdes Revista bimestral Solugdes Ago/2004 Sim (CDN atende o

Empresas Grupo Telefonica)

Sebrae-SP Publicacbes Revista bimestral Conexao Jan/2005 Exclusivo CDNi

Embraco Internet/ Revista bimestral Embraco Global, | Dez/2003 Sim

Publicagoes desenvolvimento e manutengéo da
extranet Embraco World Info

Associagdo | Publicagdes Jornal mensal Abr/2003 Exclusivo CDNi

Apoio Fome (com patrocinio da

Zero Telefonica)

CDN Internet/ Site institucional; intranet;

Publicacdes apresentagdes impressas; acoes de
marketing e relages publicas

Comentarios: Durante as entrevistas, analisando a margem de contribuicdo dos clientes, pois o

pesquisador ndo teve acesso a rentabilidade dos clientes, decidiu-se aprofundar a analise da

121



estrutura da industria em dois dos clientes — Votorantim e McDonald’s —, que teriam potencial
para se tornarem complementadores.

e Evolucao do faturamento - Clientes

CDN Interativa

Margem/clientes (R$1.000) 2005 2004
McDonalds 6,34 7,51541 13,64 18,07101
site CDN 15,73 18,64628 13 17,22311
H. Samaritano 6,50| 7,705073 4,42| 5,855856
Telefonica 0,85/ 1,007587 2,7 3,577107
VCP -0,66| -0,78236 8,17 10,82406
Embraco 1,20 1,422475 2,4| 3,17965
Pfizer 6,24| 7,396871 8,9 11,7912
Fome Zero 9,27 10,98862 3,86 5,113937
Votocel 7,47 8,854908 1,98| 2,623211
Centrus 2,89| 3,425794 1,63] 2,159512
Avon 8,24 9,767662 1,63] 2,159512
Sebrae 17,59 20,85111

Odebrecht 1,20 -1,42248 10,4 13,77848
Optiglobe 3,90 4,623044 4,38] 5,802862
Total 84,36 100 75,48 100

Arnoldo C. Hax (2001) estende o processo de administracdo estratégica da empresa para os
principais clientes, pesquisando a agenda estratégica deles, com o objetivo de integra-los a sua
cadeia de valor. Uma vez que se entende a necessidade especifica dos clientes, pode-se
desenvolver uma estratégia para entregar solugdes unicas, culminando com o desenvolvimento de
vincula¢do com o cliente (customer bonding), como descrito na Fundamentagao Tedrica. Assim,
nas se¢des 19.4 e 19.5, apresentamos os casos da Votorantim ¢ do McDonald’s, clientes da

CDNIi.

19.4 Apresentacao do Caso do Cliente Votorantim

19.4.1, Caracterizacdo do Grupo Votorantim
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Um dos maiores conglomerados econdmicos privados do Brasil, o Grupo Votorantim gerencia
um portfolio de negocios e produtos focado principalmente em atividades de capital intensivo e

em commodities.

Suas empresas sdo lideres ou tém posicdes destacadas em mercados como cimento e concreto,
mineragdo e metais (aluminio, zinco, niquel e aco), celulose e papel. Igualmente relevantes sao
suas atividades com suco de laranja concentrado, com especialidades quimicas e na autogeracao

de energia elétrica.

O grupo também tem um papel importante no setor financeiro, com o Banco Votorantim,
concentrado no segmento de financiamento corporativo. Areas novas € promissoras, como a
biotecnologia agricola e a tecnologia da informagao também tém sido adicionadas a seu portfolio

de investimentos.

Fundada em 1918, a Votorantim ¢ uma empresa de controle familiar, que estd agora em sua
terceira geragdo. Seu modelo de governanga corporativa assegura a familia controladora posigdes
estratégicas no Comité Executivo e conta com profissionais ndo familiares a frente das Unidades

de Negocio.

Com faturamento liquido consolidado de R$ 18,4 bilhdes, em 2004, a Votorantim registrou
Ebitda de R$ 6,3 bilhdes, no mesmo ano, com lucro liquido de R$ 4,1 bilhdes. As exportagdes
alcangaram US$ 1,3 bilhdo ¢ as atividades no mercado externo somaram quase 10% do
faturamento total. O Grupo Votorantim (Figura 28) fechou o ano de 2004 com 29.000

funcionarios.
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Conselho de Administracdo
Composta por membros da familia, &
responsavel pelas principais decizdes &
estratégias de negdeio,

Conselho de Familia
Harmoniza as crengas e os valores
da familia corm a estratégia de
negécio do grupo,

. Votorantim Participacdes

E 2 holding cperacional responszdvel pela
coordenagio executiva dos negdcios &
pelas decisfes estratégicas do grupo,
Criada emn 2001, abriga todos os ativos
empresariaiz da Wotorantirn & controla trés
areas de negdcio: Industrial, Finangas =
Mowos Megdcias,

Conselho Executivo
Zela pela criacdo de valor aos acionistas e
pelo direcionarnents dos negdcios, Define
estratégias de crescimento & investirmento,
Delibara sobre projetos estratégicos,
estabelece metas, monitora o
desempenho das unidades de negdcios
e dos executivas responsaveis,

Conselho do Instituto Yotorantim
Responsadvel pela alinhamento & pela
orientagdo das iniciativas na drea de
investimento social externo do Grupo
Wotarantinn,

Votorantim Industrial
(Divatoriz Garal)

Comnposta por urna Diretoria Geral,
coordena a gestio dos negécios industriaiz,
corn o obj etive de garantir a criag 3o de
valor & o atingirmerto da Aspiracio da
Wotorankinm,

. Yotorantim Financas
E = holding financeira do Grupo Votorantim,

Banco Wotorantinn
Wotorantirn Financeira
Wotorantinn Azset Management
By Leasing
BY Corretora de Tit, e Yalores

Wotorantirn Cirmentos
Votorantion Metais
Wotorantim Celulose & Papel
Wotorantirn Energia
Watorantirn Agroinddstria

Wotarantirn Quirica

Diretoria Corporativa
03 suporte a Diretoria Geral na condugda
das diretrizes corporativas e promove a
integrac o das unidades de negdcia, E
forrnada pelas dreas dz Finangas,
Plang armenta Estratégico, Desenvalvimento
Hurnane e Organizacional, Juridica,
Tecnologia da Informac8o e Competitividade
& Gestia,

Votorantim Movos Negdcios

Woltada 3 gestio de capital de rizco e de
diversificagdo do portfolio de negddios
da Votorantim, E responsavel por
identificar & formentar empreszas
tecnologicarnente inovadoras, com alta
potencial de crescimento e rentabili-
dade, além de possibilitar incrementa
de zinergias e habilidades do Grupo.

|
Tivit
Alellyx

AnFreixo

CanaWialis
soomDominio

GQuadram

TeleFutura

Scylla Bioinformatica

Figura 28: Grupo Votorantim — Estrutura da Empresa

Fonte: www.vpar.com.br
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19.4.2. Agenda Estratégica do Cliente Votorantim

SWOT da Votorantim

Forcas Fraquezas

Oportunidades ;/:;(;Er;;tim industrial, novos negocios, finangas, Ambiente econémico
Industrial: metais, quimica, agroindustria, CBA,
celulose e papel, cimentos

Energia: CPFL, usinas, sta cruz, votoner
Industrial: CBA, paraibuna, barra mansa, votocel,
Bando votorantim

Amea(;as Questdo ambiental Sucessao do CEO

Comentario: Durante as entrevistas, ficou clara a falta de informagdes precisas sobre a agenda
estratégica do Grupo Votorantim. O pesquisador apresenta este quadro para ilustrar a pobreza de
informagdes que a CDNi possui sobre a agenda estratégica do Grupo Votorantim. O pesquisador
informa que este quadro ndo foi apresentado a area de planejamento estratégico da Votorantim

Participagoes.

19.5. Apresentacdo do Caso do Cliente McDonald’s

19.5.1. Caracterizacdo do McDonald’s

Presente em 119 paises, com 31.129 restaurantes alimentando diariamente 48 milhdes de clientes,
0 McDonald’s é uma marca global com valor aproximado de US$ 26 bilhdes (Figura 29). Estima-
se que a marca McDonald’s responda por 70% do valor de mercado da corporacdo McDonald’s.

Instalada no Brasil desde 1979, a empresa ¢ lider do segmento de restaurantes de servigo rapido e
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responde por 1.131 pontos-de-venda — 583 quiosques e 548 restaurantes —,instalados em 134
cidades de 21 Estados. Diariamente, mais de 1,5 milhdo de pessoas freqiientam suas unidades.

Em 2004, o McDonald’s brasileiro registrou o faturamento de R$ 1,9 bilhao.

2005
Brand Per cent of
Rank Brand Value $m Delta Market Cap Country of origin Sector
1 Coca-Cola 67,525 0% 64% s Beverages
2 Microsoft 58,941 -2% 2% us Computer Software
3 IBEM 53,376 -1% 44% Us Computer Services
4 GE 46,996 T% 12% s Diversified
5 Intel 35588 6% 1% us Computer Hardware
6 Nokia 26452 10% 34% Finland Telecoms Equipment
7 Disney 26441 -2% 46% LS Enterainrnent
8 McDonald's 26,014 4% % us Restaurants
9 Toyota 24,337 10% 19% Japan Automotive
10_Marlboro 21,189 -4% 15% S Tobacco

Figura 29: As 10 marcas mais valiosas do mundo
Fonte: Interbrand (2005)

As atividades do Mcdonald’s tém impactos em diversas areas da economia. As vendas realizadas
nos restaurantes e quiosques contribuem para movimentar toda uma cadeia de producdo. Na
verdade, a aparentemente simples venda de um hamburguer ¢ resultado de varias etapas e
processos que acionam um grande numero de trabalhadores, maquinas e tecnologias, e ¢
responsavel pela geracdo de renda e emprego na agricultura, na industria e nos servigos. Em toda
a cadeia produtiva do McDonald’s sao gerados 57,7 mil postos de trabalho — 29,7 mil empregos
diretos e 28 mil nos demais setores. Em 2004, foram produzidos mais de 17,7 milhdes de duzias
de paes para a rede. Em 2004, o McDonald’s comprou R$ 942,5 milhdes em mercadorias ¢
servigos de outras empresas. Se colocassemos lado a lado os 53 milhdes de Big Macs consumidos
a cada ano no Brasil, teriamos uma fila de 5 mil quilometros: uma distancia maior que a do
Oiapoque ao Chui. Em 2004, a participagdo do McDonald’s foi de 3,8% no setor de alimentagao

e de 13,9%no segmento de servigo rapido de alimentagdo. Num Big Mac, que custa R$ 5,90, ha
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RS 3,28 de despesas com alimentos e servigos e R$ 2,62 de renda gerada pelo McDonald’s. De

cada R$ 10,00 de valor adicionado pela empresa, ha R$ 3,20 de carga tributaria.

O funciondrio tipico do McDonald’s ¢ jovem, tem 10 anos de estudo e trabalha 30 horas por
semana. As mulheres representam 55% da forca de trabalho. Cada funcionario do McDonald’s
gerou, no ano de 2003, R$ 24,8 mil de valor adicionado, o equivalente a R$ 15,30 por hora
trabalhada. Priorizando a contratacdo de pessoas das comunidades do entorno de suas unidades, a
empresa representa a oportunidade de entrar no mercado de trabalho para 67% dos atendentes de
restaurante. Os dados sobre a faixa etaria dos funcionarios revelam que, em 2004, 10.946 deles

tinham menos de 20 anos.

Como negdcio local, envolvido com a comunidade do entorno, e, a0 mesmo tempo, como rede de
alimentacdo varejista global, a empresa tem contato com uma grande variedade de interlocutores,
ou partes interessadas (stakeholders):

e C(Clientes

e Funcionarios

e Franqueados

e Fornecedores

e Comunidades locais

e ONGs

e Comunidade cientifica

e Associagdes empresariais

e Entidades governamentais

A transparéncia da informagao, entendida como sindnimo de respeito ao consumidor, ¢ a politica

que garante ao McDonald’s uma posic¢ao privilegiada entre as grandes empresas brasileiras. Em
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que pesem os milhares de clientes atendidos por dia, o Procon, 6rgdo de protecao e defesa do
consumidor do Estado de Sao Paulo, ndo registrou nenhuma queixa contra a empresa no ano de
2004. A gestao de todo o conhecimento acumulado no Sistema McDonald’s ¢ atribuida a
Universidade do Hamburguer (UH) brasileira, na qual os gerentes de restaurante tiveram uma

carga horaria de treinamento de 40 horas, em 2004.

Depois de um periodo experimental, o projeto Mclnternet decolou em 2004: sdo 453 restaurantes

proporcionando a clientela servico de acesso gratuito a internet.

19.5.2. Agenda Estratégica do Cliente McDonald’s

SWOT do McDonald’s

O pesquisador reproduz nos proximos quadros o modelo SWOT — a avaliagdo dos pontos fortes
(Strenghts) e dos pontos fracos (Weakness) do cliente McDonald’s a luz das Oportunidades

(Opportunities) e das Ameagas (Threats) em seu ambiente realizado pela CDN.

Forcas

¢ Qualidade e seguranca alimentar

e Fornecedores tradicionais e de alto padrdo

e Mag3, saladas, queijo fundido Polenguinho e langamentos do verao de 2005

e Tabela nutricional do McLanche Feliz certificada pela Sociedade de Pediatria de Sao
Paulo (SPSP)

e Informacdes nutricionais nas embalagens

e Site www.comendoeaprendendo.com.br

e Tabela nutricional nas laminas de bandeja

e InterMcDonald’s, a maior competi¢ao estudantil do Brasil

e Grande arrecadador de impostos, num setor marcado pela informalidade

e McOnomics beneficia mais de 5% das cidades brasileiras
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Inovagoes: quiosques, McCafés, Radio McDonald’s, software brasileiro exportado para
outras filiais do grupo etc.

“Exportacdes” do sistema McDonald’s refor¢am superavit da balanga comercial brasileira
Base de 900 mil clientes cadastrados, por e-mail

Além de ser um dos maiores empregadores do pais, o McDonald’s ¢ também um dos
melhores, de acordo com o Guia Exame As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar
Know-how reconhecido na contratacdo e treinamento de jovens sem experiéncia
profissional

Programa de contratagdo de excepcionais em expansao

Fraquezas

Ainda sdo poucas as opgdes menos caloricas no cardapio brasileiro

Campanhas publicitarias e brindes para o publico infantil estdo na mira de autoridades
brasileiras e da imprensa

Escassez absoluta de indicadores sobre o setor de restaurantes inviabiliza contatos mais
produtivos com autoridades da area

Site corporativo tem /ayout envelhecido em relagdo aos portais da rede em outros paises e
falta interlocu¢do interna para aprimorar presenca da empresa na internetFalta de politica

de relacionamento via e-mail

Oportunidades

Ampliar canais de comunicag@o com técnicos de saude

Ampliar as chancelas de entidades ligadas a saude. Exemplo: Selo da Sociedade Brasileira
de Pediatria

Intensificar programa de visitas de jornalistas, empresarios, parlamentares, estudantes e
técnicos da area da saude a Refricon, empresa responsavel pelo fornecimento de
hortalicas ao McDonald’s, e a Cidade do Alimento, complexo de produgao,
armazenamento e distribui¢ao de alimentos da empresa

Criar programa de palestras e divulgar material educativo em escolas, por meio de
convénios com entidades como a SPSP e os Conselhos Regionais de Nutrigao

Intensificar relacionamento com a Associacdo Brasileira das Industrias da Alimentagao

(Abia), para reforcar o “guarda-chuva” de protecao. Exemplo: debate sobre a obesidade
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e Otimizar o uso da internet e agdes de marketing via e-mail para a difusdo do conceito de
vida saudavel. Exemplo: divulgar o site www.comendoeaprendendo.com.br nas
campanhas promocionais

e Reformular o site corporativo e definir estratégia para aprimorar a presenga da empresa na
internet

e Abrir a UH para a comunidade, oferecendo cursos e palestras sobre seguranca alimentar e
estilo de vida saudavel

e Divulgar sistematicamente dados nacionais e regionais sobre os impostos recolhidos pela
empresa

e Aderir a campanha da Confederagdo Nacional da Industria (CNI) para a continuidade da
reforma tributaria e apoiar iniciativas de combate a sonegagao

e Fazer uma divulgacdo seletiva dos acordos firmados com ex-litigantes

e Realizar operagdes de blindagem nas pracas onde se encontram os litigantes mais
belicosos

e Sistematizar a divulgacao de informagdes sobre contratagdes

e Divulgar pari passu a contratagdo de funciondrios especiais

Ameacas

e A rede ¢ referéncia no debate sobre obesidade

e Falta de foco no programa de envolvimento comunitério

e Falta de geréncia e continuidade em ag¢des de envolvimento comunitario, especialmente
na area de saude — como o projeto Agita Sdo Paulo e a parceria com a Sabesp para

incentivar o uso racional da agua
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e Cooperaciao com o Cliente McDonald’s: Portal de Relacionamento

Unindo os conceitos de comunicacao (SHIMP, 2002), sistema de informacdes de marketing
(KIMBALL, 1996), marketing de relacionamento (GUMMESSON, 2005), inteligéncia
artificial (RUSSEL e NORVIG, 1995), modelo de interacdo (COZER, 2003) e redes
complexas (BARABASI, 2003), o autor apresenta o framework do Portal de Relacionamento
descrito na Figura 30, com conceitos descritos ao longo da Fundamentagdo Teorica, e
detalhado no Protocolo do Estudo de Caso (Quadro 7 e Questionario do modelo de interagao
com indicadores). O projeto do Portal de Relacionamento foi apresentado para o VP de
Marketing e para o diretor de Planejamento de Marketing do McDonalds no dia 27 de Julho
de 2005. Para desenvolver o projeto do Portal de Relacionamento, foi prevista uma equipe

composta por 10 profissionais, com carga horaria mensal de 1.392 horas de trabalho.
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Portal de Relacionamento McDonald’s

Portal
corporativo
. C!?M - marca na web Portal
aplicagdo pratica transacional
do marketing de B2C / leiloes IRM

relacionamento

Marketing de .
! Marketing
."i'ac"’""a"(;"'"? PORTAL DE interativo
in egg?f%edse ;e" o RELACIONAMENTO campanhas e
; promogées
relacionamentos
Fish f.e‘eders Comunicagio
atratividade interativa
L gﬁ‘?gaa v informagéo e
e Contetidos transparéncia
estratégica digitais
experiéncia
JULHO / 2005 Cdn_@

Figura 30: Portal de Relacionamento (proposto pelo autor)

Comentario: O Portal de Relacionamento McDonald’s (Figura 31) entrou no ar em
novembro de 2005 e no dia 7 de dezembro ganhou o Prémio Abanet/MSN 2005. Esse
projeto representa o mecanismo gerencial (customer bonding) em que a estratégia
desenvolvida se fundamentou num sistema de estreito relacionamento CDNi-
McDonald’s-Cliente, ou, como foi descrito na fundamentagdo teodrica, empresa-

complementador-cliente.
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Figura 31: Portal de Relacionamento McDonald’s

e SWOT da CDN1

No posicionamento solugdo total para o cliente, segundo a Fundamentacao Teoérica, a analise de
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da organizacdo em estudo, no caso a CDNi, ¢

realizada posteriormente a analise da agenda estratégica dos principais clientes.

SWOT CDNi
Analise do Ambiente Externo
— Oportunidades
» Corporagdes mal atendidas
* Ambiente economico favoravel
» Convergéncia tecnologica
* Clientes CDN (Optiglobe, Avaya, Credit Suisse, Odebrecht, Sony, Ital)
* Parcerias com agéncias do Grupo Omnicom
» Explosao do tema responsabilidade social empresarial
— Ameacas
* Novos concorrentes: agéncias de publicidade
* Vulnerabilidade economica do Brasil
Analise do Ambiente Interno

133




—Pontos Fortes
» Time gerencial

* Finangas

* Equipe aguerrida

* Rede CDNi

* Satisfacao dos clientes

—Pontos Fracos

* Marketing

* Treinamento da equipe: gestdao de projetos, atualizagdo tecnoldgica
* Estrutura de custos elevada

* Infra-estrutura operacional

e Agenda estratégica CDNi

A elaboragdo da agenda estratégica da CDNi seguiu roteiro definido na Fundamentagao Tedrica e
detalhado no Protocolo do Estudo de Caso (Apéndice).

Impulsos Estratégicos

Primeiro

* Nome: diminuir a estrutura de custos

* Descrigdo: iniciar um didlogo com a direcao da CDN para aumentar a competitividade da CDNi
¢ melhorar a distribuicdo dos resultados

* Diretor responsavel: Gerson Penha

* Indicadores: lucratividade e faturamento

* Data do milestone: 01/09/2005

* Recursos necessarios: trabalho de planejamento e um dia por semana

* Declaracao de beneficios: competitividade da CDNi

*Nome: desenvolver um plano de marketing

*Descri¢do: reforgar o posicionamento e a presenca da CDNi nos clientes atuais e prospects
*Gerente Responsavel: Marcelo Morales

Indicadores: participagdo nos clientes € no mercado

*Primeiro milestone: Evento CDNi

*Data do milestone: 01/12/2005

*Recursos necessarios: trabalho de planejamento e um dia por semana; orgamento de marketing
*Declaracao de beneficios: aumento da visibilidade no mercado

Nome: manter o ambiente de trabalho criativo, estimulante e ético

*Descrigdo: prover treinamento, ferramentas de atualizacao e atualizacdo tecnologica; envolver e
motivar a equipe nesta nova fase da CDNi; criar personalidade no ambiente de trabalho
*Gerentes Responsaveis: Cely Carmo e Gerson Penha

Indicadores: turn over da equipe; satisfacao do cliente

*Primeiro milestone: evento CDNi

*Data do milestone: 01/12/2005

*Recursos necessarios: orgamento; tempo de trabalho

*Declaracao de beneficios: fidelizar os clientes atuais
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e Processos adaptativos
A CDNi possui cinco processos principais: negocios, criagdo, tecnologia, planejamento e

conteudo.

Rede CDNI

Planejamento e
Midia

Anpi Propaganda e . = P
Geréncia de = Especificagao Estratégia de . PP
. Agdes de h : Projeto Editorial
Projetos Marketing On-line Técnica Negécios

Negoécios Criagao Tecnologia Conteudo

Arquitetura de
Informacgéao
Gerenc!a Enggnharla de Midia On-line Cor.lte:udo
Comercial Sistemas Digital

Quality : Programacgéo de Data : =
e eston Intelligence Publicacoes

Figura 32: Processos na CDNi
Comentario: Nao foi possivel identificar uma agenda estratégica da CDNi para efetividade

operacional, foco no cliente ou inovagao.

e Meétricas agregadas
Apenas as perspectivas financeira e do cliente do balanced scorecard estavam formalizadas, mas
sem que os objetivos estratégicos estivessem bem definidos e sem diagramas de causa e efeito

para os relacionamentos entre os objetivos.

Comentario: Fazem muita falta na analise informagdes sobre as perspectivas dos processos

internos e de aprendizagem e crescimento.
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Comentario final: A CDNi ndo usa métricas granulares.
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20. COMENTARIOS E CONCLUSOES FINAIS

O trabalho apresenta contribuicdes em trés dimensdes: metafora da rede, economia digital e

Modelo Delta.

Metdfora da Rede
Segundo Evert Gummesson (1999), as organiza¢des devem evoluir para estruturas cada vez mais

flexiveis em torno dos processos essenciais que eclas devem desempenhar. As estruturas
funcionais e inovadoras e a estrutura matricial, segue-se a estrutura em rede multidimensional
(Figura 5), sustentada pelo(s) no(s) representado(s) pela(s) competéncia(s) essencial(is) da

organizacao.

Simplificando, para efeito de clareza no raciocinio, é possivel distinguir entre trés diferentes

paradigmas de mudanga organizacional (Tabela 12): mecanicista, organico e evolucionario.

Paradigma Pensamento Metafora Ordenado através Forma
sistémico organizacional
Mecanicista Fechado Maquina Forca Funcional
Organico Aberto Organismo Aptidao Est[rja ri;,i?g:: de
Negocio
Evolucionario Complexo Rede Navegacdo Rede

Tabela 12: Forca, aptidao e navegaciao dos paradigmas de mudanca
Fonte: adaptado de Broekstra (1996)

A emergéncia da organizacdo em rede (BROEKSTRA, 1996) tem como idé€ia central uma rede de
relacionamentos com o0s conceitos gémeos de autonomia e colaboracdo. LIMERICK e
CUNNINGTON (1993) criaram o termo paradoxal “individualismo colaborativo” para este

fendmeno.
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Por essa perspectiva, o escopo muda de competicdo entre empresas para competicao entre redes.

Por exemplo, a rede de consultoras da Natura versus a rede de revendedoras da Avon.

Para aprofundar o debate sobre a metafora da rede, lembra-se que GUMESSON (2006) ¢ um
critico do estado atual da teoria do marketing e advoga que trés variaveis — relacionamentos,
redes, e interacdo — devem formar a base para o futuro da teoria do marketing.

Economia Digital

As contribuigdes na economia digital refletem os clientes, a linguagem ndo linear da internet e a

rentabilidade da atengao.

Uma forma efetiva de competir consiste em focalizar o valor do cliente, ja que esse valor ¢ o
elemento bésico da decisdo de compra e da continuidade dos negocios. Sandra Vandermerwe
(2000), a partir da analise de diversas organizagdes européias e norte-americanas, concluiu que
estas, para obter melhor desempenho, disputam “nao participagdes de mercado, mas espacos de

mercado” com foco nas necessidades dos clientes.

“A internet ¢ uma linguagem nova pelo fato de ndo ser linear. O romance ¢ linear, o cinema ¢
linear, mas a web nao ¢”, diz Robert M. Greenberg, dono da agéncia de publicidade e
comunicagdes R/GA, dos EUA. Um estudo conduzido em 2004 pela Yankelovich com 600
pessoas de 16 anos ou mais constatou que “a sobrecarga, a concorréncia e a fragmentacao vém
reduzindo constantemente a produtividade do marketing” e enfraquecendo o poder do “branding”
(diferenciacdo de bens e servigcos por nomes de marca que ganham reconhecimento por sua
qualidade). Entre os entrevistados para a pesquisa, 70% disseram que ‘“costumam desligar

anuncios ou nao assisti-los com mais freqiiéncia do que faziam alguns anos atras”.
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Criar uma estratégia que gere ciclos envolve a geragdo de interagdes focadas nos clientes inter-
relacionadas em seis areas: constru¢dao de relacionamentos, aquisi¢do de informagdes e
conhecimento, estabelecimento de redes, aumento do nimero de parceiros, aceleragdo da
inovacdo e economias de custos. Cada ciclo gera seus proprios retornos, auto-reforcando-se e
reforcando a posi¢do da organizagao.

Modelo Delta
Refor¢ando a importancia do marketing de relacionamento total, Douglas Lambert e Martha

Cooper (2000) afirmam que:

“A gestdo de negocios entrou na era da competi¢do inter-redes. Em vez de marca contra
marca, agora temos cadeia de suprimentos contra cadeia de suprimentos. No novo ambiente
competitivo, o sucesso de uma organiza¢do dependera de sua habilidade para integrar sua

complexa rede de relacionamentos”.
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Baixo Custo

Alta Qualidade

Upsell

Solucéao Total
para o Consumidor

Segmentaciio de
clientes

Uso limitado de
segmentagdo para
diferenciar custumer
care

Segmentagao baseada
em qualidade

Segmentagdo com foco
em potencial de venda

Segmentagao de
clientes por nivel de
lucratividade; aplica
customer care baseada
em lucratividade

Métricas Focadas em Métricas de custo e Meétricas de custo e Medidas de
minimizacao de custos | qualidade faturamento lucratividade

Incentivos Focadas em atingir o Satisfacdo dos clientes | Mix de custo e Por cliente/segmento
menor nivel de servico faturamento

Feedback dos clientes

Limitado — contato com
o cliente ndo € visto
como uma
oportunidade para a
coleta e disseminagao
de informagdes

Baseada em custo e
qualidade

Moderado — atengdo
primaria para aquisigao
de informagao

Por produto

Conteudo

Definido por
especialistas técnicos

Satisfa¢do dos clientes

Técnicos e marketing

Por periodo de tempo
para diferenciar servigo

Carreira/caminho de
promocio

Alto turnover da equipe

Limitado

Oportunidades além das
possiveis em customer
care

Foco em solugdo de
problemas dos clientes

Conjunto de Reativo Especialistas técnicos | Mix of care sales Crescimento da conta
habilidades (%)
N Baseada em baixos Oportunidades Médio, salario e algum | Uso extensivo do
Compensagio salarios potenciais em customer | bonus tempo real e enquetes
care para coletar

informagdes sobre 0s
servigos, produtos,
processos, politicas,
precificagdo e
competi¢do.

Canais de Informagdo estatica Empatia e capacidade Uso proativo dos canais | Especialistas

custumer care técnica para extrair técnicos/marketing

informagdes dos
clientes

24 horas

7 dias

Comunicacao

Das8as5

Baixa, bonus limitado

Uso proativo dos canais
para extrair
informagdes dos

Informagao direcionada
para cada cliente

clientes
Aquisicio de clientes | Segunda a sexta Telefone, web 24 horas Contetdo definido pelo
cliente, contribui¢des
do cliente.
Retencdo de clientes Atendimento 24 horas 7 dias Caminho disponivel e

bem definido

Tabela 13: Solu¢do total para o cliente (proposta pelo autor)

Num processo empresarial, uma das primeiras tarefas consiste em captar a esséncia da
posicao estratégica. A proposta de Hax e Wilde II (2001), simbolizada pelo triangulo, constitui
um instrumento efetivo para descrever uma posi¢do estratégica mais adequada a organizagdo. O

Projeto Delta facilita ao gestor dar o primeiro passo, que € crucial, o de definir o propdsito central
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do negocio; este, por sua vez, servird de guia para todo o processo de formulacdo e implantagao
da estratégia. As trés alternativas estratégicas distintas sugeridas pelo triangulo — melhor produto,
solugdo total para o cliente (Tabela 13), e aprisionamento no sistema — oferecem um conjunto

estrito de opcdes orientadoras na definicdo da estratégia da empresa.

O objetivo do trabalho, descrever uma proposta de analise que caracterize o Modelo Delta, foi
realizado, como esta descrito na Tabela 7. Ressalta-se que para fazer a pesquisa empirica foram
necessarias 40 horas de entrevista com a organizag¢ao, no caso a CDN Interativa, e seu principal

cliente, no caso o McDonald’s, envolvendo a alta lideranca das organizagdes.

Em resumo, o Projeto (Modelo) Delta oferece uma abordagem original e se apresenta como uma
nova disciplina para a administracdo estratégica de negdcios, unindo conceitos das areas de
marketing, estratégia e tecnologia da informagao, principalmente quando se analisa o ambiente
competitivo sob uma perspectiva de rede e sob a oOtica do marketing estratégico, no nivel da
unidade estratégica de negocios. No Quadro 6 estdo destacadas as contribuicdes mais
significativas do modelo: o triangulo, o processo adaptativo, as métricas agregadas e granulares e

o feedback.
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Contribuicao:

Objetivo

Implicagio

Método

O Tridngulo

Abrir a mentalidade
para novas posi¢des
estratégicas

O melhor
sempre vence

produto nem

Trés opgoes estratégicas distintas:
Melhor produto
Solugdo total para o consumidor
System Lock-in

Processo
Adaptativo

Conectar estratégia com
execucao

Execugao ndo ¢ o problema,
conectando com estratégia
sim.

Execugao ¢ capturada por meio de trés processos
adaptativos:

Efetividade operacional

Alvejando o consumidor

Inovagdo
Cujos papéis precisam mudar para atingir
diferentes posigdes estratégicas

Métricas
Agregadas

Medir o sucesso

Bom financeiro nem sempre
leva para bons resultados

Meétricas de performance agregadas precisam
refletir cada processo adaptativo e seu papel
sobre a posi¢ao estratégica

Performance do produto

Performance do cliente

Performance do concorrente

Métrica
Granular e

Descobrir
impulsionadores de
performance

Gerenciar por médias leva a
uma performance abaixo da
média

Negocios ndo sdo lineares. A performance ¢
concentrada, particularmente quando envolve
“bonding”. A métrica granular permite focar nos
impulsionadores de performance fundamentais,

Feedback

detectar variabilidade, explicar, aprender e agir

br)

Quadro 6: Sintese da Funcionalidade do Modelo Delta
Fonte: adaptado de Hax e Wilde II (2001)

Destaque-se, por fim, que, numa economia digital, caracterizada pela formagao de redes e
sistemas que competem entre si, € sob uma perspectiva de orientagdo para o mercado, o desafio
da “customiza¢@o” dindmica, no processo adaptativo “foco no cliente”, repousa na decomposi¢ao
de produtos e servicos em modulos, que poderiam ser combinados para proporcionar uma

funcionalidade tinica para os segmentos de clientes escolhidos como alvo da agdo da empresa.

As transacdes na web geram informagdes sobre os clientes, na forma de web server logs, que

(13

podem ser “garimpados” com a utilizagdo de técnicas de inteligéncia artificial. Os modulos
podem ser redefinidos continuamente, e mais informagdes capturadas, na medida em que os

consumidores se sintam mais confortdveis com os agentes com os quais interagem. Assim, as
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empresas podem aumentar o valor para o cliente e formar possiveis aliangas para desenvolver

“pacotes” de solugdes, arquitetando mercados verticais-chaves.

Finalmente, numa sociedade interativa, uma lideranca democratica estd associada a uma

capacidade de transmitir mensagens.

Limitacoes

Ressalta-se, apesar da reconhecida utilidade do método de estudo de caso para verificagdo da
adequabilidade de conceitos e para a confirmagdo de teorias, mediante a replica literaria, seus
resultados ndo podem ser generalizados. De qualquer forma, ele pode ser utilizado como
referéncia para trabalhos de pesquisa futuros e para organizagdes e ambientes de mercado

semelhantes ao do caso selecionado.

Devido a outras limitagdes inerentes a este trabalho formal, alguns pontos ndo foram
aprofundados. Alguns desses aspectos sdo descritos a seguir e poderiam ser considerados como
recomendacgdes para trabalhos futuros:

e Somente um caso selecionado

e Numero limitado de entrevistados pertencentes aos clientes

e Falta de informagdes sobre a concorréncia

e Alguns fatores situacionais e pessoais nao considerados

Recomendacoes Finais
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Apesar das limitagdes referidas, entretanto, a pesquisa aqui apresentada, por suas caracteristicas
inovadoras, a descricdo de uma proposta de andlise do Modelo Delta (Tabela 7), a investigagao
do mecanismo gerencial customer bonding (Figura 30), abre uma série de alternativas para novos
trabalhos. Primeiro, pela ampla revisao bibliografica realizada, que evidencia o estado da arte do
processo competitivo em um ambiente de economia digital, com base em papers e textos
publicados mais recentemente. A partir das referéncias aqui estabelecidas serd possivel monitorar
os futuros desenvolvimentos e aprofundar os estudos sobre este tema, de fundamental

importancia para as organizagdes.

Pois, nos tultimos anos, a Unica constante no ambiente dos negocios tem sido a mudanga
turbulenta, descontinua. Transformagdes profundas tém acontecido em todos os niveis, da forma
como setores industriais inteiros estdo estruturados as maneiras pelas quais as empresas

interagem com seus clientes e aos processos usados para realizar suas atividades basicas.

As novas tecnologias de informacao e comunicacdo sdo a raiz comum a muitas dessas mudangas.
A digitalizagdo da informacao, combinada com os avangos em computacdo e telecomunicagdes
(convergéncia), alterou fundamentalmente o funcionamento de todas as redes (metworks),

humanas e tecnolégicas.

As formas de trabalhar e de criar valor na economia estio mudando radicalmente. Nessa
economia digital, os agentes interagem em uma teia dindmica de relagdes. Ter um bom modelo
do comportamento da empresa deixa de ser suficiente. Serd também preciso conhecer como as
pessoas interagem dentro da rede, como a organizagdo interage com outras empresas em seu

mercado e como essas interacdes mudam ao longo do tempo.
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O conceito da economia como um ecossistema extremamente rico de redes humanas e
tecnologicas desafia o entendimento convencional, mas pode significar a necessidade de as
organizagoes se reinventarem para poderem explorar em sua plenitude o fato (ndo a metafora) de
que sdo sistemas vivos, emergentes, auto-organizantes, redes umbilicalmente conectadas a grande

rede em que a economia se transformou.

A organizacdo que emerge nesse contexto vai ter a forma de uma rede (teia) — uma forma plana,
intrincadamente entrelacada, que liga parceiros, funcionarios, subcontratados, fornecedores e
clientes em varias maneiras de colaboracdo. A gestdo deste emaranhado network passa a ser tao

importante quanto a gestdo das operagdes internas.

Enfim, o estudo da dindmica das redes inter-organizacionais (UZI, 2000) esta no seu estagio
inicial. O tipo de rede em que uma organizacdo esta incrustada (embedded) define as
oportunidades potenciais disponiveis; sua posi¢do na estrutura e os tipos de lacos mantidos entre

firmas definem o acesso a essas oportunidades.

A recomendag¢do final ¢ aplicar a proposta de analise do Modelo Delta (Tabela 7) em outra

empresa, por exemplo, na Natura (Figura 32).
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Figura 32: Natura

Fonte: Zardo (2006) — Material de acesso restrito.

Concluindo, toda e qualquer empresa necessita definir de modo claro e transparente seu foco e
sua estratégia. Ao fazer isso, ¢ preciso avaliar como a empresa estd inserida no cenario

competitivo, dentro da sua rede e frente as perspectivas futuras do mercado.
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Apéndice

Protocolo do Estudo de Caso

Questdes especificas do estudo de caso

a. Varias dimensdes do triangulo

Soulucao Total para o Cliente:
* Integracdo da Cadeia de Valor com clientes e fornecedores chave
*  Procurar ativos complementares que substantivem e enrique¢cam o relacionamento

» Entender o negocio dos clientes chave

* Redefinir o relacionamento com o cliente
* Customer market share (share of wallet)
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Lozerprts

TECNOLOGIA EM SISTEMAS DE INFORMAGAQ)
Solucao Total para o Consumidor |

® Redefinir o relacionamento com o cliente
» Customer market share (share of wallet)

Satisfacdo garantida,

A empresa deve
Ou seu dinheiro de volta, estabelecer um
relacionamento com o

Sem perguntas. .
pg [ consumidor em vez de

* Abrangéncia Horizontal

162



ozerfpts

TECNOLOGIA EM SISTEMAS DE INFORMAGAQ)
Solucao Total para o Consumidor |

® Abrangéncia Horizontal

Tpseles |
orts &
St

Buscar na Wab:
© et O Srerte s

18 categorias, - 400.000 megabytes de

musica -> utensilios para Informagao/dia
casa

T iniciar.

Capacidade tecnologica combinada com um conhecimento intimo de todos os seus
clientes chave

Integragdo com o Consumidor

ozergpts

TECNOLOGIA EM SISTEMAS DE INFORMAGAQ
Solugdo Total para o Consumidor il

« Capacidade tecnoldgica combinada com um conhecimento
intimo de todos os seus clientes chave

* Integragdo com o Consumidor

Marketing de
relacionamento

como estratégia

T
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b. Cadeia de Valor

EXHIBIT I
Information Technelogy permeales the value chain
Support Firm Planning models
aclivities ndrasiruciure
Hurnan resounce Automated
Franagemant parsonnel sshaduling
Technology Compuber-aided Electranic
developmant design market research
Procurernéanl Orvline
procuremant of parts
Artomated Flarible Automatad Telermarkabng Remate
Wareho e rranulasring order servicing ol
procassng Remole equipment
lerminais o
Salesparaans Computer
scheduling and
roauting of
repair brucks
Inbound Cparations Crutbound Markeding and Sarvice
agistes legistics salas
Primary
activities Margin

1. Defini¢dao da Missao

Qual ¢ 0 nosso negocio?

Quem sdo nossos clientes?

O que tem valor para o cliente?
Qual deveria ser o nosso negocio?
Qual serd o nosso negocio?

2. Competéncias Essenciais

Integracao de Habilidades

—Valor percebido pelo cliente

*Quais sao os elementos de valor do servigo ?
*Pelo que o cliente esta realmente pagando ?

*Que elementos de valor sdo mais importantes para os clientes, e, portanto, ddo maior

contribuicao para a realiza¢do do prego ?
—Diferenciagdo entre concorrentes
—Capacidade de expansdo

3. Agenda de Competéncias
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Lideranga em 10

— Que novas competéncias essenciais precisamos desenvolver para garantir que

seremos considerados os primeiros pelos nossos clientes em 5 ou 10 anos ?

— Exemplo; IBM trabalhou arduamente para desenvolver habilidades de consultoria
Que novas competéncias podem substituir ou tornar obsoletas as competéncias utilizadas
atualmente para satisfazer as necessidades dos clientes existentes ?

— Compreensao das novas competéncias que um dia podem suplantar a base

tradicional de habilidades

Espacos em branco
— Oportunidades que nao se incluem dentro do alcance de produto-mercado da
unidade de negdcio
— Exemplo: walkman da sony
Megaoportunidades
— Parcerias através das quais a unidade de negdcio poderia adquirir acesso e
compreender as competéncias necessarias ¢ comecar a conhecer as possiveis
aplicagoes
— Exemplo: mercado de jogos

Agenda de CE — matriz
competéncia-produto

Lideranga em 10 Megaoportunidades
Nova
CE Preenchimento dos espagos Espagos em branco
Existente
Existente Novo
Mercado
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4. Matriz BCG

MATRIZ BCG - PORTFOLIO DE PRODUTO

22% __Estrelas Dilema
20%
I 18% c)
£z -
Zs 16% 3 5
2% 14% e
Z2: 12% 23
g E 10% Abacaxi
= 5 8%
%% 6%
<z
2o
T 2y
{g:
0 x x x X x 3 x
PARTICIPACAO RELATIVA DE MERCADO
(FORCA DA EMPRESA PARA GERAR CAIXA)
plan est 38
Matriz BCG
Estrelas Dilema
Geradores de Caixa Abacaxi
5. SWOT
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*Analise do Ambiente Externo

—Oportunidades

*A empresa pode lucrar ao atender as necessidades dos consumidores de um determinado
segmento

—Ameacas

*Desafio imposto por uma tendéncia ou desenvolvimento desfavoravel que levaria, na auséncia
de uma acao de marketing defensiva, a deterioracao dos lucros

e Mudancas na Sociedade

— Mudar as preferéncias dos clientes
* Mudangas Governamentais

— Nova legislacao
* Mudancas Economicas

— Juros, cambio, renda pessoal real
*  Mudangas na Competi¢ao

— Novas tecnologias, novos concorrentes, pre¢os, novos produtos
e Mudancas nos Fornecedores

— Custo de entrada, nimero de fornecedores
e Mudancas nos Mercados

— Novos usos dos produtos, novos mercados

*Analise do Ambiente Interno
—Pontos Fortes
—Pontos Fracos

6. Agenda Estratégica

7. Processo Adaptativo
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Posicionamento Estratégico

“first to market,
dominant design”

Pacote de produtos
customizados

(@)

= Efetividade

™ Operaciona

i) P Custo do Melhor Maximizar o
% l Produto valor do cliente
©

<

(@)

% Eﬁcotno Maximizar volume

)] lente de produtos,

8 minimizar custo Customer Share
[ de distribuigdo

o

O ~

o |novagao

(93]

(@]

=

)

Q

g}

e

o

Melhor Produto  Solugéo Total
para o Cliente

8. Papel de cada processo adaptativo

9. Meétricas agregadas

Melhor Sistema

de performance

Complementor
Share

‘Arquitetura harmonica
do sistema

Lock-in do
Sistema
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Performance Metrics For Business Drivers of the Delta Model

Best Product

Total Customer Solutions

System Lock-In

Innovation
(Renewal Drivers)

Customer

Targeting
(Profit Drivers

Innovation
(Renewal Drivers)

Cost performance
Unit cost

Lifecycle cost
Variable and total cost
Cost Drivers

Quality performance
Degree of
differentiation

Product market share
Channel cost
Product profit

By product type

By offer

By channel

Profit drivers

Rate of product
introduction

Time to market
Percent of sales from
new products

Cost of product
development

R&D as % sales

:® Customer economic

:® Customer value chain 1.

Total cost L
Total revenue and profit

drivers b
Impact on customer profit due to  :
our service vs. competitors ‘.

Customer share .

Customer retention ..
Our profitability by customer .
Individual and by segment

Customer bonding e

Swite hing Ccosts

customer value chain

. ® Percentage of product
development -
: ® From joint development
i # Customized
. ® Degree of product scope H
i ® Current vs. potential

bundling '

Description of system
infrastructure

Total system costs/revenues

Complementor's
investments and profits

Complementor costs of
adhering to your standard

Systems performance drivers

System market share
Our share of complementors
% of investments tied to our
proprietary standard
Our profit by complementor

itching costs for
complementors and for
customers

Rate of product
development

Costs of competitors to
imitate standard

Figura 33: Métricas de Desempenho.

Fonte: Hax (Material de acesso restrito)
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Interagao
com
Clientes

Estagio Local Alvo Grupo Variaveis Indicadores
Experiéncia Remota | Unidades Produtos Catalogos Prego
de Produtos e servicos | Tarefa Experencidveis eletronicos Descrigao do Produto
Customizagao Organizacao Modularidade Regras visiveis de | Modulos
Dinamica de produtos projeto Interacdo entre modulos
e Servigos Parametros Funcionamento interno do
escondidos de modulo
projeto Flexibilidade
Inteligéncia Sistemas de Baseada em contetido
Artificial Recomendagio Baseada em colaboragio
CSP
Interface com 3D
usuario Avatar
Mecanismos de Protocolo
Negociagdo Plano de acdo
Organizagao Geragao de Usudrios finais
voltada para o Inteligéncia Distribuidores
mercado Forcas Exdgenas
Disseminagao de Comunicacao Informal
Inteligéncia Comunicag¢do Horizontal
Resposta ao Projetar e oferecer
Mercado produtos/servigos
antecipando as
necessidades dos clientes
Produzir, distribuir e
promover os produtos de
forma a elicitar
favoravelmente a resposta
aos consumidores finais
Comunidades de Inter- Comunidades Foco Distinto Foco especifico
Clientes organizagao Virtuais Recursos encontrados

Capacidade de
colocar conteudo
para acesso de uma
comunidade maior

Conteudo

Comunicagao

Apreciar o
conteudo gerado
por membros da
comunidade

Produgéo de contetido por
membros

Disseminag¢ao de
conteudo gerado por
membros

Quadro 7: Modelo de Interacao com Indicadores
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Questionario do Modelo de Interacio com Indicadores
Catalogos Eletronicos

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

O preco do produto/servigo esta acessivel para qualquer internauta nas paginas da empresa.
A descrigao do produto/servigo esta visivel na pagina da empresa.

A descrigao do produto/servigo esta acessivel para qualquer internauta nas paginas da
empresa.

Sl e

Regras Visiveis de Projeto de Produtos

O projeto dos produtos da empresa esta subdividido em modulos.

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

O projeto dos produtos da empresa foi dividido em modulos de forma precisa.

Cada modulo sabe o que esperar dos outros modulos, ou seja, existem regras visiveis e
padrdes a serem seguidos.

© N

Parametros Escondidos de Projeto de Produtos

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

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

Sistemas de Recomendagao

13. A empresa possui algum mecanismo de recomendagdo automatica de pregos, descricao de
produtos de outras empresa ou resenhas.

14. A forma de busca deste mecanismo € baseada em conteudo.

15. A forma de busca deste mecanismo ¢ baseada em colaboragao.

16. Este mecanismo utiliza feedback dos clientes.

17. O senhor conhece técnicas de CSP.

18. A empresa pensa em utilizar esta técnica.

Interface com Usuario

19. A interface do site é em trés dimensoes (?).

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 Negociagao

23. O site da empresa possui algum mecanismo para negociacao de pregos com clientes.
24. O site da empresa pode fazer um leildo de precos.
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25.

26.

O site da empresa oferece planos de acao diferentes para cliente diferentes, no caso dos
pregos dos produtos forem estabelecidos dinamicamente.
Estes planos sdo de cooperacdo ou de competi¢do entre os clientes?

Geragao de Inteligéncia (*)

27.
28.
29.
30.
31.

32.

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

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

Somos lentos em detectar mudangas nas preferéncias de nosso consumidores. (R )
Entrevistamos usudrios finais pelo menos uma vez por ano para avaliar a qualidade de nossos
produtos e servigos.

Somos lentos em detectar mudangas fundamentais em nossa industria (ex.: competigao,
tecnologia, legislagao). (R)

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

Disseminac¢ao de Inteligéncia

33.

34.

35.

36.

37.

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

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

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

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

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

Resposta ao Mercado

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,
45.

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

Por uma razao ou outra tendemos a ignorar mudancas nos produtos de nossos clientes ou
necessidades de servigos. (R)

Periodicamente revisamos nossos esfor¢os de desenvolvimento de produtos para garantir que
estdo alinhados como o que o cliente quer.

Varios departamentos se encontram periodicamente para planejar uma resposta a mudangas
que estdo acontecendo no nosso ambiente de negocio.

Se um grande competidor estiver preste a lancar uma campanha intensiva focando nossos
clientes, n6s implementariamos uma resposta imediatamente.

As atividades de diferentes departamentos nesta unidade de negdcio sdo bem coordenadas.
Reclamagdes dos clientes caem em ouvidos surdos nesta unidade de negocio. (R)

Mesmo que tivéssemos um grande plano de marketing, provavelmente nao seriamos capazes
de implementa-lo na época certa. (R)
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46. Quando descobrimos que os clientes gostariam que modificassemos um produto ou servigo,
os departamentos envolvidos fariam esfor¢os orquestrados para faze-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 informagdes sobre o produto/servigo disponivel para o cliente (ex.:
histérico do produto, revisdes técnicas de revistas especializadas).

Capacidade de colocar contetudo para acesso de uma comunidade maior

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

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

52. Os clientes podem participar de uma lista de discussdo com outros clientes da empresa.

53. Os clientes s@o encorajados a se comunicarem com outros clientes da empresa.

Apreciar o conteudo gerado por membros da comunidade

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

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

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

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

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