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RESUMO

As empresas estdo buscando orientar-se para o mercado e trabalhando para construir suas
ofertas com base no valor que elas apresentam para os clientes. Diversas ferramentas de
Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo — TIC - tém sido utilizadas pelas empresas,
apoiando os seus processos internos € também os processos de relacionamento com os
clientes. Varias ferramentas de TIC sdo implantadas para serem utilizadas pelos clientes. A
literatura sobre o tema mostra que predominam, na escolha e implantagdo dessas ferramentas,
objetivos internos de produtividade e eficiéncia. Em poucas situacdes a escolha das
ferramentas de TIC teve como primeiro e claro objetivo oferecer maior valor para os clientes
ou dar a empresa maior orientagdo estratégica para o mercado. Isso ocorre tanto nos mercados
de consumo, como nos mercados business-to-business. A partir de um conjunto de entrevistas
em profundidade, esta pesquisa mostra as varias possibilidades de aplicacdes de TIC para
aumentar o valor das ofertas para os clientes e propde um processo de escolha e implantacao
de ferramentas de TIC orientadas para oferecer valor superior aos clientes.

Palavras chave: Tecnologia de informagao e comunicacdao. Valor para os clientes. Orientagao
para o mercado.



ABSTRACT

Companies are in an effort to be market-oriented and to develop offers driven by the value
perceived by the client. Information and communication technology — ICT — presents many
different tools to support both internal processes and customer relationship processes inside a
company. Many of these tools are implemented to be used by the customers. Internal
productivity and efficiency are the main objectives when companies choose and implement
ICT, as will be shown by the literature. In just a few situations the choice of ICT tools was
focused in customer value or had the purpose to improve the company's market orientation.
This approach was used both in the consumer and in the industrial marketing. Based in a set
of in-depth interviews, this research lists many ways to increase the customer value through
the use of ICT and suggests a process to choose and implement ICT tools focused in superior
customer value offers.

Key words: Information and communication technology. Customer value. Market oriented.
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1 INTRODUCAO

Nesta era de turbuléncia crescente no mercado e intensificagdo da concorréncia, uma
forte orientagdo para o mercado tornou-se uma necessidade estratégica. Somente com
qualificagdes superiores para compreender, atrair e reter clientes as empresas podem criar
estratégias que vao oferecer ao cliente valor mais elevado e manté-las alinhadas com as
mutaveis exigéncias do mercado (DAY, 2001). Valor, visto da perspectiva de um cliente,
abrange o que ele quer e acredita que obtém quando compra e usa o produto de um
determinado fornecedor (WOODRUFF, 1997). Valor para o cliente ¢ uma avaliagdo ¢ uma
preferéncia percebida quanto aos atributos de um produto, o desempenho desses atributos e as
conseqiiéncias, decorrentes do seu uso, que facilitam (ou dificultam), para esse cliente, atingir
0s seus objetivos e propositos, nas situacdes em que usa o produto (WOODRUFF, 1997).

Com a intengdo de atender essa necessidade estratégica de se orientar para o mercado
e se oferecer valor mais elevado, diversos aparatos utilizando Tecnologia de Informagdo e
Comunicacao (TIC) tém sido aplicados aos processos empresariais, notadamente aos
processos de compra e venda — softwares de gestdo da relacdo com os clientes, internet,
portais de comércio eletronico, telefones celulares, notebooks como ferramenta de apoio ao
trabalho do vendedor, entre outros - provocando mudangas na forma como as relacdes entre as
empresas sao conduzidas.

Examinar essas iniciativas das empresas pode contribuir para aprimorar as escolhas de
ferramentas e aumentar a taxa de sucesso dessas implantacdes. Pode também indicar
caminhos que alinhem com mais perfeicdo a intengdo estratégica e a real pratica das
empresas.

Na justificativa teorica e, de forma mais detalhada, no referencial teorico, este trabalho
vai mostrar que os estudos que tém sido conduzidos mundialmente t€ém foco em questdes
mais internas das empresas, em aspectos pontuais dos processos de construgdo de valor para o
cliente ou param em proposi¢cdes que ainda exigem aprofundamento para se tornarem
conclusdes validas com aplicagdes praticas. No Brasil, em especial nos mercados business to
business, os trabalhos acompanham esse padrdo mundial e o entendimento do ambiente
empresarial brasileiro mostra lacunas importantes que recomendam mais pesquisas sobre o

tema.
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1.1 Objetivo geral e seus desdobramentos

Este projeto propde uma pesquisa exploratéria qualitativa para conhecer os usos
dessas ferramentas no Brasil, nas relagdes entre empresas (business to business). De forma
mais especifica o objetivo geral desta dissertacdo € propor um processo de escolha e
implantacdo de ferramentas de TIC orientadas para oferecer valor superior aos clientes. A
base para esse processo vira da compreensdo, na perspectiva das pessoas responsaveis pela
direcao comercial de empresas vendedoras, de como ferramentas TIC sdo escolhidas,

implantadas e contribuem para oferecer valor superior para o cliente.

1.2 Justificativa tedrica

O referencial tedrico estruturado nesta dissertacdo vai mostrar que as empresas
utilizam intensamente, ¢ cada vez mais, ferramentas de TIC. As contribuigdes resultantes
dessa utilizagdo, segundo o referencial tedrico estudado, estdo centradas principalmente em
questdes internas das empresas e ndo diretamente se voltam para a construcao de valor para os
clientes. Os estudos apontam isso: redugdo de custos ¢ objeto dos trabalhos de Kaufmann e
Carter (2004), Barwise e Farley (2005), Song e Zahedi (2006), Long, Tellefsen e Lichtenthal
(2007), Michael (2007), Rao et al (2007), Tao, Chen, Chang (2007), Kotabe, Mol e Murray
(2008), Samiee (2008), Walters (2008), Wu e Hisa (2008); qualidade e velocidade das
informacodes estdo nos estudos de Ahearne, Jelinek e Rapp (2005), Bush, Moore ¢ Rocco
(2005), Honeycutt Jr. (2005), Papastathopoulou, Avlonitis e Panagopoulos (2007), Basu e
Muylle (2007), King e Burgess (2008), Samiee (2008); aumento da produtividade, eficiéncia e
eficacia da equipe comercial surgem nos artigos de Bush, Moore e Rocco (2005), Buehrer,
Senecal e Pullins (2005), Schillewaert et al (2005), Ahearne, Jelinek e Rapp (2005);
Honeycutt Jr. (2005); Long, Tellefsen e Lichtenthal (2007), Richards e Jones (2008), Stein e
Smith (2009) e sdo os assuntos predominantes.

Ao mesmo tempo, orientar-se para o cliente ¢ uma questdo estratégica que tem sido
perseguida pelas empresas. Essa orientagdo para o mercado ndo se reflete nos artigos
encontrados na literatura: Easton e Araujo (2003), Cova e Jallat (2005), Sanders (2005),
Baglieri, Secchi e Croom (2007), Rao et al (2007), Tao, Chen e Chang (2007), Walters (2008)
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tratam do funcionamento de portais especializados, plataformas de compra e mercados
virtuais. Ahearne, Jelinek e Rapp (2005), Buehrer, Senecal e Pullins (2005), Bush, Moore e
Rocco (2005), Gohmann et al (2005), Schillewaert et al (2005), Tanner Jr. e Shipp (2005)
focam os impactos de TIC sobre as equipes de vendas. Honeycutt Jr. et al (2005), Basu e
Muylle (2007), Wilson, Clark e Smith (2007), King e Burgess (2008), Wu e Hisa (2008)
estudam o planejamento da implantagdo de e-business. Song e Zahedi (2006), Cheng et al
(2007), Richards e Jones (2008) pesquisam os canais eletronicos de venda e o resultado
financeiro das empresas. Nos processos de implantacdo e operagdo de ferramentas de TIC,
estes foram os temas mais freqiientes no referencial estudado.

Focados predominantemente em temas pontuais da constru¢ao do valor, os estudos
disponiveis ndo permitem, com raras excegdes, que se compreenda a contribuicdo das
ferramentas TIC para o todo do processo de construg¢do do valor. Especificamente no mercado
business to business, dos sessenta e nove trabalhos analisados, dois estudos olham o todo do
processo de construcao de valor para o cliente (LONG; TELLEFSEN; LICHTENTHAL,
2007; STEIN; SMITH, 2009) e quatro olham a questdo do ponto de vista do cliente e ndo do
ponto de vista interno da empresa fornecedora (CELUCH; GOODWIN; TAYLOR, 2007,
MARWAHA; WILLMOTT, 2006; RAO et al, 2007; TAO; CHEN; CHANG, 2007).

Entre os trabalhos apresentados em recentes congressos brasileiros de administracao,
dois olham para o mercado brasileiro business to business e discutem o todo do processo de
construgdo de valor para os clientes: Perfeito, Dalfovo e Ostetto (2006) analisam o uso da
internet, apenas uma das ferramentas TIC, como viabilizadora de acgdes estratégicas de
marketing e Okano e Silveira (2007) tratam da implantacao de Eletronic Data Interchange ou
Troca Eletronica de Dados, (EDI, a sigla mais comumente utilizada) em empresas pequenas e
médias.

Na revisao da literatura empreendida nesta dissertagdo encontrou-se que implantar
ferramentas de TIC tem sido pouco associado a construir valor para os clientes e a orientar-se
estrategicamente para o mercado. Por isso, pretende-se, com esta pesquisa, compreender
como as ferramentas de Tecnologia de Informacao e Comunicagdo apdiam a construgao de
valor para os clientes, nas relacdes B2B, e propor um processo para sua escolha e implantagao
focado nessa orientagdo para o mercado.

Do ponto de vista tedrico, uma primeira contribuicdo desta dissertacdo reside na
jun¢do de dois referenciais até agora desconexos na literatura: utilizagdo de ferramentas de

TIC e orientagdo para o mercado caracterizada pela construcao de valor para os clientes.
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Para examinar se ferramentas de TIC apdiam a construgdo de valor e a estratégia de
orientar-se para o mercado, foi necessario escolher, para este trabalho, um processo tedrico de
construgdo de valor para os clientes. Um modelo proposto por Day (2001) foi tomado como
base, mas como apresenta algumas omissdes, foi ampliado, em seus conceitos, incorporando o
processo vivido pelo cliente extraido do Modelo de Hierarquia de Efeitos de Lavidge e
Steiner (1961), e partes do processo de decisdo de consumo, pods-consumo e despojamento
encontrados em Engel, Blackwell e Miniard (2000). Os conceitos de Valor para os clientes,
pouco discutidos em Day (2001), foram retirados de Woodruff (1997). O referencial tedrico
vai mostrar isso com mais detalhes. Esta ampliagdo do processo de constru¢ao de valor
proposto por Day ¢ outra contribui¢do tedrica desta dissertacao.

Por outro lado, a revisdo da literatura empreendida evidencia que os resultados da
utilizagdo de ferramentas TIC formam um tema complexo onde predominam duvidas, ora
vistos como positivos ora como negativos. Também, uma grande quantidade de relatos de
falhas na implantagdo e de novas ferramentas surgindo a cada dia a partir da evolugdao da
tecnologia recomenda que se busque conhecer mais profundamente os contextos e o0s
processos de decisdo, implantagdo e uso dessas ferramentas.

Sabendo o que ¢, e qual o processo para construir valor para os clientes, torna-se
possivel pesquisar se as ferramentas de TIC implantadas pelas empresas realmente
contribuem para esse valor e de que forma, qual seu processo de escolha e implantacao, frente
a esses modelos, quais os fatores para a escolha, os resultados esperados e os cuidados a
tomar para o sucesso da implantacao. Dai, do ponto de vista tedrico, a principal contribuigao
desta pesquisa ¢ que se inicia um processo de constru¢do de conhecimento no Brasil sobre as
ferramentas de TIC, seu processo de escolha e implantagdo e sua contribui¢do estratégica em
empresas do segmento business to business orientadas para o mercado.

Reforcando a importancia da pesquisa realizada nesta dissertagdo, a secdo seguinte
mostra a dimensdo econdmica que o setor de TIC atingiu no Brasil, justificando-se também,

desse modo, a relevancia pratica deste trabalho.

1.3 Relevancia pratica

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, com sua caracteristica demora

entre a coleta dos dados e emissdao de relatorios, apresenta algumas estatisticas sobre o
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mercado brasileiro de TIC. Os dados mais completos se referem a 2006 e 2008, mas também
estdo disponiveis alguns indicadores interessantes de maio de 2010.

O dado mais atual e também com menor nivel de detalhe mostra que contra uma base
100 fixada para a média de 2002, o indicador da producao industrial por se¢des e atividades
de industria, atualizado em maio de 2010, para a Producdo de Maquinas para Escritério e
Equipamentos de Informatica ¢ 313,48 (IBGE, 2010a).

Ou seja, o crescimento da producdo de maquinas de escritdrio e equipamentos de
informatica, no Brasil, foi de 213,48% em 8 anos. E uma taxa de crescimento superior a 15%
ao ano, a maior da industria brasileira nesse periodo.

A ultima Pesquisa Industrial Anual Empresa também do IBGE, publicada para 2008,
mostra a receita das empresas industriais ligadas a Tecnologia de Informagao e Comunicagdo
no Brasil e a taxa de crescimento apresentada no total ¢ de 9,2%, bastante elevada,
principalmente levando em consideracdo a queda de negocios do segundo semestre de 2008,

decorrente da crise econdmica mundial deflagrada a partir dos Estados Unidos (Quadro 1).

Estrutura das receitas das empresas industriais, segundo divisdo e grupo de atividades (CNAE 2.0)

Brasil
Variavel = Receita total (Mil Reais)

Ano
Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE 2.0)
2007 2008

%6 Fabrlcagao de equipamentos de informatica, produtos eletronicos e 50 578 681 65.158.719
opticos

26.1 Fabricagdo de componentes eletronicos 4.612.131 5.007.687
26.2 Fabricacdo de equipamentos de informatica e periféricos 16.516.326 20.610.904
26.3 Fabricagdo de equipamentos de comunicagdo 21.585.945 18.784.131

Quadro 1 — Receita anual das empresas industriais ligadas a TIC, no Brasil
Fonte: IBGE, 2010b

Equipamentos de informatica e periféricos cresceram 25%, aproximadamente,
enquanto equipamentos de comunica¢do cairam 13%. Essa desaceleragcio vem sendo
explicada pelo IBGE como resultado de uma acomodagdo em termos de demanda de servigos,
apos a fase de crescimento acelerado dos anos pds-privatizagdo. A ultima Pesquisa Anual de
Servigos apresentada pelo IBGE traz uma série histérica que mostra que em 2007 a receita
operacional liquida das empresas de informatica atingiu quase R$ 30 bilhdes, um crescimento

proximo a 60% sobre 2003, uma taxa anual de crescimento superior a 12%. (Quadro 2)
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Tabela 39 - Receita operacional liquida e subvengoes das empresas de informatica com 20 ou mais pessoas

ocupadas, segundo os produtos/servigos prestados

Brasil

Variavel = Receita operacional liquida e subvengdes (Mil Reais)

Produtos ou servigos prestados = 1.Total
Ano
2003 2004 2005 2006 2007
18.753.025 22.501.896 26.015.358 27.657.583|  29.966.114

Quadro 2 — Receita anual das empresas de servigos ligadas a TIC no Brasil
Fonte: IBGE, 2010¢

Pesquisas conduzidas por uma entidade particular ligada aos negocios de TIC apontam

para investimentos previstos da ordem de RS 55,9 bilhoes em TI para 2010 (Figura 1).

Investimentos em Tl no Brasil
(RS Bilhdes)

2005 20086 2007 2008 2008 2010 (e}

Figura 1 — Investimentos em TI no Brasil
Fonte: E-consulting Corp, 2010a

Entre as consideracdes apresentadas na pesquisa, uma estimativa de que o setor de
servicos sera contemplado com R$ 23,8 bilhdes, 43% do total a ser investido ¢ uma
recomendacao para as empresas se prepararem para novas tendéncias em estruturas e modelos
de gestdo e operacdo de TI, assim como novos padrdes de governanga e compliance com o
negodcio e a efetiva mensuracdo do valor gerado por TIL.

Ainda que a E-consulting Corp n3o apresente suas metodologias e fontes de
informagdo, a estimativa de investimentos parece razoavel, talvez até subestimada, quando
comparada com os numeros disponiveis do IBGE para Fabricagdo de Equipamentos de

Informatica e Servigos apresentados acima.
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O trabalho estatistico mais detalhado e profundo sobre TIC, no Brasil, foi feito pelo
IBGE e se chama: O Setor de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo no Brasil 2003 —

2006, publicado em 2009 (IBGE, 2009). Nesse levantamento ¢ possivel destacar:

O setor de Tecnologia da Informagdo e Comunicacgdo - TIC brasileiro era formado,
no ano de 2006, por 65 754 empresas que ocupavam 673 024 pessoas, sendo que,
entre 2003 e 2006, registrou-se um aumento de 18,3% no niimero de empresas ¢ de
40,7% no de pessoas ocupadas. O faturamento liquido atingiu, em 2006, R$ 205,9
bilhdes e o somatorio do valor adicionado com o valor da transformagio industrial,
R$ 82,1 bilhdes, o que mostra crescimento de 47,4% e 38,1%, respectivamente,
entre 2003 e 2006 (IBGE, 2009).

Dificeis de compatibilizar, ja que usam diferentes bases de dados e metodologias, além
de serem de periodos diferentes, as informacdes referentes a esse mercado mostram a sua
importancia e impacto econdmico. As empresas brasileiras estdo fazendo significativos
investimentos em TIC e conhecer melhor os processos de decisdo para a escolha e
implantacdo dessas ferramentas ¢ muito importante e reforca a justificativa para este trabalho.

Como complemento, alguns dados de utiliza¢do de ferramentas de TIC podem também
apoiar a necessidade deste trabalho.

As empresas brasileiras declaram volumes crescentes de transagdes online, ao longo
dos ultimos seis anos. A taxa média de crescimento ao longo do periodo foi de

aproximadamente 30% ao ano (Figura 2).

Crescimento B2B Online
(RS Bilhdes)

M E-Markets M Companies

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Figura 2- Volume de transagdes on-line — valores reais para 2004 a 2009 ¢ estimados para 2010
Fonte: E-Consulting Corp, 2010b
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O B2BOL ¢ um indicador trimestral que mede os volumes transacionados digitalmente
no Brasil, entre empresas, seja por meio de portais proprietdrios (portais de internet
pertencentes & propria empresa vendedora - B2BOL Companies) ou via intermediarios, os E-
Markets independentes (portais abertos que vendem espago que pode ser utilizado por
diversas empresas -B2BOL E-Markets).

Os investimentos em Customer Relationship Management (CRM), sistemas
informatizados voltados para a gestdo do relacionamento com clientes no Brasil, sdo
crescentes, como se pode ver no quadro 3, e mostram o interesse que essas ferramentas tém

despertado nas empresas brasileiras.

Fechamento 2007 R$ 710 milhoes
Fechamento 2008 R$ 831 milhdes
Fechamento 2009 R$ 907 milhdes
Fechamento 2010 estimado R$ 1,094 Bilhoes

Quadro 3 - Investimentos em CRM no Brasil
Fonte: E-Consulting Corp, 2010c

O nivel de digitalizagdo das empresas brasileiras também ¢ bastante elevado: pelas
pesquisas da E-Consulting Corp, 81 % das micro e pequenas empresas t€ém acesso ao
computador, enquanto 99,7% das grandes possuem essa tecnologia (E-CONSULTING
CORP, 2009).

Segundo pesquisa da E-Consulting Corp desenvolvida em 2008, considerando um
universo de 118 empresas (54% de Sao Paulo), a utilizagdo da internet pelas micro, pequenas

e médias empresas acontece da seguinte forma (Quadro 4):

79% Prioritariamente Website Institucional (ex. Website, advertising, e-mail mkt, etc.)

72% Prioritariamente Intranets | Interna (ex. intranet, integracao de legados como ERP, infra-estrutura, etc.)

56% Prioritariamente Adesdo ao Externa (ex. b2b, webSCM, e-markeplaces, e-procurement — ponta de
B2B nio transacional compra, extranets, etc)
53% Voltada ao Cliente (ex. CRM, SAC, agdes de fidelizagao, promogao, etc.)
34% Treinamento (ex. e-learning, EAD, etc.)
21% Transacional (alguma forma de e-commerce ou pagamento online)

22% possuem o que chamamos de
PEII —Planejamento Estratégico
Integrado para Internet

Consolidado (estdo implementando todas estas fun¢des de maneira
planejada integrada)

Quadro 4 - Utilizagdo de internet pelas micro, pequenas e médias empresas brasileiras.
Fonte: E-Consulting Corp, 2008
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Outra pesquisa mostra que os gastos e investimentos das empresas brasileiras em
tecnologia da informacdo estdo crescendo em todos os setores e atingiram, na amostra
pesquisada, 9,45% da receita liquida entre as empresas de servigo, 3,46% nas empresas do
comeércio e 3,78% nas empresas industriais (ALBERTIN, 2009). Em comércio eletronico, os
gastos e investimentos apontados na pesquisa também cresceram ao longo dos ultimos anos,
somando, na amostra pesquisada, 1,98% da receita liquida de servigos, 1,29% em comércio e
0,41% na industria.

O indice de utilizacdo de comércio eletronico entre as empresas pesquisadas mostra
que 78,12% das empresas de servigos, 81,33% das empresas de comércio e 74,23% das
industrias utilizam-se de comércio eletronico, compreendendo principalmente home-pages,
correio eletronico e catdlogos eletronicos para divulgacdo de informagdes para os clientes.
Comparado ao mercado total, o comércio eletronico ja responde por 58,32% das transagdes
negodcio-a-negocio e 25,12% das transagdes negocio-a-consumidor, em valor transacionado.
Estudo sobre Tecnologia de Informacao que pesquisou 2000 empresas brasileiras mostra que
0s gastos e investimentos em informatica pelas médias e grandes empresas nacionais privadas
jé atingem 6% da sua receita liquida (MEIRELLES, 2009).

Ainda que os trabalhos possam ser questionados em sua qualidade, porque nao trazem
explicitas a metodologia e as fontes utilizadas, mesmo considerando a importancia das
institui¢des envolvidas nas pesquisas e apesar da impossibilidade de cruzar as informagdes
umas com as outras e com as fontes oficiais de pesquisa brasileiras (IBGE), esses dados de
mercado mostram que as empresas precisam aprofundar o conhecimento sobre o tema para
definir suas linhas estratégicas com mais seguranga.

Esta pesquisa vai contribuir para que o investimento em ferramentas de TIC seja feito
em bases mais seguras, pela dire¢ao das empresas. Ferramentas que dao retorno para quem as
usa contribuem para o aumento do valor oferecido aos clientes, fortalecem a industria e os
servigos fornecedores de TIC.

Esse forte e crescente setor da economia ligado a Tecnologia de Informagao, tendo um
entendimento mais completo sobre como a direcdo das empresas escolhe e implanta seus
produtos, poderd aprimorar suas ofertas e, além disso, apoiar a orientagcdo estratégica de

aumentar o valor que seus usudrios oferecem aos seus clientes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este trabalho tem como objetos principais a TIC e a orientagdao para o mercado atraveés
da construcao de valor para os clientes. A base para orientar-se para o mercado, na visdo de
Day (2001), ¢ construir aptiddes e estruturar-se segundo processos que constroem valor
superior para os clientes. O modelo proposto por Day (2001) estrutura os processos internos
da empresa no sentido de oferecer esse valor superior aos clientes. Pequenas omissdes do
modelo de Day (2001) serdo complementadas com outras referéncias tedricas: o conceito de
valor para os clientes de Woodruff (1997), a questao da comunicagdo do valor de Lavidge e
Steiner (1961), a constru¢ao da percepcao do valor na fase de uso e descarte do produto de
Engel, Blackwell e Miniard (2000).

Nas préximas secoes, o referencial tedrico vai mostrar esse modelo de orientagao para
o mercado através da construgdo de valor para os clientes, as ferramentas de TIC e suas
aplicagdes, os resultados positivos e negativos apresentados por diversos autores e um

mapeamento da literatura internacional e nacional que trata do assunto.

2.1 O processo de construcio de valor para os clientes

Numa relagdo entre fornecedor e cliente ocorrem diversas interagdes e eventos. Para
conhecer o uso das ferramentas tecnoldgicas no processo de construcdo de valor para os
clientes, ¢ preciso definir de forma clara os contornos desse processo. Um vendedor fala com
um comprador e isso € apenas uma pequena parte de um conjunto bem mais complexo de
relacdes que se estabelecem entre as empresas. Para um entendimento claro de que o valor
oferecido por uma empresa vai muito além do atendimento de um pedido do cliente, a
literatura oferece alguns modelos estruturados do processo de vendas, conforme se vé a
seguir.

A Figura 3 apresenta o modelo de sete fases que Dubinsky (1980) propds para o
processo de vendas. Apesar de abranger mais do que apenas a relacdo vendedor — comprador,
uma primeira avaliagdo mostra que esse modelo de Dubinsky (1980) ¢ aberto e ndo atende
plenamente os casos em que a compra ¢ repetida, ou seja, quando periodicamente o cliente

compra novas quantidades de produtos que ja comprou antes, daquele mesmo fornecedor.
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Também nio contempla situagdes de demanda de novos produtos, ainda ndo fornecidos por

aquele fornecedor de quem ja compra outros produtos.

Prospeccao e qualificacdo de clientes

-

Pré-abordagem do cliente

-

Abordagem do cliente

-

Apresentacdo e demonstracdo dos produtos

-

Tratamento de objecdes do cliente

-

Fechamento da venda

ags

Acompanhamento do cliente

Figura 3 — Modelo do processo de vendas
Fonte: Autor “adaptado de” Dubinsky, 1980

A énfase do modelo de Dubinsky (1980) também se concentra nas fases da venda que
antecedem ao fechamento do pedido. Apds o fechamento do pedido, tarefas fundamentais do
relacionamento com os clientes ainda tém que acontecer: a producao, a entrega, a cobranca, o
uso pelo cliente, eventuais trocas, assisténcia técnica, acompanhamento do uso, que também
fazem parte do processo de venda e ndo aparecem no modelo utilizado.

O modelo de Dubinsky (1980) ¢ totalmente focado no vendedor e ndo considera
qualquer interagdo que o cliente possa ter com esse processo.

Um modelo de vendas mais abrangente e completo (Figura 4) foi proposto por Day
(2001). Day (2001) afirma que orientar-se para o mercado tornou-se uma necessidade
estratégica. Para tornar-se uma empresa orientada para o mercado ¢ preciso combinar a
cultura, as aptidoes e a estrutura da empresa. Aptiddes e estrutura estdo diretamente ligadas
aos processos da empresa. Ainda que cada empresa tenha seus proprios processos essenciais,
¢ possivel, segundo Day (2001), reconhecer um conjunto de processos genéricos que devem

ser conduzidos para a construg¢ao de valor superior para os clientes.
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A relagdo com os clientes como um processo em que o fornecedor trabalha para
entregar valor para os clientes, no modelo de Day (2001), compde-se de aproximadamente
vinte sub-processos essenciais agrupados em cinco familias. Vendas ¢ um desses sub-
processos.

Os processos de defini¢do de valor e desenvolvimento de valor produzem critérios e
presciéncia estratégicos que sao ligados a alocag¢do de recursos e processos de controle para
montar o restante da organizacdo. Os processos de entrega de valor e manutengdo de valor
estdo onde a execucdo na linha de frente ¢ importante, porque eles entram em contato com os
distribuidores e consumidores finais. Seu objetivo ¢ satisfazer e manter os clientes mais

importantes (DAY, 2001).

Definicao de Valor

- Sentindo o mercado - Seleg¢do de Mercados - Visdo Estratégica
Alvo e Proposigdes de Valor

Integracio e Recursos

- Desenvolvimento - Recursos - Finangas/Recursos - Controle
de Tecnologia Humanos Alocagao
. Valor
Desenvolvimento de Valor Entrega de Valor .
Superior
- Fabricagdo

- Desenvolvimento de ofertas

- Projeto de Distribui¢ao

- Formagao de Parcerias Estratégicas
- Aprecamento

- Selegdo de Fornecedores

- Atendimento de Pedidos para o

- Prestagdo de Servigos Cliente

- Vendas e Comunicagdes

-Esclarecimento de Duvidas
dos Clientes

- Engenharia de Aplicacdes

Manutencao de Valor

- Ligacao com Clientes - Integrar Distribui¢ao - Gerenciar Valor de
Marca

Figura 4 — Processo para entrega de valor para os clientes
Fonte: Day, 2001, p. 76

Embora a Figura 4 sugira uma seqiiéncia linear de processos interligados se movendo
da empresa para os clientes, a verdade ¢ que as empresas se assemelham mais a circulos de
processos interativos. Ao invés de uma cadeia de valor, temos um ciclo de valor (Figura 5),

que € um processo que reforca a si mesmo.
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Desenvolver
Valor
Definir <« > Entregar
Valor Valor
Manter
Valor

Figura 5 — Ciclo de valor na relagdo com os clientes
Fonte: Day, 2001, p. 77

O valor ¢ definido, desenvolvido e entregue aos clientes. A resposta do mercado a este
valor conduz a atividades que o mantém e fortalecem, levando a uma renovacdo da
proposi¢do de valor (DAY, 2001). Refor¢cando, orientar-se para o mercado, na visdo de Day
(2001), esta diretamente associado a construir aptidoes e estruturar-se segundo os processos
que constroem valor superior para os clientes.

A critica que se pode fazer ao modelo de Day (2001) ¢ que nao deixa claro o que pode
ser considerado valor para os clientes e nem que a parte principal do valor que um cliente
percebe acontece nos dominios do cliente, durante o uso dos produtos ou servigos que ele
adquire. E necessario entender que no processo de manutengio de valor ou no sub-processo
de prestacdo de servigos estdo os servigos de apoio ao uso, troca, manutencdo € outros que
asseguram a satisfacdo do cliente e a sua percepgao sobre o valor entregue pelo fornecedor.

Alguma contribuicio basica para a questao da comunicagdo do valor que ndo esta clara
no modelo de Day (2001) pode ser obtida no classico Modelo de Hierarquia de Efeitos de

Lavidge e Steiner (1961), mostrado na Figura 6 a seguir.
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O cliente desconhece o produto

Jd

O cliente sabe que o produto existe

-

O cliente conhece o que o produto oferece

=

O cliente tem uma atitude favoravel — gosta do produto

=

O cliente prefere o produto quando o compara a alternativas

=

O cliente se decide pela compra

d

O cliente compra

Figura 6 — Modelo de Hierarquia de Efeitos
Fonte: Autor “adaptado de” Lavidge e Steiner (1961)

A comunicacdo com o cliente o coloca num processo que o leva do desconhecimento
do produto a decisdo de compra. No modelo de Day (2001) estd implicito que essa
comunicacao ¢ feita em diversos momentos do processo de constru¢do do valor e por diversas

pessoas da estrutura.

Ao invés de ver o processo como uma cadeia que entrega valor aos clientes, a
empresa orientada para o mercado vé o processo como uma interagdo com eles. A
cadeia de valor ndo ¢ meramente uma progressao regular do planejamento do pedido
até a assisténcia técnica pos-venda. Existe uma aptidao para sentir o mercado
interagindo com todas as etapas da cadeia de valor. Esta interatividade cria uma
visdo radicalmente diferente dos processos organizacionais (DAY, 2001, p. 77).

Para a questdo da percep¢ao do valor superior para o cliente, uma contribuicdo que
pode dar um minimo de compreensdo do conceito para nortear a pesquisa vem de Woodruff
(1997): Valor estd relacionado ao uso de um produto. E percebido e ndo determinado
objetivamente (nem pelo cliente, menos ainda pelo fornecedor). Envolve a diferenga entre o

que o cliente recebe e o que abre mao para adquirir e usar. A percep¢ao de valor muda com o
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contexto e com o tempo. Satisfacdo e valor podem ser apoiados em: atributos e desempenho,
conseqiiéncias da compra e do uso e objetivos pretendidos pelo cliente. Segundo Sheth,
Newman e Gross (1991 apud WOODRUFF, 1997), valor pode ser classificado em cinco
categorias: funcional, social, emocional, epistemologico, situacional.

Outro interessante complemento ao modelo de Day (2001) encontrado em Engel,

Blackwell e Miniard (2000), envolve as decisdes de consumo, pos-consumo e despojamento:

[...] o consumo tradicionalmente ndo atraia muito do interesse de profissionais de
marketing cujo objetivo principal era fechar a venda. Agora, houve uma drastica
mudanca competitiva em dire¢do a satisfagdo e a retengdo de clientes.

Aqui esta a pergunta importante: As expectativas dos compradores sdo atendidas?
Se as expectativas se encaixam com o desempenho percebido, o resultado ¢ a
satisfagdo. Satisfacdo tem um importante papel em avaliagdo de alternativas e
escolha futuras.

Quando a alternativa ¢ percebida como deixando a desejar de maneira significativa,
o resultado ¢ a insatisfagdo. Algumas vezes, é possivel ter tais dividas mesmo antes
de experimentar, simplesmente devido a presenga de alternativas ndo-escolhidas
com aspectos desejaveis. Frequentemente conhecido como arrependimento pos-
decisdo, isto pode ser um incentivo para a busca de informagdo adicional (para
futuras decisoes).

O fracasso de desempenho de um produto ndo serda aceito facilmente pelos
compradores, sobretudo quando a compra tem elevada importancia percebida.
Reclamagdes e esfor¢os para conseguir reparagdo sdo comuns. A qualidade do
servigo pos-venda pode fazer uma grande diferenca.

Despojamento é o ultimo estagio do nosso modelo de processo decisorio do
consumidor. O consumidor agora enfrenta as opgdes de descarte sumario,
reciclagem ou remarketing (venda no mercado de usados) (ENGEL; BLACKWELL,;
MINIARD, 2000, p. 100).

O que, por analogia, esse texto sugere como complemento ao modelo de Day (2001) ¢
que durante o uso e até o despojamento do produto comprado, o cliente continua construindo
sua percepcao de valor e isso precisa ser considerado como parte do processo de entrega de
valor para o cliente.

A figura 7 reune, de maneira resumida, todos esses conceitos apresentados.
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Definicao de Valor

Integracao e Recursos . .
Valor Superior para o Cliente

e  Funcional

\ e Social
Desenvolvimento Entrega de . EHTOClonalr -
de Valor Valor e Epistemologico
e Situacional

Manutencio de Valor / Nova compra...
Despojamento
/ Avaliacao
Uso
Compra
Preferéncia
Conhecimento
Desconhecimento

Figura 7 — O processo de construgdo de valor de Day (2001) complementado por conceitos de Woodruff (1997),
Lavidge e Steiner (1961), Engel, Black e Miniard (2000), e Sheth, Newmann e Gross (1991 apud WOODRUFF,
1997)

Fonte: Autor

E ¢ com base nesse conjunto de conceitos que esta pesquisa sera conduzida. Espera-se
com ela propor um processo de escolha e implantagdo de ferramentas de TIC orientadas para

oferecer valor superior aos clientes nas relagoes B2B.

2.2 A TIC e suas ferramentas

A defini¢do da Organizacao para a Cooperagdo ¢ Desenvolvimento Econdmico -
OCDE para os produtos e servicos de TIC é: Produtos de TIC devem realizar a func¢do de
processamento da informacdo e comunicagdo por meios eletronicos, inclusive a transmissao e
a divulgagdo ou o uso do processamento eletronico para detectar, mensurar e/ou registrar um

fendmeno fisico ou controlar um processo (OCDE, 2009, p. 89).
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A defini¢do adotada pelo IBGE, no Brasil, ¢ exatamente a mesma (IBGE, 2009). O
IBGE também adota as seguintes definicdes complementares:

TIC ¢ o conjunto de tecnologias relacionadas a criagdo, transmissdo, acumulacao e
processamento de dados, as quais se originam nas atividades de informatica e das
telecomunicagdes. O que as distingue das tecnologias anteriores de comunicacdo ¢ a sua
capacidade de processar e transmitir informagdes rapidamente e seu carater sist€émico (IBGE,
2009).

Setor TIC é a combinac¢do de atividades industriais, comerciais e de servigos, que
capturam eletronicamente, transmitem e disseminam dados e informacao e comercializam
equipamentos e produtos intrinsecamente vinculados a esse processo (IBGE, 2009).

Servigos TIC capacitam a fun¢do do processamento da informagao e comunicagdo por
meios eletronicos (IBGE, 2009).

O referencial tedrico estudado complementa essas definigdes com esclarecimentos ou
exemplos:

As ferramentas que a Tecnologia de Informacdao e Comunicacdo proporciona para o
relacionamento com clientes tomam véarias formas, servem para multiplas aplicagdes e
permeiam diversos processos de uma empresa. Utilizam-se, basicamente, de bancos de dados
com informacao de alta qualidade sobre uma grande quantidade de clientes. Podem ter como
finalidade, entre muitas outras, apresentar produtos e propostas aos clientes; configurar
produtos para gerar solugdes orientadas para o cliente, inclusive na presenga dele; registrar e
disponibilizar, de forma estruturada o histérico do cliente; facilitar a construcao de agendas e
roteiros para visitas; classificar clientes segundo diversos critérios; programar chamadas
telefonicas para clientes (AHEARNE; JELINEK; RAPP, 2005).

Ao longo dos anos, com a sistematica evolugdo da tecnologia, as ferramentas de TIC
ampliaram sua abrangéncia, saindo dos telefones celulares e das centrais automadticas de
atendimento a clientes para sofisticados softwares e internet sem fio, chegando aos completos
bancos de dados acessiveis instantdnea e remotamente, indicando que, no futuro, se devera
olhar para o processo de mudanca tecnoldgica sem a preocupacdao com a especificidade da
ferramenta em uso (HONEYCUTT JR. et al, 2005).

Uma busca pela literatura sobre aplicagdes de TIC apresenta diversas ferramentas
especificas para as quais, além do registro, ¢ necessario dar uma breve descricdo para melhor

entendimento.
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Automacao da For¢a de Vendas (Sales Force Automation - SFA) é a automagao de
tarefas de rotina ou a adocdo de ferramentas tecnologicas para aumentar a eficiéncia e a
precisao das atividades de vendas (HONEYCUTT JR. et al, 2005).

Tanner Jr. e Shipp (2005) acrescentam a definicdo anterior a ressalva de que essas
ferramentas devem provocar mudangas na atividade de vendas. Eles defendem que utilizar um
processador de textos para substituir a datilografia na preparacdo de uma proposta comercial
nao pode ser enquadrado em automacgao da forca de vendas, porque nao provocou mudangas
no processo de trabalho.

A automacao da forca de vendas envolve, segundo Gohmann et al (2005), a gestao de
clientes, a apresentacao de produtos e propostas, a automacgao de tarefas administrativas € o
compartilhamento de informagdes. Honeycutt Jr. et al (2005) acrescentam a criagdo de planos
de vendas, a previsdo de vendas, o agendamento de visitas, o mapeamento de rotas de vendas,
a prospeccdo de clientes, a documentagdo de objegdes de clientes e a configuracao de
produtos segundo necessidades especificas de cada cliente.

Honeycutt Jr. (2005), em seu texto de apresentacdio da edicdo especial sobre
Tecnologia e Forca de Vendas da Revista Industrial Marketing Management apresenta os
softwares de Gestao do Relacionamento com Clientes (Customer Relationship Management —
CRM) como parte da Automagao da Forca de Vendas. Tanner Jr. e Shipp (2005) e Stein e
Smith (2009) também tém esse entendimento.

A defini¢do de Richards e Jones (2008) para CRM ¢é: conjunto de atividades de um
negdcio apoiadas por tecnologia e processos, que ¢ dirigido pela estratégia da empresa e
projetado para aumentar o desempenho do negbcio através da gestdo dos clientes. Com um
pouco mais de detalhes, Wilson, Clark e Smith (2007) definem CRM como o processo de
gerenciamento que usa dados individuais dos clientes para gerar uma proposta sob medida e
mutuamente valiosa. CRM se caracteriza pela integracao de dados dos clientes, através da TI,
a partir de multiplas fontes.

Para e-commerce as defini¢des sdo inumeras. Urbaczewski, Jessup e Wheeler (2002)
fizeram uma extensa andlise dos artigos publicados entre 1980 e 1998 sobre o tema e
adotaram a seguinte definicdo para e-commerce: é troca de valor online. E o uso de redes de
computadores para efetuar negdcios — basicamente a compra e venda de bens, servigos e
informagcdes — eletronicamente com fornecedores, clientes ou concorrentes, ou entre
consumidores. Lancastre e Lages (2006) acrescentam, além da negociagdo, a troca de

informagdes e, genericamente, o desempenho de outras tarefas ligadas ao processo de compra
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e venda em todas as suas fases. Hong e Zhu (2006), ao contrario, restringem o e-commerce as
atividades geradoras de receita através da internet.

Numa visao mais atual, Rao et al (2007) ampliam esse conceito para e-markets: um
espago virtual numa rede eletronica, um sistema de informacdo interorganizacional que
permite aos participantes compradores e vendedores trocar informagdes sobre precos e
produtos ofertados, uma plataforma de comércio eletronico que cruza multiplos vendedores e
compradores em transacdes. Um método eletronico para facilitar transagdes entre
compradores e fornecedores que potencialmente da suporte a todos os passos de um processo
de compra.

Comércio eletronico, nessa visdo mais recente, assume uma dimensao muito grande
que ja exige desdobramentos. Definigdes sdo revistas e outras denominagdes surgem para
explicar novas formas de relacionamento virtual entre empresas:

E-business — compreende transagdes, comunicagdes € suporte ao comércio pelo
ciberespaco, empresas que adotam e-commerce (WU; HISA, 2008), empresas que fazem
negocios eletronicamente (EASTON; ARAUJO, 2003).

E-commerce — comércio através da internet (WU; HISA, 2008), subdivisdo do e-
business voltada para a transacdo entre um fornecedor e um cliente através de um meio
eletronico (EASTON; ARAUIJO, 2003). Inclui leilao eletronico, EDI, protocolos de troca de
arquivos para projeto de produtos e video conferéncia (KOTABE; MOL; MURRAY, 2008).

I-commerce — comércio apoiado pela internet (WU; HISA, 2008).

M-commerce — comércio através de telefone celular (WU; HISA, 2008).

U-commerce — comércio onipresente (ubiquitous) (WU; HISA, 2008).

Eletronic marketplace (e-marketplace) - utilizando os mecanismos da Internet,
empresas vendedoras e compradoras executam processos de troca de informacao, produtos e
dinheiro (TAO; CHEN; CHANG, 2007).

Eletronic distribution (e-distribution) — e-marketplace instalado por iniciativa do
vendedor (TAO; CHEN; CHANG, 2007).

Eletronic procurement (e-procurement) — e-marketplace instalado por iniciativa do
comprador (TAO; CHEN; CHANG, 2007).

Portais de venda sdo locais virtuais para compra e venda onde diversos vendedores e
compradores atuam e cuja gestdo ¢ independente, ndo pertence nem a vendedores, nem a

compradores (COVA; JALLAT, 2005).
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Plataformas de compra sdo locais virtuais exclusivos para compra, instalados por
iniciativa dos clientes, onde poucos clientes aceitam ofertas de fornecimento de muitos
vendedores (COVA; JALLAT, 2005).

Portais especializados sdao locais virtuais exclusivos para venda, instalados por
iniciativa dos fornecedores, onde poucos fornecedores oferecem seus produtos para muitos
clientes (COVA; JALLAT, 2005).

Troca Eletronica de Dados (Eletronic Data Interchange — EDI) € entendida como uma
tecnologia proprietdria que opera numa rede privada coordenada por uma grande empresa
produtora ou fornecedora (HONG; ZHU, 2006). E uma forma de comércio eletronico entre
empresas onde uma das delas estabelece uma conexao individual com outra ou outras, através
de um sistema eletronico de comunicagdo computador a computador. A internet ¢ a
plataforma mais comum para essa comunicagdo (LEE; LIM, 2005).

Leildo eletronico reverso € um leildo online (e-auction), em tempo real, envolvendo
uma empresa compradora e duas ou mais empresas fornecedoras convidadas, onde as
fornecedoras podem fazer multiplas propostas durante o periodo do leildo e existe alguma
visibilidade sobre o comportamento dos competidores (KAUFMANN; CARTER, 2004).

Marketing interativo inclui antincios na internet, patrocinios na internet, web sites,
extranets, e-mail marketing, promoc¢des e incentivos online e novas midias como SMS e TV
digital. Exclui comércio eletronico, gerenciamento da cadeia de suprimentos e intranets
(BARWISE; FARLEY, 2005)

Ferramentas de TIC, portanto, abrangem internet, telefone celular, notebooks,
palmtops, e-mail, portais, sites, troca eletronica de dados (Eletronic Data Interchange — EDI),
CRM, leildoes e compras através da internet. Fica claro que as ferramentas de TIC acabam
abrangendo todos os aspectos do negocio, agora visto como e-business. Num mundo em
constante evolucdo, podemos incluir entre essas ferramentas, as maquinas fotograficas
digitais, os sistemas de video conferéncia, o GPS, as redes sociais e, certamente, outras
surgirdo ao longo do periodo em que este trabalho estiver sendo desenvolvido.

O quadro 5 traz um resumo das ferramentas listadas acima.
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Ferramentas de TIC

Telefone celular

Central automatica de atendimento a clientes

Internet sem fio

Bancos de dados

Software de automagao da forga de vendas: ferramentas tecnoldgicas para aumentar a eficiéncia de vendas

Software de gestdo do relacionamento com clientes (CRM)

e-commerce: compra e venda de bens, servicos e informagdes pela internet — inclui outros processos

e-markets: método eletronico que facilita transa¢des e da suporte aos processos de compra e venda

e-business: empresas que adotam e-commerce

i-commerce: comércio apoiado por internet

m-commerce: mobile commerce - comércio através do telefone celular

u-commerce: ubiquitous commerce — comércio onipresente

e-marketplace: local na internet onde empresas vendedoras ¢ compradoras executam processos comerciais

e-distribution: e-marketplace instalado pelo vendedor

e-procurement: e-marketplace instalado pelo comprador

Leildo eletronico: vendedor oferece seu produto e aceita lances de potenciais compradores

Troca eletronica de dados (EDI): rede privada de transagdes interligando diretamente duas empresas

Videoconferéncia: reunido virtual através da internet, com transmissao de voz e/ou imagem

Portal de vendas: local virtual onde atuam vendedores e compradores, sob gestdo independente

Plataforma de compras: local instalado pelos compradores para receber ofertas de diversos vendedores

Portal especializado: local instalado por iniciativa dos vendedores para atender a muitos clientes

Leilao eletronico reverso (e-auction): leilao onde um comprador recebe multiplas propostas de fornecedores

Marketing interativo: anuncios na internet, web-sites, e-mail marketing, novas midias

e-mail: comunicagdo pessoal, escrita, enviada eletronicamente

SMS: mensagem enviada ao telefone celular

TV digital: TV com possibilidade de interagdo e escolha da programagéo

Quadro 5 — Resumo das ferramentas de TIC encontradas na literatura pesquisada
Fonte: Autor

Os resultados positivos e negativos decorrentes da aplicacdo de ferramentas
Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo relatados na bibliografia consultada para esta
dissertacdo sdo bastante abrangentes, mas com forte predomindncia de aspectos internos
ligados a eficiéncia da empresa vendedora.

Os trabalhos apresentam conclusdes fragmentadas e focadas em temas bastante
pontuais ou restritos dentro do amplo processo de construgao de valor para o cliente.

E preciso tomar os resultados positivos e negativos mais como possibilidades que se
apresentam para o uso dessas ferramentas do que certezas cristalinas que serdo facilmente
percebidas e realizadas na pratica das empresas.

Nos trabalhos analisados, varios resultados da aplicacdao de ferramentas de TIC foram
confirmados por experimentos e estudos empiricos, enquanto outros formam apenas hipoteses
a serem confirmadas. Alguns dos resultados apresentados sdo contraditérios ou se
confirmaram em condigdes muito especificas que cercavam o estudo. A decisdo de listar

todos os resultados apresentados, mesmo aqueles que permanecem como hipoteses a
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confirmar, permite que se conhega com total amplitude o que podera ser objeto de estudo ou o
que potencialmente surgird na pesquisa que sera conduzida.
Esses resultados positivos e negativos, segundo os relatos dos estudos que compdem a

bibliografia desta dissertacdo, serdo apresentados nas subse¢des seguintes.

2.2.1 Resultados positivos

Naturalmente, dado o tema escolhido, os resultados apresentados a seguir mostram
que qualidade e disponibilidade da informagdo e agilidade da comunicagdo apresentam o
maior numero de citacdes quando se analisa os beneficios esperados ou percebidos com a
implantacao de ferramentas de TIC. O que ja é conhecido se aprimora.

Clareza (AHEARNE; JELINEK; RAPP, 2005), precisdo e detalhamento da
informacdo (HONEYCUTT JR., 2005) sdo atributos potencializados pela TIC. Informacao e
comunicacao se tornam mais eficientes (SAMIEE, 2008; KING; BURGESS, 2008).

Favorece o compartilhamento e aumenta a qualidade e a velocidade do fluxo de
informacdes dentro da organizagdo (BUSH; MOORE; ROCCO, 2005; HONEYCUTT JR.,
2005; PAPASTATHOPOULOU; AVLONITIS; PANAGOPOULOS, 2007, BASU;
MUYLLE, 2007).

A troca de informagdes e a comunicacao entre fornecedores e clientes ficam mais
facilitadas (BASU; MUYLLE, 2007), com melhor qualidade e maior velocidade (BUSH;
MOORE; ROCCO, 2005; SCHILLEWAERT et al, 2005; SONG; ZAHEDI, 2006;
PAPASTATHOPOULOU; AVLONITIS; PANAGOPOULOQOS, 2007; WALTERS, 2008) e em
maior quantidade (SANDERS, 2005). A assimetria de informagdes diminui (WU; HISA,
2008) e o contato ¢ instantaneo (KOTABE; MOL; MURRAY, 2008).

Ferramentas de TIC facilitam o entendimento (TANNER JR.; SHIPP, 2005), o
controle (TAO; CHEN; CHANG, 2007) e o monitoramento do mercado
(PAPASTATHOPOULOU; AVLONITIS; PANAGOPOULOS, 2007). As previsdes quanto
ao comportamento do mercado também ficam facilitadas (TANNER JR.; SHIPP, 2005).

Acesso sem limites a clientes internacionais que resulta em expansao de mercado para
além das fronteiras geograficas e consequente ampliacdo da base de clientes com aumento de

oportunidades de negdcio também ¢é citado como resultado positivo da implantacao de
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ferramentas de TIC (SONG; ZAHEDI, 2006; TAO; CHEN; CHANG, 2007; RAO et al, 2007,
BASU; MUYLLE, 2007; SAMIEE, 2008).

Desintermediagdo, ou seja, acesso direto, com redu¢do do nimero de intermediarios,
entre fornecedores e clientes ¢ outro beneficio relatado nos estudos analisados (SONG;
ZAHEDI, 2006; BAGLIERI; SECCHI; CROOM, 2007; SAMIEE, 2008; WALTERS, 2008).

Outro dos beneficios mais basicos esperados ou percebidos nas ferramentas de TIC ¢ a
reducdo de custos em geral (HONEYCUTT JR., 2005, BARWISE; FARLEY, 2005; LONG;
TELLEFSEN; LICHTENTHAL, 2007; WALTERS, 2008;). Kaufmann e Carter (2004) fazem
referéncia a reducao de custos diretos de vendas e a redugao de custos de transacdo ¢ citada
nos trabalhos de Tao; Chen e Chang (2007), Kotabe, Mol e Murray (2008), Song e Zahedi
(2006) e Wu e Hisa (2008). A reducao de custos da firma e da coordenagdo da cadeia de valor
¢ citada por Michael (2007). Rao et al (2007) apontam a o beneficio dos baixos custos de
coordenagdo das vendas pela internet.

A redugdo dos custos de comunicacao aparece nos trabalhos de Barwise e Farley
(2005), Song e Zahedi (2006), Rao et al (2007), Samiee (2008). Walters (2008) acrescenta ao
beneficio do custo menor a possibilidade de comunicar-se a grandes distancias sem barreiras
de fuso horario. Wu e Hisa (2008) apontam a comunicagdo global como um beneficio
importante da TIC. Vendedores e compradores podem se encontrar a qualquer momento, em
qualquer lugar onde haja acesso a internet (BARWISE; FARLEY, 2005; WALTERS, 2008).

Na relagdo com os fornecedores, a TIC proporciona redugdo dos custos de procura
(RAO et al, 2007), redugao do tempo dos processos de compra (KAUFMANN; CARTER,
2004), aumento das alternativas para os compradores (RAO et al, 2007), facilidade também
para a comparacao de precos (WALTERS, 2008), aumento da eficiéncia da equipe de
compras (LONG; TELLEFSEN; LICHTENTHAL, 2007), ampliagao da base de fornecedores
(RAO et al, 2007), ampliagdo do outsourcing, formacao de redes de fornecedores, facilidade
de coordenacdo entre varios atores, facilidade de relacdes parceiras com fornecedores
(KOTABE; MOL; MURRAY, 2008) e integragdo com parceiros da cadeia de suprimentos
(SANDERS, 2005). Basu e Muylle (2007) indicam que a eficiéncia dos processos dos
fornecedores pode aumentar.

Informacdo e comunicagdo, além desses beneficios bdsicos de aprimoramento e
reducdo de custos, passam a proporcionar a criagdo e instalacdo de novos processos que
mudam significativamente o funcionamento das empresas. Sao aplicagdes inovadoras que a

TIC passa a proporcionar.
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A implantacdo de ferramentas para automac¢do da forca de vendas e de CRM esta
diretamente relacionada com o aumento da produtividade, da eficiéncia e da eficacia da
equipe comercial, (BUSH; MOORE; ROCCO, 2005; BUEHRER; SENECAL; PULLINS,
2005; SCHILLEWAERT et al, 2005; AHEARNE, JELINEK; RAPP, 2005; HONEYCUTT
JR., 2005; LONG; TELLEFSEN; LICHTENTHAL, 2007; RICHARDS; JONES, 2008;
STEIN; SMITH, 2009).

Essas mesmas ferramentas de automacdo da forca de vendas e de CRM facilitam a
interpretagdo e andlise de dados (AHEARNE; JELINEK; RAPP, 2005), permitem o
planejamento de vendas em tempo real (STEIN; SMITH, 2009), comunicam a equipe as
taticas de venda (BUEHRER; SENECAL; PULLINS, 2005), geram um melhor entendimento
das atividades de vendas (HONEYCUTT JR. et al, 2005) e oferecem relatérios para monitorar
e acompanhar o desempenho de vendas (TANNER JR; SHIPP, 2005; STEIN; SMITH, 2009).

Na ac¢do dos vendedores, minimizam o tempo gasto com tarefas rotineiras, facilitam a
preparacdo de propostas (TANNER JR; SHIPP, 2005), facilitam a conquista de novos clientes
(BUEHRER; SENECAL; PULLINS, 2005), aumentam a habilidade para fechar negbcios
(AHEARNE; JELINEK; RAPP, 2005), promovem o desenvolvimento da equipe de vendas
(STEIN; SMITH, 2009) e aumentam a motivacdo da equipe de vendas (LONG;
TELLEFSEN; LICHTENTHAL, 2007).

Na administragdo de vendas, as ferramentas de TIC facilitam a administragao de
pedidos (TANNER JR; SHIPP, 2005; TAO; CHEN; CHANG, 2007) e permitem agregar
informacdes que estdo dispersas pela organizagdo (embarques, contas a receber, producao)
(TANNER JR; SHIPP, 2005).

Nas operagdes da empresa, TIC colabora para melhores planos de producdo
(SANDERS, 2005), melhor administragdo da operagcdo (HONEYCUTT JR. et al, 2005),
(PAPASTATHOPOULOU; AVLONITIS; PANAGOPOULOS, 2007), ciclos de producdo
mais curtos (TAO; CHEN; CHANG, 2007), informagdes de estoques em tempo real (RAO et
al, 2007), reducao de estoques (TAO; CHEN; CHANG, 2007), uma aloca¢do mais eficiente
dos recursos, (PAPASTATHOPOULOU; AVLONITIS; PANAGOPOULOS, 2007),
alinhamento de processos internos com as demandas dos clientes e colaboragdo interna
(BASU; MUYLLE, 2007).

O uso da internet como canal de vendas tem menor restricdo por localizagao fisica,
(SONG; ZAHEDI, 2006), menor exigéncia de recursos para instalagdo do que lojas fisicas
(SONG; ZAHEDI, 2006; RAO et al, 2007) e se mostra uma plataforma orientada para
transagoes praticas (TAO; CHEN; CHANG, 2007; RAO et al, 2007), eficientes (KING;
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BURGESS, 2008), seguras, privadas e confiaveis (TAO; CHEN; CHANG, 2007). Esse canal
complementa os canais tradicionais de relacionamento com os clientes (BASU; MUYLLE,
2007).

Com ferramentas de TIC, precos podem ser gerenciados continuamente (BARWISE;
FARLEY, 2005), resultando em precificagdo melhor (RICHARDS; JONES, 2008).

Surgem novas oportunidades: adicdo de informacgdes aos processos € servicos, a
criagdo de produtos baseados em informagao, venda de informagdes, venda de conhecimento
(BASU; MUYLLE, 2007; MICHAEL, 2007).

A TIC faz com que todos os aspectos da pesquisa de marketing tornem-se mais baratos
e rapidos, entrevistas e conferéncias podem acontecer via internet (BARWISE; FARLEY,
2005). Facilita a identificacdo de necessidades individuais dos clientes e de segmentos do
mercado (PAPASTATHOPOULOU; AVLONITIS; PANAGOPOULOS, 2007; BASU;
MUYLLE, 2007), mensagens de marketing passam a ser individualizadas (BARWISE;
FARLEY, 2005; RICHARDS; JONES, 2008), aumenta a diferenciacao de produtos e servigos
porque facilita a customizagdo (MICHAEL, 2007; RICHARDS; JONES, 2008). Isso gera
mais vendas (KING; BURGESS, 2008).

TIC permite novas solucdes tecnoldgicas para os processos das empresas (BAGLIERI;
SECCHI; CROOM, 2007), provoca fortalecimento da marca (SONG; ZAHEDI, 2006) e
permite a darea de pesquisa e desenvolvimento encontrar novas solucdes para o
desenvolvimento de produtos (BASU; MUYLLE, 2007).

A colaboragdo entre empresas passa a ocorrer em tempo real (SANDERS, 2005; RAO
et al, 2007) e o processo de tomada de decisdo entre empresas tem as informagdes necessarias
para ser sincronizado (SANDERS, 2005).

Pedidos podem ser menores (BARWISE; FARLEY, 2005) e a flexibilidade e
responsividade no atendimento de pedidos e na logistica pode aumentar (BASU; MUYLLE,
2007). TIC melhora os sistemas de distribuicao (SANDERS, 2005).

Na relacdo com os clientes, as ferramentas de TIC abrem canais de acesso facil para os
clientes (HONEYCUTT JR. et al, 2005), permitem a identificagdo dos fatores mais
importantes para os clientes (STEIN; SMITH, 2009), dao condigdes para escolher e direcionar
esforcos para clientes lucrativos (RICHARDS; JONES, 2008), tornam as ofertas mais
adequadas (KING; BURGESS, 2008) e integradas através dos diversos canais de venda,
aumentam a eficiéncia e a eficacia dos servigos aos clientes (RICHARDS; JONES, 2008),
favorecem respostas rapidas (HONEYCUTT JR. et al, 2005), liberam a equipe de vendas para

dar maior dedicacao a relacionamento com clientes e solugao de problemas (TANNER JR;
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SHIPP, 2005). As relagcdes com os clientes tornam-se mais proximas e positivas (BUSH,;
MOORE; ROCCO, 2005; AHEARNE; JELINEK; RAPP, 2005; LONG; TELLEFSEN;
LICHTENTHAL, 2007; KING; BURGESS, 2008). Em conseqiiéncia, aumentam a satisfagao,
a retencdo e a participacao nos clientes (LONG; TELLEFSEN; LICHTENTHAL, 2007), a
lealdade e o valor do ciclo de vida do cliente (KING; BURGESS, 2008).

O impacto das ferramentas de TIC na qualidade do relacionamento entre empresas ¢
positivo e novas formas de relacionamento sao promovidas (SCHILLEWAERT et al, 2005;
BAGLIERI; SECCHI; CROOM, 2007).

O uso de internet ¢ CRM contribuem positivamente para promover uma filosofia
orientada para os clientes (HONEYCUTT JR., 2005; STEIN; SMITH, 2009), usa métricas
construidas com a visdo dos clientes, desenvolve a gestdo de processos de ponta a ponta para
atender clientes, da suporte aos clientes (inclusive nas reclamagdes), acompanha todos os
aspectos de uma venda, cria uma visdo completa das vendas e dos servigos oferecidos aos
clientes (STEIN; SMITH, 2009), mostra possibilidades que podem se converter em valor para
o cliente (WALTERS, 2008).

A utilizagdo de ferramentas de TIC potencialmente afeta o negdcio como um todo, € a
inovagdo pode gerar vantagem competitiva para os pioneiros (HONEYCUTT JR. et al, 2005;
HONG; ZHU, 2006; CHENG et al, 2007).

O preco das acdes das empresas sobe com o anuncio da adocdao de canais eletronicos
de venda, e permanece significativamente superior também em longo prazo. O desempenho
financeiro ¢ incrementado. (HONEYCUTT JR. et al, 2005; BUEHRER; SENECAL;
PULLINS, 2005; CHENG et al, 2007).

A eficacia da comercializagdo através da telecomunicacdo amplia o escopo
competitivo (MICHAEL, 2007). Ocorre criagdo ou incremento de valor para um ou mais
stakeholders (BASU; MUYLLE, 2007).

O quadro 6, a seguir, mostra um resumo dos resultados positivos da implantacao das

ferramentas de TIC:

Resultados positivos da implantagdo de ferramentas de TIC

Informacdo clara, precisa e detalhada.

Informacdo e comunicagdo mais eficientes.

Informagdo mais rapida e de melhor qualidade.

Maior compartilhamento das informagdes.

Maior facilidade, quantidade, qualidade e velocidade na troca de informagdes e comunicagdo entre fornecedores
e clientes.

Redugdo da assimetria de informagdes entre fornecedores e clientes.

Contato instantaneo entre fornecedores e clientes.

Facilidade de entendimento, controle € monitoramento do mercado.

continua
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continuacao

Resultados positivos da implantagido de ferramentas de TIC

Maior facilidade de previsdao do comportamento do mercado.

Acesso sem limites a clientes internacionais, expansio de mercado para além das fronteiras geograficas,
ampliac@o da base de clientes, aumento das oportunidades de negécio.

Desintermediagao.

Redugdo de custos em geral, diretos de vendas, de transagdo, da firma, da coordenacdo da cadeia de valor, da
coordenacdo das vendas pela internet, de comunicagdo, de procura.

Possibilidade de comunicar-se a grandes distancias.

Comunicagdo global.

Possibilidade de vendedores e compradores se encontrarem a qualquer momento, em qualquer lugar.

Reducdo do tempo do processo de compra.

Aumento de alternativas para os compradores.

Facilidade para comparagio de precos.

Aumento da eficiéncia da equipe de compras.

Ampliacdo da base de fornecedores.

Ampliac¢do do outsourcing.

Formacgao de redes de fornecedores.

Facilidade de coordenagdo entre varios atores.

Integra¢do com parceiros da cadeia de suprimentos.

Aumento da eficiéncia dos processos dos fornecedores.

Aumento da produtividade, da eficiéncia e da eficacia da equipe comercial.

Facilidade para a interpretagdo e analise de dados.

Possibilidade de planejar vendas em tempo real.

Comunicagao as equipes das taticas de vendas.

Geragdo de um melhor entendimento das atividades de vendas.

Oferta de relatorios para monitorar e acompanhar o desempenho de vendas.

Minimizagdo do tempo que os vendedores gastam com tarefas rotineiras.

Facilidade para a preparagdo de propostas.

Facilidade na conquista de novos clientes.

Aumento da habilidade para fechar negécios.

Promogdo do desenvolvimento da equipe de vendas.

Aumento da motivagdo da equipe de vendas.

Facilidade para a administracdo de pedidos.

Possibilidade de agregar informagdes que estio dispersas pela organizagao.

Contribuig@o para melhores planos de produgao.

Contribui¢@o para melhor administracdo da operacao.

Contribuigdo para ciclos de producdo mais curtos.

Disponibilizagdo de informagdes de estoque em tempo real.

Contribuigdo para a redugdo de estoques.

Contribui¢do para alocagdo mais eficiente dos recursos.

Alinhamento dos processos internos com as demandas dos clientes.

Geragao de colaboragio interna.

Reducao das restrigdes a vendas por localizagdo fisica.

Menor exigéncia de recursos para instalacdo de vendas pela internet do que para lojas fisicas.

Orientagdo para transacdes praticas, eficientes, seguras, privadas e confidveis. Complementagao para os canais
tradicionais de relacionamento com os clientes.

Melhoria da precificacio.

Adicao de informagdes aos processos e servigos.

Contribuigo para a criagdo de produtos baseados em informagao.

Viabilizagdo da venda de informagdes e de conhecimento.

Barateamento e agiliza¢do das pesquisas de marketing.

Viabilizagdo de entrevistas e conferéncias a distancia.

Facilidade para a identificag¢@o de necessidades individuais dos clientes e de segmentos do mercado.

Individualizagdo das mensagens de marketing.

Aumento da diferencia¢do de produtos e servi¢os — facilidade para a customizagao.

Geragdo de mais vendas.

Possibilidade de novas solucdes tecnoldgicas para os processos das empresas.

Fortalecimento da marca.
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conclusdo

Resultados positivos da implantagido de ferramentas de TIC

Oferta de novas solugdes para o desenvolvimento de produtos.

Geragdo de colaboragdo em tempo real.

Sincronizagdo das decisdes entre empresas.

Redugdo do tamanho dos pedidos.

Aumento da flexibilidade e responsividade no atendimento de pedidos e na logistica.

Melhoria do sistema de distribuigdo.

Abertura de canais de acesso facil para os clientes.

Possibilidade de identificacdo dos fatores mais importantes para os clientes.

Condigdes para escolher e direcionar esforcos para clientes lucrativos.

Adequacio das ofertas.

Aumento da eficiéncia e da eficacia dos servigos aos clientes.

Favorece respostas rapidas.

Liberagdo da equipe de vendas para dar maior dedicagdo ao relacionamento com clientes e para a solugao de
problemas.

Relacionamentos com os clientes tornam-se mais préximos e positivos.

Aumento da satisfacdo, a retencdo e a participagdo nos clientes.

Aumento da lealdade e do valor do ciclo de vida do cliente.

Melhoria da qualidade do relacionamento entre empresas.

Promocao de novas formas de relacionamento entre empresas.

Contribuigdo positiva para promover uma filosofia orientada para clientes.

Desenvolvimento da gestdo de processos de ponta a ponta para atender clientes.

Melhor suporte aos clientes.

Acompanhamento de todos os aspectos de uma venda. Criacdo de uma visdo completa das vendas e dos
servigos oferecidos aos clientes.

Indicagdo das possibilidades que podem se converter em valor para o cliente.

Geragdo de vantagem competitiva para os pioneiros.

Aumento no preco das acdes da empresa com o anuncio da adocdo de canais eletronicos de venda.

Incremento de valor para um ou mais stakeholders.

Quadro 6 — Resumo dos resultados positivos decorrentes da implantacdo de ferramentas de TIC
Fonte: Autor

2.2.2 Resultados negativos

Ferramentas de TIC apresentam riscos e pontos negativos, na visdo dos autores
estudados.

O elevado investimento em hardware, software e preparacdo de pessoas (custo de
implantacao) (HONEYCUTT JR. et al, 2005; RAO et al, 2007; KING; BURGESS, 2008) ¢ o
elevado tempo para implantar sdo considerados como sérios pontos negativos para a TIC.
Ainda, a implantagdo pode sofrer problemas com falta de apoio da alta dire¢do, pouca
competéncia da equipe de projeto, falta de cooperagdo entre departamentos, pouca clareza dos
objetivos do projeto, entre outras causas de falha na implanta¢dao (KING; BURGESS, 2008).

A subutilizagdo das ferramentas colocadas a disposicdo da empresa € um risco que

também precisa ser considerado (BUEHRER; SENECAL; PULLINS, 2005). Sao comuns os
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problemas de aceitacdo das novas tecnologias pela equipe interna (BUEHRER; SENECAL;
PULLINS, 2005; PAPASTATHOPOULOU; AVLONITIS; PANAGOPOULOS, 2007).

As ferramentas de TIC podem provocar mudangas na forca de vendas. O novo perfil
exigido do profissional pode ser diferente do que existe na empresa, ao deixar de fazer
algumas tarefas, o profissional pode sentir alguma perda de status, pessoas que nio se
adaptam podem ter que deixar a equipe ou a empresa (HONEYCUTT JR. et al, 2005).

Também ¢ comum, nas implantacdes de sistemas e ferramentas de tecnologia de
informagdo e comunicagdo, as pessoas terem dificuldade para usar (AHEARNE; JELINEK;
RAPP, 2005), sentirem que falta suporte técnico para o uso mais correto (AHEARNE;
JELINEK; RAPP, 2005; BUEHRER; SENECAL; PULLINS, 2005) e queixarem-se de falta
de treinamento (AHEARNE; JELINEK; RAPP, 2005).

Desenvolver e manter web sites requer quantidades cada vez maiores de tecnologia e
recursos (SONG; ZAHEDI, 2006). A empresa fica vulneravel as rdpidas mudangas de
tecnologia (HONEYCUTT JR. et al, 2005).

O risco de seguranga nas transacdes € nos pagamentos deve ser considerado
lembrando que ainda hé poucas leis que regulam o comércio eletronico (RAO et al, 2007).

Os sistemas de busca e classificacdo de informagdes na internet ainda sao ineficientes
e podem oferecer ganhos menores do que os esperados ou desejados (RAO et al, 2007).

As vendas pela internet podem provocar aumento na competi¢do de pregos, nos custos
de manuseio e entrega, e nos custos de processamento de pedidos (HONEYCUTT JR. et al,
2005; SONG; ZAHEDI, 2006; BAGLIERI; SECCHI; CROOM, 2007).

A maior dificuldade que os meios virtuais apresentam para construir um ambiente de
confianga e cooperacdo com os clientes (LANCASTRE; LAGES, 2006) pode afetar
negativamente o relacionamento (BAGLIERI; SECCHI; CROOM, 2007), gerando tensao na
relacdo com clientes (TANNER JR; SHIPP, 2005).

A imposicdo de ferramentas que devem ser usadas por fornecedores, pode ser
considerada uma atitude invasiva pelo fornecedor. De maneira geral, ferramentas implantadas
por grandes empresas compradoras para dar suporte as suas relacdes com fornecedores nao
consideram nem facilitam a redefinicdo de processos internos do fornecedor (BAGLIERI;
SECCHI; CROOM, 2007).

As decisodes de implantar ferramentas de TIC sdo tomadas sem grandes referéncias de
viabilidade e sucesso. Pouco se sabe sobre a percep¢do dos clientes (HONEYCUTT JR.,
2005).
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Ha evidéncias de que as ferramentas de TIC, ao serem implantadas, reduzem o lucro
de empresas ineficientes e, mesmo nas eficientes, ndo necessariamente geram lucro (SONG;
ZAHEDI, 2006).

O quadro 7 abaixo traz um resumo dos resultados negativos de TIC encontrados na

literatura:

Resultados negativos da implantacdo de ferramentas de TIC

Elevado investimento em hardware, software e preparagdo de pessoas.

Elevado tempo para implantar.

Falha na implantacdo por falta de apoio da alta direcao, pouca competéncia da equipe de projeto, falta de

Subutlizac¢do das ferramentas implantadas.

Problemas de aceitagdo da nova tecnologia pela equipe interna.

Mudanga do perfil do profissional de vendas. Perda de pessoas por ndo adaptagao.

Sensa¢do de perda status.

Dificuldade para uso.

Falta de suporte técnico para o uso.

Falta de treinamento.

Exigéncia de mais tecnologia e recursos.

Vulnerabilidade as mudangas de tecnologia.

Risco de seguranga. Pouca regulamentagdo para o comércio eletronico.

Ineficiéncia dos sistemas gerando ganhos menores do que o esperado.

Aumento na competigdo de precos.

Aumento nos custos de manuseio e entrega e de processamento dos pedidos.

Dificuldade para construir ambientes de confianga e cooperagdo com os clientes através de meios eletronicos.

Deterioragdo no relacionamento, tensao na relagdo com os clientes.

Sensacdo de invasdo. Nao consideragdo dos processos da empresa a qual se busca impor ferramentas de

Poucas referéncias de viabilidade e sucesso nas decisdes de implantagao.

Pouco conhecimento sobre a percepgao dos clientes.

Redugdo de lucro nas empresas ineficientes.

Nao geragdo de lucro nas empresas eficientes.

Quadro 7 — Resumo dos resultados negativos decorrentes da implantagdo de ferramentas de TIC
Fonte: Autor

Os resultados positivos e negativos listados oferecem pistas interessantes sobre o que
serd objeto desta pesquisa. Espera-se que as pessoas responsaveis pela dire¢do comercial de
empresas vendedoras que serdo ouvidas nesta pesquisa possam confirmar alguns desses
resultados e assim, permitirem que cuidados sejam tomados e expectativas consistentes sejam
construidas nos processos de escolha e implantagao de ferramentas de TIC.

Até aqui o referencial tedrico discutiu as especificidades da TIC e suas ferramentas.
Como ela se relaciona com o processo de criagdo de valor para os clientes ¢ o foco da

subsecdo a seguir.
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2.2.3 Mapeamento de artigos cientificos sobre TIC

Esta subsecdo traz o mapeamento do referencial tedrico estudado, estruturado e
confrontado com o processo de entrega de valor para os clientes proposto por Day (2001).

Como base para este trabalho, foi conduzida uma pesquisa bibliografica sobre o que
foi publicado em revistas cientificas do Brasil e do mundo e uma andlise dos trabalhos
apresentados nos congressos cientificos brasileiros ligados ao tema.

As fontes de consulta utilizadas (com o periodo abrangido pela consulta) foram as
seguintes:

a) Journal of Marketing 2005 a 2010;

b) Journal of Consumer Research 2005 a 2010;

¢) Journal of Marketing Research 2005 a 2010;

d) Marketing Science 2005 a 2010;

e) Journal of the Academy of Marketing Science 2005 a 2010;

f) Journal of Business to Business Marketing 2005 a 2010;

g) Industrial Marketing Management 2002 a 2010;

h) EnANPAD Anais de 2005 a 2009;

i)  EMA Anais de 2006 e 2008;

j)  EnADI Anais de 2007 e 2009;

k) Revista de Administragdo Mackenzie 2005 a 2009;

1) RAE Eletronica 2005 a 2009;

m) REAd — Revista Eletronica de Administragao 2005 a 2009;

n) RAE 2005 a 2009;

o) RAUSP 2005 a 2009.

A escolha dessas publicacdes utilizou como base a classificagdo internacional
publicada pela Academy of Marketing Science e a preferéncia recaiu sobre as cinco primeiras
classificadas, as quais se acrescentaram outras duas especializadas em business to business
marketing, também com a melhor classificacdo no ranking geral. As publicacdes nacionais
estdo classificadas nos niveis B1 e B2 pelo Sistema Qualis Periddicos da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), o que as coloca como as melhores

do Brasil na area de Administrag3o.
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Todos os artigos e trabalhos relacionados ao uso de ferramentas de tecnologia de
informacao e comunicagdo foram lidos, analisados e classificados. O interesse em buscar a
contribuicao dessas ferramentas para a construgdo de valor para os clientes orientou a busca
para as publicagdes ligadas a administragao e marketing. As publicagdes especializadas em TI
também foram analisadas, mas nelas predominam artigos mais ligados a tecnologia do que a
relacdo com os clientes. Ainda assim, as referéncias trazem alguns artigos dessas publicacdes.

Os artigos e estudos foram divididos em quatro grupos:

a) Revistas académicas internacionais, ligados ao Marketing Industrial (Business to

business);

b) Revistas académicas internacionais, ligados ao Marketing de Consumo;

¢) Revistas académicas nacionais;

d) Anais de congressos brasileiros.

Para cada um desses grupos foi feita uma classificagdao do artigo ou estudo segundo o
Processo para Entrega de Valor para os Clientes (DAY, 2001). Os artigos e estudos, em cada
grupo, estdo apresentados numa divisdo por processo e sub-processo do modelo de Day
(2001), com o tema principal do artigo e um numero de classificacdo que facilita a sua busca
nos mapas estruturados e nas referéncias.

Para cada grupo foi desenhado um mapa associando visualmente o estudo, através do
seu tema, ao sub-processo do qual ele trata. Os mapas estdo ao final de cada subse¢do. Mapas
grandes, que podem ser abertos simultaneamente a leitura do resumo dos temas, estdo no
Apéndice A e utiliza-los facilita muito o entendimento do progresso recente da pesquisa que

envolve TIC e relagdes com clientes.

2.2.3.1 Artigos publicados em Revistas Académicas Internacionais voltados para o

Marketing Industrial

Entre os 69 estudos que compdem esse grupo, foram encontrados apenas dois artigos
(LONG; TELLEFSEN; LICHTENTHAL, 2007; STEIN; SMITH, 2009) que tratam dos usos
e aplicacdes de ferramentas dessa natureza sobre todo o Processo para Entrega de Valor para
os Clientes (DAY, 2001).

Long, Tellefsen e Lichtenthal (2007) fazem uma analise de possiveis usos da internet

no processo de vendas business to business (B2B), mostram como a internet poderia
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contribuir para a obtencdo e para a transmissdo de informagdes e estabelecem diversas
proposicdes para a avaliagdo do uso da internet sobre esse processo. Nessas proposicoes, 0s
autores sugerem que a integracao da internet aos processos de venda B2B contribui para a
eficiéncia dos vendedores e dos compradores. Também contribui quando vendedores e
compradores, nas suas empresas, atuam como times de venda e de compras. Sugerem que esse
impacto positivo € maior quando a distancia geografica entre vendedor e comprador ¢ maior.
Consideram ainda a hipdtese do uso da internet aumentar a motivagdo do vendedor e em
conseqiiéncia a sua eficacia, o que, por sua vez, aumentaria a satisfacdo e a eficicia do
comprador, proporcionando a empresa vendedora retencao dos clientes, maior participagao
nas compras dos clientes e maior resultado financeiro. Apesar de serem razoaveis, nenhuma
dessas proposi¢des ¢ comprovada por estudos ou pesquisas de qualquer natureza conduzidas
por esses mesmos autores. O que o artigo traz de mais interessante ¢ essa sugestdo de olhar
para a TIC como ferramenta que contribui para a construgdo de valor para o cliente em todas
as fases do processo de uma empresa.

Stein e Smith (2009) estabelecem uma relacdo direta entre a utilizagdo de CRM e a
maior orientacdo da empresa para o mercado como conseqiiéncia do trabalho de coleta e
estruturacao das informagdes sobre clientes que o CRM proporciona. Os autores também
afirmam que a utilizagdo de CRM melhora o desempenho geral da empresa. CRM, nesse
estudo, ¢ entendido como uma plataforma de consolidagdo de informagdes internas e externas
sobre os processos, clientes e mercados. Visto dessa forma ampla, o CRM alinha as
informacdes que todas as areas da empresa utilizam nos seus processos internos e permite a
elas trabalharem para aumentar o valor oferecido aos clientes. A critica que se pode fazer a
este artigo ¢ que considera 0 CRM como causa, quando ele pode ser o resultado da orientagdo
para o mercado. Ou seja, decidida a orientar-se para o mercado, a empresa adota o CRM
como plataforma de integracdo das informagdes sobre os clientes e mercados, € ndo o
contrario como sugere o artigo. Ainda assim, o artigo olha o processo de constru¢do de valor
para o cliente como um todo que se integra através dessa base de dados e de analise.

Esses dois artigos sdo 6tima fonte de inspiragdo para este trabalho, pois mostram que ¢
possivel imaginar que as ferramentas de TIC podem ser implementadas em todas as fases do
processo de construcao de valor para o cliente e, se bem coordenadas, contribuem diretamente
para o valor oferecido pela empresa e percebido pelo cliente.

Os demais artigos exploram o uso dessas ferramentas sobre um ou dois pontos do
processo e alguns analisam um sub-processo ainda mais especifico. Considerando os

beneficios e riscos de utilizagdo de ferramentas de TIC, os artigos t€ém uma perspectiva mais
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interna do fornecedor e somente quatro (em 69) olham os impactos das ferramentas do ponto
de vista dos clientes.

Os temas predominantes, como se pode ver na figura 8§ (ou com mais conforto, no
mapa 1 do Apéndice A), sdo: o impacto de TIC sobre a equipe de vendas, com a preocupagao
principal de conhecer os fatores que facilitam a implanta¢do e a adogdo dessas ferramentas.
Os temas que mais preocupam, na sequéncia, sdo: portais especializados, plataformas de
compra ¢ mercados virtuais e seu impacto sobre a relagdo com clientes; os fatores para a
escolha de fornecedores de ferramentas de TIC; os canais eletronicos de vendas e o resultado
financeiro para a empresa; os leildes eletronicos reversos.

Em detalhe, a seguir, para cada processo e sub-processo segundo o modelo de Day
(2001), o tema abordado e o nimero do artigo associado ao processo. A lista de artigos com
autores e titulo estd no Apéndice B.

b) Defini¢ao de Valor

—  Selecao de mercados alvo e proposi¢ao de valor
Papel de TIC para suporte a diversificagao de negdcios. (45)
Resultados do uso de TIC em relagdo a diferentes tipos de mercado. (21)

—  Visdo estratégica
Uso da Internet para a potencializagdo da posicao competitiva de empresas de
intermediagdo em cadeias de suprimentos. (64)
Novas tecnologias como sustentacdo de vantagem competitiva. (33)
Estudo da influéncia da globalizac¢do, das aliangas estratégicas e da gestao
eletronica sobre os negbcios. (52)
Canais eletronicos de venda e resultado financeiro da empresa. (14, 37, 50,
57)

c¢) Integracao e recursos

—  Desenvolvimento de tecnologia
Fatores para a escolha de fornecedores de TIC. (23)
Planejamento da implantacao de e-business. (6, 7, 29, 34, 56, 66, 67)

—  Recursos humanos
Impacto de TIC sobre a equipe de vendas — implantacdo e adogdo. (1, 3, 10,
11, 25, 28, 29, 48, 51, 54, 59)
Cultura do pais e adogdo de comércio eletronico. (8)

d) Desenvolvimento de valor

—  Desenvolvimento de ofertas
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Integragdo virtual de clientes ao desenvolvimento de novos produtos. (27)
Uso da Internet no desenvolvimento de produtos. (46)

Formacao de parcerias estratégicas

Comércio eletronico e terceirizagao. (35)

EDI da melhores resultados com parceiros estratégicos. (38)

O papel dos e-intermediarios. (26)

Apregamento

Precos em comércio eletronico. (9)

Selecao de fornecedores

Empresas lideres exigem que seus fornecedores se alinhem as suas iniciativas
em TIC. (53)

Leilao eletronico reverso. (19, 20, 22, 32)

Papel do fornecedor de TIC na apresentagdo do impacto dos seus produtos.

(47)

e) Entrega de valor

Vendas e comunicagdes

Portais especializados, plataformas de compra, mercados virtuais. (4, 16, 18,
21, 38, 49, 53, 60, 61, 64, 69)

Evolugdo do marketing interativo. (5)

Regras para envio de e-mails. (15)

f) Manuten¢ao do valor

Ligacao com os clientes

Cooperagao e relacdes a longo prazo em mercados eletronicos. (19, 20, 22,
36)

Impactos do comércio eletronico no relacionamento com os clientes. (4, 16,
18)

Usos da Internet para a potencializagdo da posi¢do competitiva de empresas

de intermedia¢dao em cadeias de suprimentos — aprendizado conjunto. (64)

g) Valor superior para o cliente

Beneficios esperados, risco percebido e predisposi¢do para o uso de TIC. (49)
Falha no reconhecimento de expectativas primdrias dos clientes na defini¢ao de
aplicagoes de TIC. (60)

Comportamento das pequenas empresas quanto a compras pela Internet. (12)

Motivadores dos clientes para compras através de canais web. (44)
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O Processo para Entrega de Valor para os Clientes (DAY, 2001) ¢ composto daquele
todo. Entre os trabalhos pesquisados, apenas dois, olham para esse processo como um todo e
mesmo assim, considerando apenas a Internet ou o CRM. Essa caréncia de estudos que olhem
os usos e aplicacdes de ferramentas de TIC no Processo como um todo foi um dos

motivadores da escolha do tema deste trabalho.
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2.2.3.2 Artigos publicados em Revistas Académicas Internacionais voltados para o

Marketing de Consumo

O marketing de produtos de consumo ¢ objeto de um numero maior de publicagdes
internacionais e poderia trazer algum estudo mais completo de aplicagdes de ferramentas de
TIC, proporcionando assim uma base inicial mais robusta para um estudo da mesma natureza
nos ambientes business to business.

A pesquisa dos estudos desse tema publicados nos principais periddicos nacionais e
internacionais, ao longo dos ultimos cinco anos, resultou em leitura de cinqiienta artigos, mas
frustrou essa expectativa, como se pode ver nos comentarios abaixo. A figura 9 (ou, com mais
conforto, o mapa 2 do Apéndice A) mostra a distribuigdo desses trabalhos pelo Processo para
Entrega de Valor para os Clientes (DAY, 2001).

Em detalhe, a seguir, para cada processo e subprocesso segundo o modelo de Day
(2001), o tema abordado e o nimero do artigo associado ao processo. A lista de artigos com
autores e titulo estd no Apéndice B.

Entre os artigos publicados nos principais periddicos académicos internacionais
predomina a preocupacdo com o comportamento do consumidor nas compras online.
Enquadram-se nessa tematica:

a) Valor Superior para o Cliente

Confianga no comércio eletronico (101, 104, 127, 137);

Impacto da Internet sobre as fontes de informacao do consumidor (134);

Reagdo do consumidor a garantias de pre¢o minimo em comércio eletronico (124);
Abandono de compras iniciadas na Internet (123);

Comportamento na Internet de compras de experience goods e de search goods
(115);

Compras online orientadas por um avatar (113, 145);

Decisoes de prego em leildes virtuais (139);

Comportamento de imita¢cao nas compras online (109);

Etnocentrismo nas compras online (125);

Escolha e experimentacdo de tecnologias de autoservigo (130);

Impacto sobre o consumidor da entrada de um novo competidor no mercado online

(131).
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No ambiente interno da empresa, dentro do Processo para Entrega de Valor para os

Clientes, nos produtos de consumo, foram encontrados estudos com as seguintes

preocupacoes:

b) Definicao de Valor

Visdo Estratégica

Modelos de negocio online pagos ou gratuitos (133);
Vantagens do pioneiro em mercados eletronicos (143);
CRM e desempenho da empresa (135);

Sele¢ao de mercados alvo e proposi¢ao de valor

Segmentagao de clientes a partir da busca de informagdes online (144);

c¢) Integracdo e Recursos

Desenvolvimento de tecnologia

Competéncias técnicas criticas para o sucesso em comércio eletronico (136);
Conceito de interatividade (148);

Papel da tecnologia e fatores chave na implantagdo de CRM (103);

Recursos humanos

Impacto de TIC sobre o desempenho da equipe de vendas (119, 141);

Implantagdo de automagao e tecnologia em Vendas (114, 116);

d) Desenvolvimento de Valor

Projeto de distribuigao

Escolha de canais online ¢ offline (147);

Impacto dos impostos sobre vendas pela Internet (102);

Formacgao de parcerias estratégicas

Inovagao em sistemas de informagao e gestao da cadeia de suprimentos (121);
Apregamento

Preco e competicao em leildes online (106);

Dispersdo de precos na Web (128);

Selecao de fornecedores

Impacto do leildo reverso sobre o relacionamento com fornecedores (117,
118);

Impacto das comissdes sobre a demanda em portais de leildo eletronico (149);
Prevencdo contra fraudes em portais eletronicos de venda e propaganda
(146);

Leilao de palavras chave por fornecedores de pesquisa online (107);
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e) Entrega de Valor
—  Vendas e Comunicacoes

Boca a boca eletronico (108, 122, 126, 129, 142, 150);
Vendas através de redes sociais virtuais (140);
Modelos de previsdo de resultado de campanhas de e-mail marketing (105,
120);
Modelos de previsdo de audiéncia para antincios na Internet — Escolha de
midia (110, 111, 120);
Modelagem de sites (112, 137, 138, 145);

Diferentemente do B2B, 20% dos artigos analisados tratam os beneficios das
ferramentas de TIC do ponto de vista do cliente (consumidor), sempre em temas bastante
pontuais: como o consumidor reage a entrada de um novo competidor online, como escolhe e
experimenta tecnologias de auto-servigo, etnocentrismo nas compras online, comportamento
de imitacdo, decisdo de prego.

Vendas e comunicacdes online ¢ o processo com mais estudos associados, passando
por boca a boca eletronico, confianca nas compras online, redes sociais, e-mail marketing;
impacto sobre o desempenho e adog¢do pela equipe de vendas ¢ o segundo tema mais tratado
nesses estudos. Os artigos olham para aspectos muito pontuais do processo — abandono de
compras iniciadas na internet, modelagem de sites, dispersao de pregos na web, reagdo a
garantias de pre¢o minimo em comércio eletronico e muitos outros. Nenhum artigo olha para
o processo como um todo. Nenhum coloca em perspectiva a questdo do valor para o cliente.

Os artigos voltados para produtos de consumo ndo ajudam muito a construir uma base

abrangente para a pesquisa que se pretende conduzir.
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2.2.3.3 Trabalhos apresentados em Congressos Brasileiros

Também nos Anais dos Congressos Brasileiros ligados a Administragdo, Marketing e
Tecnologia de Informagdo repete-se a mesma situagdo dos periddicos internacionais de
Marketing: predominam trabalhos ligados ao Consumo e tematicas pontuais do Processo de
Entrega de Valor para os Clientes (DAY, 2001). Veja a figura 10 (ou, com mais conforto, o
mapa 3 do Apéndice A).

Apenas dois trabalhos (OKANO; SILVEIRA, 2007; PERFEITO, DALFOVO;
OSTETTO, 2006), dos 39 encontrados, olham para o processo como um todo. Um deles trata
do uso da Internet como instrumento de agdes estratégicas de marketing e o outro trata da
implantacio de EDI em pequenas e médias empresas. As conclusdes apontam para
motivacdes internas na escolha e implantacao de TIC, uso aquém dos modelos teoricos,
estagios iniciais de uso, baixa profundidade na integracao das informagodes.

Quase metade dos trabalhos tem o ponto de vista do consumidor como base. Os temas
tratados, muito especificos, falam sobre intencao de uso dessas ferramentas, internet e habitos
de compra eletronica, riscos percebidos nas transacdes online, entre os mais freqiientes.
Vendas e Comunicagdes também sdo o sub-processo mais estudado, com o boca a boca
eletronico, as comunidades virtuais de marca, os desafios para a propaganda sendo exemplos
tipicos dessa tematica. CRM como ferramenta interna para apoiar a definicdo da oferta de
valor aparece em sete estudos.

Em detalhe, a seguir, para cada processo e sub-processo segundo o modelo de Day
(2001), o tema abordado e o nimero do artigo associado ao processo. A lista de artigos com
autores e titulo esta no Apéndice B.

a) Valor Superior para o Cliente

Compras tradicionais versus compras pela Internet (208);

Riscos percebidos nas compras online, confianga no comércio eletronico (206, 210,
215,216, 223, 238);

Qualidade percebida e lealdade do consumidor no varejo pela Internet (205);

Uso de Internet e habitos de compra eletronica (211, 227, 228);

Percepgao do cliente sobre os investimentos da empresa em TI (218, 235);

Intencao de uso de portais de compra da Internet (227, 234, 236);

Call Centers e satisfagdo dos clientes (225);

Inten¢ao de uso de autoservigo baseado em tecnologia (239);
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b) Defini¢ao de valor

Selecdao de mercados alvo e proposi¢ao de valor

Implantagdo de CRM (212, 217, 224, 235);

Segmentagdo de internautas (219);

CRM e o real valor contébil do cliente (222);

CRM e portais corporativos e gestdo do conhecimento (220);
Sentindo o mercado

A metafora do drama aplicada ao varejo eletronico na Internet (213);

Entrevistas em profundidade (laddering) virtuais (202);

c¢) Integracao e Recursos

Desenvolvimento de tecnologia

Sele¢do e implantacdo de CRM como solugao tecnoldgica empresarial (212);
Modelo de adocdao de tecnologias moveis na interacdo organizagdo —
individuo (229);

Recursos humanos

Fatores de sucesso na implantacdo de CRM (224);

d) Desenvolvimento de valor

Projeto de distribuigao

Escolha de canais eletronicos de venda (204);

e) Entrega de Valor

Vendas e comunicagdes

Algoritmos para otimizacao do esforco de comunicagdo e vendas (209);
Comunidades de marca virtuais (201, 221, 226);

Boca a boca eletronico (203);

O desafio das novas tecnologias na industria da propaganda (214);

Informacao e emocao na propaganda na internet (237);

f) Manuten¢do do Valor

Sociabilidade e familiaridade nas relacdes pela Internet (207);

Os trabalhos no Brasil, apresentados em Congressos Especializados, mostram que

ainda hd um longo campo de pesquisas a percorrer. O conhecimento sobre o tema ¢ pontual,

superficial ou tem uma visdo interna voltada para a eficiéncia.
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2.2.3.4 Artigos publicados em Revistas Académicas Brasileiras

Nas revistas académicas brasileiras, além do pequeno numero de artigos sobre o tema
— apenas nove - mantém-se a dindmica anterior: artigos voltados para o Consumo, focados em
questdes pontuais do Processo de Entrega de Valor para os Clientes.

Como mostra a figura 11, (ou, com mais conforto, o0 mapa 4 no Apéndice A) seis
artigos estdo ligados ao sub-processo Vendas e Comunicagdes.

Em detalhe, a seguir, para cada processo e sub-processo segundo o modelo de Day
(2001), o tema abordado e o numero do artigo associado ao processo. A lista de artigos com
autores e titulo estd no Apéndice B.

a) Integracdo e Recursos

—  Recursos humanos
Impactos da adocdo de comércio eletronico sobre a estrutura organizacional
(309);
b) Desenvolvimento de Valor
—  Formacao de parcerias estratégicas
Gestao de informagao interorganizacional na cadeia de suprimentos (307);
c) Entrega de Valor
—  Atendimento de pedidos
Automacao do armazém de expedigao (303);
—  Vendas e comunicagdes
Uso de e-mails para comunicagdo com clientes (305);
SMS como ferramenta de marketing direto (306);
Negociagao apoiada por tecnologia (308);
TI e fila nos bancos (301);
Compra eletronica assistida por vendedor na loja fisica (302);

Loja virtual — Confianga e usabilidade (304).
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O referencial tedrico apresentou o modelo de constru¢ao de valor para o cliente sobre
o qual se aplicam as ferramentas de TIC. Também mostrou o conceito de TIC e as
ferramentas que a compdem.

Os resultados positivos e negativos das ferramentas de TIC evidenciados nos estudos
ja elaborados sobre o tema trazem as primeiras justificativas para esta pesquisa: predominam
os impactos internos nas empresas que utilizam TIC e pouco se estuda sobre o valor oferecido
aos clientes em decorréncia de sua implantacao.

Outro ponto importante nesses trabalhos ¢ o fato de se ocuparem de aspectos pontuais
do processo de construgao de valor, sem oferecer uma noc¢ao dos impactos sobre o todo, ou
seja, sobre a estratégia de orientar-se para o mercado e oferecer valor superior para os
clientes.

A literatura ¢ mais abundante em questdes ligadas ao marketing de consumo e ha
menos estudos sobre mercados business to business. No Brasil, o nimero de trabalhos sobre o
tema ainda ¢ pequeno.

A pesquisa que serd conduzida com o objetivo de propor um processo de escolha e
implantacdo de ferramentas de TIC orientadas para oferecer valor superior aos clientes
buscara cobrir essa necessidade de olhar o todo estratégico do processo de construcao de valor
para os clientes. Além disso, contribuird para ampliar o conhecimento sobre esse tema, no

Brasil. O método de pesquisa € o tema da proxima secao.
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3 METODO DA PESQUISA EMPIRICA

O objetivo geral deste projeto de dissertacdo ¢ propor um processo de escolha e
implantacdo de ferramentas de TIC orientadas para oferecer valor superior aos clientes. A
base para esse processo vira da compreensao, na perspectiva das pessoas responsaveis pela
direcdo comercial de empresas vendedoras, de como ferramentas TIC s3o escolhidas,
implantadas e contribuem para oferecer valor superior para o cliente.

Para obter essas informagdes que vao dar as bases praticas para o desenho de um
processo de escolha e implantacdo de ferramentas de TIC, serd conduzida uma pesquisa
empirica, qualitativa, através de entrevistas em profundidade com profissionais que dirigem
empresas que instalaram ferramentas dessa natureza, com a finalidade de entender como
tomaram suas decisdes e como percebem os resultados internos e externos obtidos com essas
ferramentas implantadas.

Considerando a natureza da pesquisa proposta, a partir do objetivo geral do trabalho,
podem ser estabelecidos os seguintes objetivos de pesquisa:

a) Examinar como os diretores comerciais das empresas vendedoras estdo utilizando

ferramentas de TIC nos seus processos comerciais;

b) Identificar as ferramentas de TIC que estdo sendo utilizadas e suas respectivas

aplicagdes nos processos de venda entre empresas;

c¢) Examinar as contribui¢des proporcionadas por essas ferramentas, positivas ou

negativas, segundo a percepcao das empresas vendedoras;

d) Estabelecer as relagdes possiveis entre as contribui¢cdes dessas ferramentas de TIC

e o Processo de Construg¢ao de Valor para os Clientes;

€) Compreender as bases para a escolha e implantagdo dessas ferramentas de
tecnologia de informagdo e comunicacao;

A escolha e a justificativa da abordagem da pesquisa estdo descritas a seguir, bem

como o processo de execucdo envolvendo a escolha dos entrevistados, o processo de

execu¢do das entrevistas e de andlise dos dados obtidos. As empresas escolhidas, as

entrevistas feitas e o processo de analise também sdo apresentados nas segdes seguintes.
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3.1 Escolha da abordagem

O objetivo geral e esses objetivos especificos da pesquisa ddo, a este trabalho, um
carater mais exploratdrio. O pequeno numero de trabalhos encontrados sobre o tema no Brasil
e, mesmo em termos mundiais, a predominancia de estudos mais pontuais sobre a
contribuicdo especifica de uma ferramenta ou uma questao ligada ao processo de adocdo de
TIC sugerem que se comece, no Brasil, buscando um entendimento mais amplo dos processos
de tomada de decisao estratégica, escolha de ferramentas, aplicagdes e beneficios esperados.

O referencial tedrico apresentado também mostra que esse ¢ um tema complexo no
qual predominam duvidas sobre o efeito do uso de TIC, ora visto como positivo ora como
negativo, o que recomenda que se busque conhecer mais profundamente os contextos € os
processos de decisdo, implantagdo e uso dessas ferramentas.

As premissas assumidas por Corbin e Strauss (2008) para justificar abordagens
qualitativas, de forma bem resumida, sdo as seguintes: mundo exterior e interior sio
indivisiveis, universos simbolicos criados e recriados através da interacdo; acgdes estdo
intrinsecamente ligadas as interagdes; contingéncias surgem ao longo das agdes e provocam
mudancgas na sua duracdo, inten¢do, resultado; acdes carregam aspectos emocionais; 0s
participantes de um processo precisam ter uma articulacao de suas agoes.

A escolha de uma metodologia qualitativa exploratoria considera as premissas
assumidas por Corbin e Strauss (2008) e reconhece que o tema proposto se ajusta a maioria
delas. Elas fazem sentido quando se pensa no complexo processo de escolher, construir
aliangas internas e externas para viabilizar e operacionalizar ferramentas, em geral
inovadoras, que mudam comportamentos e formas de agir de pessoas dentro de uma empresa.

Corbin e Strauss (2008) resumem assim as implicacdes dessas premissas sobre a

metodologia de pesquisa:

As implicacdes metodologicas do que esta dito acima podem ser resumidas como
segue: O mundo ¢ muito complexo. Nao existe explicagdo simples para as coisas.
Assim, eventos s3o o resultado de multiplos fatores atuando ao mesmo tempo e
interagindo de forma complexa e, em geral, impossivel de prever. Portanto, qualquer
metodologia que tente entender experiéncias e explicar situacdes devera ser
complexa. Nos acreditamos que ¢ importante capturar o maximo possivel dessa
complexidade nas nossas pesquisas, a0 mesmo tempo em que sabemos ser
virtualmente impossivel capturar toda a complexidade. Nos tentamos obter multiplas
perspectivas dos eventos e construir variagdes nos nossos esquemas de andlise.
(CORBIN; STRAUSS, 2008)
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Serd estudada, de forma ampla, a interdependéncia de dois processos: a escolha,
implantacdo e resultados de ferramentas de TIC sobre o Processo de Constru¢ao de Valor para
os Clientes.

Os objetivos da pesquisa justificam a preferéncia por uma metodologia qualitativa
exploratoria.

Corbin e Strauss (2008) oferecem uma abordagem mais conceitual e menos
preocupada em estabelecer uma metodologia estruturada passo a passo para a execucao da
pesquisa. A énfase, ao longo de todo o livro, volta-se ao processo de pensar de maneira
criativa e aberta a respeito do problema e dos dados obtidos. Assim, recomendam unir arte e
ciéncia na andlise dos dados, entendendo isso como criatividade para construir uma historia
coerente, ndo fantasiosa e nem inventada, a partir dos dados disponiveis, associada a uma
definicdo de conceitos consistentes e validos. Isso significa que o processo de andlise exige
interpretagdo e pode resultar em multiplos significados, dependendo do prisma através do qual
os dados sdo analisados.

Ainda segundo Corbin e Strauss (2008), a profundidade da andlise deve buscar
conceitos, temas, categorias, contextos, explicagdes do processo, mudangas ao longo do
tempo que possibilitem uma descri¢do profunda, gera¢do de conhecimento novo e até o
desenvolvimento de uma teoria que possa, para o tema, explicar o que, como, quando, onde ¢
porque algo acontece.

O processo sugerido por Corbin e Strauss (2008) ¢ iterativo: busca dados, analisa,
conceitua, valida, busca mais dados, analisa, aprofunda, conceitua, valida, e assim
sucessivamente. A escolha da amostra ¢ dindmica e acontece a partir do processo de analise e
das necessidades de validagdo e aprofundamento surgidas ao longo do processo.

Miles e Huberman (1994) sao mais focados na metodologia e oferecem um processo
mais estruturado para as pesquisas qualitativas. Como sugestdo de processo basico, eles
propdem: levantamento de dados através de entrevistas e levantamentos de campo,
codificacdo das entrevistas, elaboracdo de memorandos baseados na reflexdo sobre as
entrevistas e codifica¢do, estruturacdo dos conceitos sob a forma de reconhecimento de
padrdes, relagdes, temas, agrupamentos, sequéncias, novas entrevistas a partir das primeiras
analises, generalizagdes pelo cruzamento de casos, construcao de teorias.

Um pouco diferentes na forma, mas bastante semelhantes na esséncia, as duas
abordagens serdo uteis neste trabalho. Tomando a pesquisa e a dissertagio como
oportunidades de aprendizado, o acompanhamento da estrutura mais rigida proposta por Miles

e Huberman (1994) pode combinar bem com a orientagao mais aberta de Corbin e Strauss
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(2008) para o pensar criativo sobre os dados e o problema. E importante ressaltar que dadas as
limitacdes de tempo e de escopo de uma dissertacdo, ndo se pretende aplicar toda a
metodologia de “Grounded Theory” proposta por Corbin e Strauss (2008), mas produzir uma
primeira rodada de busca de dados, analise e conceituacdo, deixando a validagdo e o
aprofundamento para futuros estudos.

Patton (2002) também oferece algumas sugestdes uteis: métodos qualitativos sdo
utilizados para pesquisa e para avaliacdo. Em pesquisa, o método qualitativo busca gerar ou
testar uma teoria e contribuir para a constru¢do do conhecimento. Avaliagdes podem ser
aplicadas a programas, politicas, organiza¢des e pessoas. Quando alguém examina e julga de
forma sistematica os resultados e a eficacia de um processo através da coleta de dados e sua
cuidadosa andlise, estd fazendo avaliagdo qualitativa. O propdsito de um estudo dessa
natureza € obter informagdes e gerar conclusdes que sdo uteis para quem toma decisdes sobre
0 processo em questao. Métodos qualitativos facilitam o estudo de um tema em profundidade

e de maneira detalhada.

3.2 Estrutura de execuc¢ao da pesquisa

De forma muito resumida, a pesquisa compoe-se de quatro fases: levantamento dos
dados, analise dos dados obtidos, conceitos e descrigdes, reflexdes e proposigoes.

O levantamento dos dados utiliza entrevistas em profundidade com executivos
diretamente responsaveis pela decisdo e condugdo de processos de implantagdo de
ferramentas de TIC nas suas empresas.

Os casos escolhidos sao de empresas que declararam ter investido em tecnologia de
informagdo e comunica¢do permitindo que se possa conhecer aquilo que foi implantado e suas
aplicacdes e implicagdes nos processos de relacionamento com os clientes, sempre buscando
associar o tema ao Processo de Constru¢ao de Valor para o Cliente.

As entrevistas abertas e em profundidade permitem um entendimento do mundo como
¢ visto pelos respondentes. O pesquisador entende e captura os pontos de vista de outras
pessoas sem predeterminar esses pontos de vista em categorias de questiondrios. As respostas
revelam os sentimentos do entrevistado, o modo como ele organiza seu mundo, seus

pensamentos sobre os acontecimentos, suas experiéncias e suas percepgdes mais genuinas

(PATTON, 2002).
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Para observar varios contextos, a preferéncia das entrevistas recaiu sobre empresas, de
segmentos diferentes.

A coleta de dados seguiu um roteiro de reunido elaborado para assegurar que os temas
principais fossem abordados com os entrevistados. A partir da definicdo da metodologia de
pesquisa, o objetivo geral do trabalho e seus objetivos secundérios, bem como o referencial
tedrico foram revistos para definir o tema central que foi utilizado como base das primeiras
entrevistas.

Para a andlise dos dados foi utilizado um software de apoio. Computadores facilitam o
trabalho de analise, mas nao proporcionam a criatividade e a inteligéncia que tornam a analise
qualitativa unica. Softwares proporcionam velocidade de codificacao de temas, agrupamento
de dados, defini¢ao de categorias, comparacao de passagens de entrevistas, (PATTON, 2002)

O software escolhido foi o ATLAS-ti. Sobre os dados obtidos nas entrevistas aplicam-
se técnicas de analise de conteudo, indutivas e dedutivas, em busca de padrdes, ou temas
recorrentes. Daqui nascem os conceitos e descrigdes e as recomendagdes € proposigdes. Se os
casos levantados permitirem, sera possivel buscar idéias e propostas generalizaveis para a
gestdo e operacdo de processos de vendas que se utilizam de tecnologia. As descobertas e

conclusdes obtidas serdo relatadas no documento final de apresentacao da dissertagdo.

3.2.1 Roteiro de entrevista

O roteiro de entrevista elaborado toma como base o referencial tedrico apresentado. A
primeira referéncia € o Processo de Entrega de Valor para o Cliente, proposto por Day (2001).
As ferramentas de TIC identificadas na revisdo do referencial dao suporte para o
reconhecimento das ferramentas que os entrevistados venham a citar. Os resultados positivos
e negativos coletados nos estudos analisados formam uma ampla base de resultados
possivelmente reconhecidos pelos entrevistados.

O roteiro de entrevista esta apresentado a seguir.

Iniciar a entrevista apresentando o seu objetivo: pesquisa para dissertagdo de mestrado
em Administracdo de Empresas no Centro Universitario da FEI que visa propor um processo
de escolha e implantagdo de ferramentas de TIC orientadas para oferecer valor superior aos
clientes. A base para esse processo vird da compreensdo, na perspectiva das pessoas

responsaveis pela diregdo comercial de empresas vendedoras, de como ferramentas TIC sao
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escolhidas, implantadas e contribuem para oferecer valor superior para o cliente. Entender as
razdes da escolha dessas ferramentas e quais sdo as contribui¢des positivas e negativas do seu
uso, na visao do entrevistado.

Seguir com a obten¢do de informacdes basicas da empresa: nome da empresa,
localizagdo, divisdo, linha de produtos e aplicagdes, principais clientes. Anotar o nome do
entrevistado, fun¢do, tempo na empresa.

Apresentar ao entrevistado o modelo de Day — processo de entrega de valor para o

cliente — mostrar e explicar as figuras 12 e 13.

Definicao de Valor

- Sentindo o mercado - Sele¢ao de Mercados - Visdo Estratégica
Alvo e Proposicdes de Valor

Integracio e Recursos

- Desenvolvimento - Recursos - Finangas/Recursos - Controle
de Tecnologia Humanos Alocagao
. Valor
Desenvolvimento de Valor Entrega de Valor .
Superior
- Fabricagdo

- Desenvolvimento de ofertas

- Projeto de Distribui¢ao

- Formagao de Parcerias Estratégicas
- Aprecamento

- Selegdo de Fornecedores

- Atendimento de Pedidos parao

- Prestagdo de Servigos Cliente

- Vendas e Comunicagdes

-Esclarecimento de Duvidas
dos Clientes

- Engenharia de Aplicacdes

Manutencao de Valor

- Ligacao com Clientes - Integrar Distribuigao - Gerenciar Valor de
Marca

Figura 12 — Processo de entrega de valor para os clientes
Fonte: Day, 2001, p. 76

Se for preciso, explicar o conteido de cada sub-processo:

a) Defini¢do do valor — prospec¢do de novos clientes, entendimento do mercado,
concorrentes, substitutos, formulagdo estratégica do valor que se pretende oferecer aos
clientes.

b) Integracdo e recursos — desenvolvimento de tecnologia, atragdo, formagdo ¢ manutengio
de talentos, alocacdo de recursos, controle.

¢) Desenvolvimento de Valor — desenvolvimento de ofertas, projeto de distribuigédo,
formagdo de aliangas e parcerias estratégicas para entrega do valor, formulagdo da

politica e defini¢ao de precos, selecdo de fornecedores.
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d) Entrega de valor — produgdo do bem ou servigo, atendimento dos pedidos, prestacdo de
servicos, visitas, vendas ¢ comunicac¢des, esclarecimento de duvidas dos clientes,
engenharia de aplicagdes.

e) Manutencdo do valor — ligagdo com os clientes, acompanhamento do uso, pesquisa da
satisfagdo, parceiros da entrega do valor (distribuidores, transportadoras, assisténcias

técnicas), gerenciamento do valor da marca, informagdes para nova defini¢do de valor.

Desenvolver
Valor
Definir Entregar
<+ —>
Valor Valor
Manter
Valor

Figura 13 — Ciclo de valor na relagdo com os clientes
Fonte: Day, 2001, p. 77

Em cada fase do processo, buscar identificar o que a empresa utiliza e oferece de
ferramentas de Tecnologia de Informagao e Comunicagao

Sao exemplos de ferramentas de TIC: internet, e-mail, skype, MSN, telefone celular,
portal de venda, e-commerce, site, mercado virtual, EDI — troca eletronica de dados, antiincios
na web, redes sociais, notebook para vendedores, palmtop, blackberry, softwares de
automacao da forga de vendas, CRM.

Buscar conhecer por que cada ferramenta foi escolhida e que expectativas havia
quantos aos beneficios que ela traria para a empresa e para os clientes.

Entender como cada ferramenta disponivel ¢ utilizada pela empresa e pelo cliente.

Buscar conhecer o que cada ferramenta oferece de positivo € negativo para a empresa
e para o cliente, na visdo do entrevistado. Resultados, do ponto de vista do entrevistado,
considerados amplamente: produtividade da equipe, economia de recursos, agilidade nos

processos, flexibilidade nos processos, relacionamento (mais préoximo ou mais ftrio),
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influéncia sobre o lucro, aumento de vendas, aumento do numero de produtos vendidos,

aumento da base de clientes.

3.2.2 Execugao e analise das entrevistas

Para executar a primeira rodada do levantamento de dados foram escolhidas 10
empresas com as quais o autor tem relacionamento com seus diretores comerciais. Um
primeiro contato telefonico foi feito com essas pessoas para saber se haviam implantado
ferramentas de TIC nas suas empresas, se estavam dispostas a colaborar com a pesquisa e se
tinham disponibilidade de agenda para uma entrevista de aproximadamente uma hora e meia
de duragao.

Dois diretores responderam que ndo haviam implantado ferramentas dessa natureza.
Trés s6 estavam com disponibilidade para agendar a partir de julho. Foram marcadas cinco
entrevistas, das quais uma foi cancelada, uma ficou com qualidade e contetido comprometidos
porque o entrevistado ndao dispunha de todo o conhecimento do tema e trés foram
consideradas boas para o objetivo do trabalho.

As empresas e os entrevistados foram:

a) Celulose Irani — Diretor de Negocios Papel e Embalagem;

b) Eluma S.A. Industria e Comércio — Diretor Superintendente;

¢) Embratel - Vice Presidente Embratel Empresas.

Todos cumprem o requisito de estarem em posi¢ao de defini¢do estratégica para o
tema pesquisado.

As entrevistas foram transcritas e compuseram os documentos basicos para analise
apoiada pelo software ATLAS.ti. A transcrigdo das entrevistas esta no Apéndice C.

A sequéncia de andlise seguiu a metodologia recomendada por Corbin e Strauss
(2008). Os textos foram lidos, partes das frases foram destacadas, conceitos basicos foram
atrelados a esses destaques. Ao longo da leitura e da andlise, idéias e consideracdes de toda
natureza foram sendo anotadas em memorandos.

A andlise se seguiu com investigagdo das relacdes entre os conceitos basicos € a sua
consolidag¢do em familias.

Cumpridas essas etapas, varias saidas foram produzidas com as familias, conceitos e

frases associadas.
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Os textos finais foram escritos a partir de todo esse material gerado através do
software.
As proposi¢des para uma segunda rodada de entrevistas para validagdo dos conceitos e

aprofundamento foram geradas e ficam registradas como estudo potencial para o futuro.
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4 RESULTADOS

Com o suporte do software ATLAS.ti, as entrevistas foram analisadas e os temas
discutidos foram classificados e estruturados em categorias. A estrutura¢do das entrevistas
ofereceu como resultado o estabelecimento de nove familias de interesse que estdo
apresentadas dentro de uma sequéncia que comeca com os antecedentes da escolha e
implantacdo das ferramentas, passa pelas ferramentas utilizadas e seus beneficios, e,
finalmente, chega ao valor resultante para os clientes:

a) contexto: a situacdo das empresas, da sua equipe ou da relagdo com os clientes

que levou a decisdo de escolher e implantar ferramentas de TIC;

b) intencdo estratégica que existia com a decisdo tomada de implantar ferramentas de

TIC;

c) ferramentas utilizadas: o que estd implantado em cada empresa;

d) beneficios internos percebidos pelas empresas entrevistadas;

e) beneficios para os clientes também na visao das pessoas entrevistadas;

f) outros beneficios indiretos da implantagdo de TIC: conseqiiéncias positivas

inesperadas relatadas pelos entrevistados;

g) relacionamento com os clientes: ponto fundamental no mercado B2B enfatizado

nas entrevistas;

h) dificuldades percebidas para a adocao de ferramentas de TIC, internas e externas;

1)  valor para os clientes.

A relacdo entre essas familias de interesse e os objetivos especificos da pesquisa se da
da seguinte forma:

Os itens “a” e “b” e “h” mostram como os diretores estdo utilizando as ferramentas de
TIC nos seus processos comerciais € compreendem as bases para a sua escolha e implantagao.

[{Pb)

O item “c” identifica as ferramentas e suas aplica¢des. Os itens “d” a “g” examinam as

[13%4]
1

contribui¢des proporcionadas por essas ferramentas. O item “1” estabelece as relagdes entre as
contribuicdes dessas ferramentas e o Processo de Construcao de Valor para os Clientes. Todos
0s objetivos especificos da pesquisa estdo cobertos.

Cada uma dessas familias estd comentada e ilustrada a seguir.
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4.1 Contexto

Os diretores entrevistados sugerem que o contexto encontrado na empresa ¢
determinante para a decisdo de implantagao de TIC. A situagdao da empresa frente aos clientes,
concorrentes, seu ambiente interno, seu estagio de desenvolvimento tecnologico sdo
componentes do contexto que levaram os diretores entrevistados a tomar decisdes sobre a
implantacdo de ferramentas de TIC.

Compdem o contexto questdes como:

A defasagem tecnologica em relagdo aos concorrentes:

A Irani era uma empresa com uma imagem defasada, do ponto de vista tecnoldgico,
dos demais concorrentes. Entendi o Irani Online como uma oportunidade de mudar
esse posicionamento.

Tinhamos os processos tradicionais de comunica¢do com o cliente: fax, e-mail,
telefone, visita.

A deficiéncia interna de informacao:

O Irani Online também poderia gerar um beneficio interno de organizagdo. As
deficiéncias internas de informagao teriam que ser resolvidas. E preciso organizar-se
para se expor.

A dificuldade operacional:

Tinhamos dificuldade com programacdo de cargas. Era tudo feito manualmente:
toda a expedigdo, roteiros, composi¢do de cargas, contratacdo dos caminhdes.
Principalmente em Sdo Paulo, que é um varejdo, com varias cargas pequenas diarias,
que precisam ser conjugadas e roteirizadas, ficava muito dificil trabalhar sem
atrasos, reprogramar quando alguma coisa saia do previsto.

A rede franquias do Boticario é muito complexa. Envolve fabrica, lojas proprias ¢ a
rede de franqueados. O Boticario ndo tinha um bom dominio do canal na ponta. A
dificuldade era com os estoques, as vendas reais, a programacao da produgdo com
base nas vendas, ressuprimento, treinamento do vendedor da loja, falta de padrao de
operacao e atendimento nas lojas, entre outros.

Para um de nossos clientes que tem dois tipos de atendimento aos clientes, lojas e
quiosques, percebemos que as lojas tinham um desempenho de vendas muito
superior aos quiosques. Fomos investigar e descobrimos que os quiosques tinham
uma dificuldade de comunicagdo muito grande com a matriz. Os quiosques tinham
menos telefones e computadores do que o necessario para sua boa operagao. Isso
prejudicava o atendimento dos clientes e o gerenciamento dos quiosques.

A postura da empresa:
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Vim do mercado de B2C e achei a Eluma bastante conservadora, cartesiana, com
baixa velocidade de resposta ao mercado.

A estrutura e forma de atendimento:

As areas internas da empresa trabalhavam de forma estanque e isso me pareceu uma
oportunidade para mudar o desempenho da empresa. A grande questdo que impedia
o crescimento era a continuidade das praticas de atendimento. Como crescer se faz o
mesmo nos mesmos? Tinhamos uma area de engenharia de aplicacdo que apagava
incéndio. A analise da atuacdo dos engenheiros de aplicacdo mostrou que a maioria
dos atendimentos era para resolver pequenos problemas que vendedores com melhor
qualificacdo poderiam resolver.

Com outro banco, o problema ¢ o tempo que o gerente passa ao telefone, atendendo
seus clientes. Foi feita uma identificagdo de por que o cliente liga ¢ a conclusdo é
que, na grande maioria das vezes, liga para pedir coisas que outros funcionarios
podem resolver ou responder.

O contexto se mostra como o elemento principal para detonar processos de
implantacao de ferramentas de TIC. Conhecer as bases para a decisdo para implantar

ferramentas de TIC ¢ um dos objetivos especificos deste trabalho.

4.2 Intencao estratégica

E possivel reconhecer uma inten¢io estratégica nas falas dos diretores comerciais
entrevistados.

Na Irani, havia a disposi¢do de mudar o posicionamento da empresa para sair de uma
imagem ‘“defasada, de um ponto de vista tecnolodgico”, tornar-se mais conhecida pelos
clientes, mostrar-se organizada, ter uma eficiente interface com o cliente, reunir todas as
informagdes sobre o cliente numa unica plataforma, desenvolver alguma operacdes e
aumentar a rentabilidade da empresa.

Na Eluma, o foco estava em mudar significativamente o desempenho da empresa,
aumentar a velocidade de resposta ao mercado. Aqui, as ferramentas de TIC ndo tinham essa
responsabilidade direta, mas apoiavam mudangas da estratégia que pretendiam “fazer as
pessoas pensarem no cliente e olharem o atendimento aos clientes como um processo que
integra as diversas areas da empresa”. As ferramentas de TIC liberaram as equipes de vendas
e de engenharia de aplicacdo para atuar de maneira diferente, mais voltadas para inovar e

construir relagdes mais duradouras com os clientes.



68

A intencdo estratégica vem antes da escolha das ferramentas e facilita o sucesso da sua
implantacdo. A intencdo estratégica compode, junto com o contexto, outra base para a decisdo

e escolha das ferramentas de TIC.

4.3 Ferramentas utilizadas

Identificar as ferramentas de TIC que estdo sendo utilizadas pelas empresas € outro
dos objetivos especificos desta pesquisa. Nas empresas entrevistadas foram implantadas
diversas ferramentas, sendo trés delas acessos para os clientes consultarem informagdes sobre
processos e produtos da empresa fornecedora, colocarem seus pedidos, visualizarem seus
extratos de contas a pagar, acompanharem seus pedidos e entregas.

As demais ferramentas implantadas nas empresas entrevistadas tinham como usudrio
alguém da equipe interna da empresa,

Aos vendedores foram disponibilizados dispositivos como notebooks e telefones
celulares multifuncionais do tipo Blackberry. Nesses dispositivos, uma das empresa
implantou um sistema de orcamento online através de um software que permite ao vendedor
definir o preco de um novo produto solicitado pelo cliente , durante a visita e na presenca do
cliente, discutindo todas as variaveis relativas ao produto e aos servicos que o cliente espera
receber.

Outras ferramentas colocadas em funcionamento nas empresas entrevistadas foram
uma unidade automadtica de atendimento telefonico, programavel, que atende e direciona
chamadas segundo regras estabelecidas e um sistema de video conferéncia entre gerente e
cliente.

Na drea de logistica, foi citado um sistema de enderecamento de estoque
informatizado associado a coletores de codigo de barra para identificacdo dos produtos e um
software - Cockpit Logistico - de gestao de cargas, caminhdes, expedicao, transporte, entrega
de produtos.

Para a prospeccao de negocios foi desenvolvido um sistema de transmissao, através de
telefone celular, de oportunidades de venda de material de construgdo - registro de obras em

andamento.
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Abrangendo diversos processos de comunicagdo e operacdo, foi instalada uma
interligacdo via satélite de uma empresa franqueadora com todos os seus franqueados para
comunicacao online, em tempo real, de dados, voz e imagem.

As ferramentas estdo ligadas a diferentes fases do Processo de Construcao de Valor
para o Cliente, conforme se pode ver na figura 14, a seguir.

A maioria das ferramentas implantadas teve como primeira razao de escolha resolver
questdes internas de organizagdo, produtividade ou custo, ainda que indiretamente
contribuissem para entregar Valor Superior para o Cliente.

Apenas o Portal para o Cliente, o Irani Online e a Area Especial no site para a
Construcao Civil tiveram sua concepgao voltada para serem Servicos aos Clientes, porém,
sem que se levasse em consideracdo se os clientes queriam isso ou percebiam valor nessas
iniciativas. A decisdo, nesses casos, foi do fornecedor, sem participacao direta dos clientes na

concepgao do servigo.

FERRAMENTAS DE TIC IMPLANTADAS PELAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

BLACKBERRY
PROSPECCAO
TRANSMITIDA PELO NOTEBOOK
TELEFONE CELULAR

\ Definigio de Valo)
- Sentindo o mercado - Selegdio de Met 0s - Visdlo Estratégica
Alvo e Proposigdes de Valor

COCKPIT LOGISTICO

COLETORES DE CODIGO DF
BARRA E ENDERECAMENTO
ELETRONICO DE ESTOQUES

Integragio ¢ Recursos

- Desenvolvimento - Recursos - Finangas/Recursos - Controle

de Tecnologia Humanos Alocagio
- Desenvolvimento de Valor \ Entrega de Valor
INTERLIGACAO MATRIZ Dosenviltbmenito daictati - Fabricagao
- Desenvolvimento de ofertas
REDE ATRAVES DE SATELITE - Atendimento de Pedidos
- Projeto de Distribuigao i
X - Prestagio de Servigos
- Formagiio de Parcerias Estratégicas - Vendasie Comuiicsstes

- Apregamento -Esclarecimento de Dividas d
- Selegao de Fornecedores - Engenharia de Aplicagdes
/ Manutengio de Valor

/- Ligagdo com Clientes - Integrar Distribuigao - Gerenciar Valor de Marca

Valor
Superior
para o
Cliente

IRANI ONLINE

PORTAL PARA O CLIENTE

USO DE VIDEO NAS CONVERSAS ENTRE
GERENTES E CLIENTES

AE

g

ESA ORIENTADA PARA O MERCADO - George S. Day
Organizago em tormo de Processos: Uma Perspectiva de Entrega de Valoe URA — ATENDIMENTO TELEFONICO
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Figura 14 — Ferramentas de TIC implantadas pelas empresas entrevistadas
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4.4 Beneficios internos

Atendendo a outro objetivo especifico deste trabalho, as contribuigdes proporcionadas
pelas ferramentas implantadas pelas empresas entrevistadas estdo listadas a seguir,
desdobradas em beneficios internos, nesta subsecdo e em beneficios para os clientes, na
proxima subsecao.

A implantacdo de ferramentas de TIC, na visdo das empresas entrevistadas,
proporcionou muitos e diferentes beneficios internos. A organizagdo interna foi um dos

principais beneficios percebidos:

O Irani Online também poderia gerar um beneficio interno de organizagdo. As
deficiéncias internas de informagio teriam que ser resolvidas. E preciso organizar-se
para se expor.

Quando o cliente v€ a sua situagdo financeira, isso obriga a nossa area financeira a
manter os arquivos em ordem, os titulos baixados, cobrangas corretas, tudo acertado,
arquivos limpos.

A produgdo tem que estar em ordem, as mudancas de processo tém que ser
justificadas para os clientes. Todas essas informagdes colocadas na mesma base e
acessiveis tanto pelo cliente quanto pelas equipes internas gera maior organizagdo
interna e torna tudo compativel.

Também acaba com as informagdes que ndo batem. As informagdes batem sempre.

Outro ponto associado ao anterior ¢ a integracdo interna. As ferramentas de TIC
permitem que toda a organizagdo tenha acesso as mesmas informagdes sobre os clientes e

entendam sua participagdo no processo de atendimento e relacionamento com eles:

O Irani Online vai ficando com uma cara de CRM, porque vira a plataforma de tudo.
Os relatdrios de visita técnica (preventivas e corretivas) também vao para o Irani
Online (o cliente ndo tem acesso, mas os vendedores e equipe interna sabem onde
achar tudo o que diz respeito ao cliente). Toda a informacdo do cliente esta nessa
plataforma.

Comecei a fazer as pessoas pensarem no cliente e olharem o atendimento aos
clientes como um processo que integra as diversas areas da empresa.

A comunicagdo interna ¢ outro ponto que evolui positivamente com a implantagcdo das

ferramentas de TIC, na percepc¢ao dos entrevistados:

A nossa estrutura de comunica¢do melhorou muito. Em quatro anos, o conhecimento
dos clientes e o conhecimento interno evoluiram muito.

Percebemos que as lojas tinham um desempenho de vendas muito superior aos
quiosques. Fomos investigar e descobrimos que os quiosques tinham uma
dificuldade de comunicacdo muito grande com a matriz. Os quiosques tinham menos
telefones e computadores do que o necessario para sua boa operagdo. Isso
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prejudicava o atendimento dos clientes e o gerenciamento dos quiosques. Mudamos
isso. Propusemos outra rede de comunicacdo e 0s quiosques passaram a ter um
desempenho de vendas muito melhor.

O Irani Online padronizou o processo de informagdes técnicas e para producdo. Esta
tudo na mesma plataforma: as comissdes, os titulos de cliente pendentes, os
produtos, as fichas técnicas, o historico dos clientes.

Amplos beneficios surgem com a utilizacao de ferramentas de comunicacao dedicadas
a interligacdo da empresa matriz, no caso uma franqueadora, com seus diversos pontos de

venda:

O Boticario nio tinha um bom dominio do canal na ponta. A dificuldade era com os
estoques, as vendas reais, a programacdo da producdo com base nas vendas,
ressuprimento, treinamento do vendedor da loja, falta de padrio de operagdo e
atendimento nas lojas, entre outros. Desenvolvemos uma solucdo via satélite, que
interliga as lojas e o franqueador com voz, dados e video. Eles conseguiram todos os
ganhos basicos esperados: estoque, vendas, reposicdo de produtos para cada loja. E,
de Curitiba, podem visualizar a operacao de cada loja e assim, controlar o ambiente,
o padrdo visual, a aplicagdo das campanhas de comunicagdo, a customizagdo do
ambiente - a musica que toca em cada loja ¢ definida conforme as caracteristicas
culturais da regido onde a loja esta. O treinamento das equipes ¢ feito via TV para
cada loja, as lojas passam nessa TV, para os clientes, as propagandas e campanhas
nacionais do Boticario. Como eu falei, o controle de estoque, de pagamentos, o
faturamento, o cartdo de crédito, tudo isso vem através do mesmo sistema.

Os sistemas aplicados aos processos de armazenagem, roteirizagdo de entregas,
expedicdo, transporte também apresentaram beneficios, na visdo dos entrevistados — redugdo

de custos, reducao de estoques, redugao de acidentes de trabalho:

Conseguimos reduzir o custo por tonelada transportada, melhorar o nivel de servigo
e reduzir os prazos de entrega. Em Sao Paulo, que era mais critico, o percentual de
entregas atrasadas caiu pela metade. O custo de frete caiu 8% em apenas dois meses
de uso do software.

Outro ponto que modernizamos foi o armazém de embalagens. Tinhamos um
estoque enorme de embalagens que ocupava uma area também muito grande.
Constituimos um grupo de trabalho, junto com os fornecedores e reduzimos 70% do
estoque e 25% do consumo especifico de embalagens. Na logistica temos coletores
de codigo de barra e o armazém tem enderegamento controlado pelo sistema.
Estamos com zero de erros de entrega, aumentamos muito a velocidade do
atendimento e temos muito menos acidentes de trabalho nessa éarea.

Também se percebe utilidade como ferramenta de prospec¢do de novos clientes:

Uma empresa ligada a construgdo civil implantou um sistema de busca e registro de
obras. Motoqueiros andam por Sdo Paulo procurando e registrando o endereco de
obras em fase inicial de construcdo. Essas informacdes sdo transmitidas por telefone
celular para a empresa, que as cataloga e gera um “lead” para a revenda mais
proxima fazer uma visita ao potencial cliente.
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A maior énfase, no entanto, estd nos beneficios para a equipe comercial, para os
vendedores. Mobilidade: trabalhar e ter acesso as informacdes sobre clientes e processos, em
qualquer lugar e estar disponivel para atender o cliente a qualquer hora sdo vistos como
beneficios primordiais. Tirar o vendedor de tarefas consideradas rotineiras ou menos nobres

também ¢ papel fundamental do uso de TIC:

Um dos pontos mais importantes de tudo isso ¢ tirar o vendedor dessa confusdo de
ficar correndo para pegar pedido, dar informacdo de produgao, ver se faturou, etc.

A outra coisa foi dar ao vendedor tudo para ele ter a gestdo da vida dele na relagdo
com aquele cliente, para ele ter uma visita mais eficiente, mais produtiva.

O “high-tech” tem que estar a servico do “high-touch”. A tecnologia entra para
acabar com questdes do tipo: esta pronto, posso retirar, atrasou, faturou?

O problema ¢ o tempo que o gerente passa ao telefone, atendendo seus clientes. Foi
feita uma identificagdo de por que o cliente liga e a conclusdo é que, na grande
maioria das vezes, liga para pedir coisas que outros funcionarios podem resolver ou
responder. Criamos uma URA que captura as liga¢Ges para os gerentes e transfere
para uma equipe especializada. S6 mesmo aquelas ligagdes que exigem a
interveng@o do gerente sdo transferidas para ele.

Outra facilidade percebida esta no processo de precificacdo dos produtos:

Ao projetar ou definir uma caixa para uma demanda do cliente, precificar de forma
consistente ndo ¢ trivial. Na frente do cliente, o vendedor coloca os parametros da
caixa e ja sabe que prego pode propor para aquele produto, ou se 0s pregos que o
cliente propde pagar ou paga aos concorrentes por aquele item estdo dentro dos
limites de aceita¢ao definidos pela Irani.

4.5 Beneficios para os clientes

Em comparacdo aos beneficios internos, os beneficios para os clientes sdo bem
menores, na percepcao dos entrevistados. De maneira geral, sdo citados como beneficios
facilidades operacionais oferecidas aos clientes. Nao ha uma associacao direta com maiores
vendas, aumento da receita, reforco da reputagdo, aumento da influéncia do cliente no seu
mercado, melhor imagem de marca, mais lucro.

Nesse nivel operacional, aparecem como beneficios para os clientes, na visdo dos

entrevistados, o acesso a informacdes operacionais, financeiras e de andamento de pedidos:

Além da questdo financeira, o cliente também acompanha o processo produtivo dos
seus pedidos. A producdo tem que estar em ordem, as mudangas de processo tém
que ser justificadas para os clientes. O sistema também serve para o cliente colocar
os seus pedidos.
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Um portal para o cliente olhar a posi¢do do pedido, a posi¢ao da producao, o crédito,
os vencimentos, enfim, toda essa informagdo mais comum que antes exigia um
contato com o vendedor ou o administrativo de vendas.

Informacdo facil e 4gil sobre produtos € outro aspecto positivo relatado pelos

entrevistados:

No site temos uma area especial para o mercado de construgdo civil. Todas as fichas
técnicas de produto estdo 1a para o cliente fazer download. Acabou aquela histéria
do vendedor ter que levar catalogo e ficha técnica de produtos. O cliente que precisa
faz o download e pronto.

A relagcdo com os clientes ganha agilidade pela possibilidade de resposta imediata

oferecida pelas ferramentas de TIC:

Outra coisa interessante que foi implantada é o processo de Orgamentagdo Online.
Gerou uma agilidade enorme na relacdo com os clientes.

O servico de entrega também se mostra mais agil, o cliente recebe seus produtos mais

rapidamente:

Conseguimos reduzir o custo por tonelada transportada, melhorar o nivel de servigo
e reduzir os prazos de entrega. Em Sdo Paulo, que era mais critico, o percentual de
entregas atrasadas caiu pela metade. As entregas na Grande Sdo Paulo estdo sendo
feitas no mesmo dia da produgao.

O portal na internet com acesso para os clientes também se torna uma ferramenta de

comunicagdo e o cliente aprende mais sobre a empresa fornecedora:

Também é um processo de comunicagdo entre a Irani e o cliente. O cliente abre todo
dia e tem uma espécie de jornal eletronico com informagdes institucionais que ele
visualiza.

E dificil fazer o cliente ler sobre a empresa. Ao acessar e navegar na pagina do Irani
Online, o cliente 1€ e conhece mais sobre a empresa.

Como o Irani Online é acessado através do site da Irani, o cliente estd sempre em
contato com a Irani.

O cliente passa a utilizar como ferramenta imprescindivel para o seu trabalho:

Hoje, ja ndo se ouve mais falar de cliente que ndo usa. Ao contrario, quando da
algum problema é que o cliente reclama. Ja ndo se sabe mais como trabalhar sem
essa ferramenta.
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4.6 Outros beneficios indiretos da implantac¢io de TIC

A plataforma de comunica¢do com o cliente da Irani também se mostrou interessante
para o relacionamento com representantes e fornecedores, dentro do mesmo conceito de
centralizar as informagdes de interesse desses publicos e padronizar as informagdes técnicas e
de produgao, proporcionando organizagdo e informagdes confiaveis.

No caso da ferramenta de precificacdo, o objetivo era preservar as margens € a
rentabilidade da empresa, mas o sistema acabou gerando resultados adicionais inesperados
como uma percepc¢ao de exclusividade pelo cliente: “O cliente percebe que o produto dele é
unico, diferenciado, ¢ uma especialidade. Esse é o conceito que fica.” O fato do sistema de
precificagdo apresentar detalhadamente todas as caracteristicas técnicas do produto e as
diversas alternativas de servicos basicos oferecidos aos clientes da ao vendedor a
possibilidade de discutir profundamente a composi¢ao da oferta que estad fazendo ao cliente.
Também houve o beneficio da agilidade de resposta ao cliente: o prego ¢ determinado na
hora, durante a definicdo do produto e a negociagdo dos servigos.

Para o Diretor Comercial da Irani, um dos pontos fundamentais de toda a adocao de
ferramentas de TIC foi “tirar o vendedor dessa confusdo de ficar correndo para pegar pedido,
dar informagdo de produgdo, ver se faturou, etc.”

Na Eluma néo foi diferente: “A tecnologia entra para acabar com questdes do tipo:
esta pronto, posso retirar, atrasou, faturou?” Definitivamente a for¢a de vendas ¢ beneficiada
pela automagdo das tarefas de rotina e a possibilidade de maior dedicagdo ao trabalho de

relacionamento com os clientes escolhidos.

4.7 O relacionamento com os clientes

“O high-tech tem que estar a servico do high-touch.”

O Diretor Superintendente da Eluma deixou claro que as ferramentas implantadas
tinham como finalidade permitir uma grande reestruturacdo no processo de atendimento e
relacionamento com os clientes: “A grande questdo que impedia o crescimento era a

continuidade das praticas de atendimento. Como crescer se faz 0 mesmo nos mesmos?”
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A partir da disponibilizagdo de ferramentas para automatizar as tarefas rotineiras do
vendedor, foi possivel dar as equipes de vendas e de engenharia de aplicacdo atribuigdes

diferentes voltadas para construir relacionamentos mais duradouros.

A analise da atuacdo dos engenheiros de aplicagdo mostrou que a maioria dos
atendimentos era para resolver pequenos problemas que vendedores com melhor
qualificagdo poderiam resolver. Mudamos isso. O vendedor passou a ser o
responsavel por apagar incéndios.

Para os engenheiros de aplicacdo, uma nova tarefa: chegar no cliente ¢ inovar para
que o cliente use menos o nosso produto. A intengdo era buscar mais lealdade do
cliente. A meta era ouvir do cliente: “quero esse fornecedor que agrega valor para
meu negocio”. Entdo, vou ao cliente € me alio com ele para ele consumir menos o
meu produto.

Essa relacdo direta entre a usina e o cliente, através do engenheiro de aplicacao, a
parte do comercial, alguém que quer prestar servi¢o e ndo apenas vender mais, faz
surgirem as inovagdes que criam a lealdade.

A construgdo de valor para o cliente ndo era a primeira conseqiiéncia para as
ferramentas de TIC, mas somente com a implantacdo dessas ¢ que a equipe estaria mais
disponivel para buscar formas de oferecer esse valor superior.

Também nessa mesma entrevista ouvimos: “As construtoras € empresas de engenharia
participam de reunides técnicas com nossa equipe € os resultados vao para o site. Trazemos os
clientes para visitar a Eluma. Eles passam a ter um entendimento do nosso processo, dos
nossos cuidados com o produto. Isso traz uma resposta positiva. Eles valorizam o cobre como
solugc@o.” Em outro trecho: “EDI, internet e intranet, essa tecnologia colocada a disposi¢do
dos vendedores ¢ instrumento para um processo. Os clientes grandes ainda querem presenca.
Nossa engenharia de aplicacdo ¢ sempre presencial, por defini¢do.” Mais uma vez, o refor¢o
para o relacionamento pessoal como forma de criar e oferecer mais valor aos clientes.

A Embratel afirma estar mudando sua estratégia: “A Embratel esta passando por uma
transformag¢do no seu posicionamento. A empresa sempre teve um perfil técnico voltado para
a tecnologia e comunicagdo. Hoje, pensa em como ampliar a base de negdcios dos clientes e
como aumentar a eficiéncia deles.” Isso ¢ uma clara afirmac¢do de que pretende orientar-se
para o mercado. Grande provedora de servicos de telecomunicagdo, ndo apresentou, ao longo
da entrevista, nenhuma ferramenta de TIC que tenha implantado e ainda reforcou: “A filosofia
da Embratel ¢ que o cliente grande sempre deve falar com gente preparada para atendé-lo.
Nos ndo temos callcenter terceirizado.”

A base para orientar-se para o mercado e criar valor para os clientes, nas empresas
entrevistadas, ¢ o relacionamento pessoal. As ferramentas tecnologicas apenas dao suporte a

€SSES Processos.
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4.8 Dificuldades percebidas para a ado¢ao de ferramentas de TIC

Entender o processo de implantagdo das ferramentas de TIC também ¢ objetivo
especifico desta pesquisa e muita énfase ao processo de adogao das ferramentas foi dada pelos
entrevistados. As dificuldades de ado¢ao acontecem tanto no ambito interno quanto por parte
dos clientes. Os principais pontos que surgiram nas entrevistas estao a seguir.

Ferramentas de TIC, por si s, ndo resolvem problemas internos da empresa, elas
automatizam processos existentes e expdem o grau de organizacao da empresa. Empresas
desorganizadas ou com processos ruins ficardo mais vulneraveis se abrirem acessos faceis as
suas informagdes. Sua precariedade e seus defeitos se tornardo mais visiveis. O risco de o
cliente perceber diminui¢ao no valor da oferta ¢ grande.

Os clientes oferecem resisténcia ao uso de ferramentas que sdo disponibilizadas pelos
fornecedores: “Percebemos que os clientes também sdo muito conservadores € muitos tém
dificuldade de usar o portal. A briga € para o cliente usar o portal. O cliente ndo quer usar,
mas esta crescendo.” Esse ¢ um ponto delicado e cuidados devem ser tomados para que o
cliente utilize o que a empresa esta colocando a disposicao dele.

Um fator que determina o sucesso da ferramenta ¢ a adogdo. Se isso ja costuma ser
dificil no ambiente interno, obter a aceita¢do do cliente ainda ¢ mais complexo: “Durante um
ano e meio tivemos que ir 14 e orientar o cliente, treinar o cliente para usar.” Sem esse esforco,
o resultado nao seria 0 mesmo.

Outro ponto fundamental ¢ a unido do conhecimento das ferramentas de TIC com o
entendimento do que ¢ valor na percep¢ao dos clientes. Na voz de um dos entrevistados: “O
gargalo ¢ o pessoal de TI. Eles ndo sabem pensar em negdcio. Ninguém discute de maneira
séria como a tecnologia pode apoiar os negocios. O segredo ¢ como ligar o cliente a
empresa.” E ainda: “A grande dificuldade ¢ que os CIOs — Chief Information Olfficers - ndo
estdo ligados no cliente. Os diretores de marketing estdo ligados nos clientes, mas ndo sabem
o que a tecnologia pode oferecer. Somos nos (provedores de TIC) que temos que descobrir o

que fazer para desenvolver a operagdo dos clientes.”
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4.9 Valor para os clientes

Outro objetivo especifico desta pesquisa € estabelecer as relagdes possiveis entre as
contribui¢des das ferramentas de TIC utilizadas pelas empresas entrevistadas e o Processo de
Construcao de Valor para os Clientes. A analise das entrevistas deu indicagdes indiretas dos
efeitos da implantagdo das ferramentas de TIC que podem ser vistos como valiosos pelos
clientes dessas empresas.

Esta secdo tem um erro de origem: valor para o cliente exige que o cliente seja ouvido.
S6 o cliente pode responder o que verdadeiramente ¢ valor, na sua visao. Os clientes nao
foram entrevistados, portanto ndo seria legitimo falar em seu nome. Apesar disso, nas
entrevistas dos diretores comerciais € possivel identificar pistas do que pode ser entendido
como valor para o cliente, na opinido dos entrevistados. Essas pistas estdo classificadas a
seguir levando em consideragao as cinco categorias do valor - funcional, social, emocional,
epistemologico e situacional - propostas por Sheth, Newman e Gross (1991 apud
WOODRUFF, 1997).

Um resumo do que foi considerado valor para o cliente, nesta analise baseada na
opinido dos entrevistados, esta estruturado no quadro 8 abaixo e antecipa o que esta detalhado

nas sub-secoes seguintes:
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Valor funcional

O cliente passar a ter processos internos de produgao e administragdo dos clientes mais eficientes.

Receber as entregas com pontualidade e sem erros.

Participar de negociagdes ageis e faceis.

Ter informagdo disponivel, rapida, precisa.

Reducdo de custos do cliente.

Valor social

Estar em permanente comunicagdo com o fornecedor, ter um canal aberto de contato imediato com o
fornecedor.

Ser tratado pelo fornecedor de forma individual, Unica, diferenciada.

Contar com produtos inovadores, que o diferenciem no seu mercado.

Ter o fornecedor como aliado.

Valor emocional

Ter clareza do fornecedor nas mudancgas de processo.

Perceber conveniéncia nos processos, especialmente os de interface com o fornecedor.

Observar a consisténcia na precificacdo gera confianca no fornecedor.

Ser tratado pelo fornecedor de forma individual, Uinica, diferenciada.

Ter acesso direto, sem intermediarios, as diversas areas da empresa.

Ser convidado a participar de processos de desenvolvimento do fornecedor.

Valor epistemolédgico

Ter acesso a informacao técnica.

Estar em permanente comunicagdo com o fornecedor.

Ampliar o conhecimento sobre o fornecedor.

Valor situacional

Perceber que a oferta do fornecedor ¢ dirigida e exclusiva para sua demanda.

Ter um atendimento diferenciado, por parte do fornecedor.

Quadro 8 — Valor para o cliente, na percepcéo dos entrevistados
Fonte: Autor

4.9.1 Valor funcional

Enquadram-se no valor funcional, que estd ligado a utilidade do produto ou servigo

para o cliente:

a) O cliente passar a ter processos internos de producao e administracao dos clientes

mais eficientes.

A Embratel deixa essa intencdo explicita quando afirma que em seu novo

posicionamento “pensa em como ampliara a base de negocios dos clientes e como aumentar a

eficiéncia deles”. Alguns exemplos apresentados por ela falam em sistemas que

proporcionaram reducdo de estoques, aumento de vendas, treinamento a distancia pela TV e

sistemas de telefonia que selecionam e direcionam chamadas.
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A Trani cita clientes que perdem eficiéncia quando o sistema disponibilizado por ela
fica fora do ar: “Quando (o sistema de acesso para o cliente) dd algum problema ¢ que o
cliente reclama. Ja ndo se sabe mais como trabalhar sem essa ferramenta.”

b) Receber as entregas com pontualidade e sem erros.

Nas palavras dos entrevistados, sistemas de logistica estdo proporcionando ganhos

importantes que se refletem na operacao dos clientes:

O percentual de entregas atrasadas caiu pela metade.
Estamos com zero de erros de entrega, aumentamos muito a velocidade do
atendimento.
¢) Participar de negociacdes ageis e faceis.
Conveniéncia e conforto para o cliente sdo fatores importantes. As entrevistas
mostram a preocupagdo com o tema.
A facilidade e a agilidade de negociagao promovidas pelo sistema de precificacdo da
Irani permitem a concretizagdo do negdcio durante a visita do vendedor, de forma bastante
objetiva.
O cliente da Irani também tem esta conveniéncia: “O sistema também serve para o
cliente colocar os seus pedidos.”
Na Eluma se entende que “Tudo isso (ferramentas de TIC) para ele (o vendedor) ter
uma visita mais eficiente, mais produtiva (ao cliente).”
A mesma preocupagdo aparece na disponibilizagcdo de informagdes técnicas no site da
Eluma: “O cliente que precisa (de informagdes técnicas) faz o download e pronto.”
d) Ter informacao disponivel, rapida, precisa.
Virias informacgdes operacionais confiaveis ficam disponiveis para os clientes que
podem consulta-las a qualquer momento. Informagdes técnicas prontas para serem “baixadas”

da internet também agilizam os processos internos do cliente.

O cliente v€ a sua situagao financeira.
O cliente também acompanha o processo produtivo dos seus pedidos.
Um portal para o cliente olhar a posi¢do do pedido, a posi¢ao da producio, o crédito,
os vencimentos, enfim, toda essa informag¢do mais comum que antes exigia um
contato com o vendedor ou o administrativo de vendas.
Todas as fichas técnicas de produto estdo 1a para o cliente.

e) Reducdo de custos do cliente.

E tema explicito na Eluma: “Para os engenheiros de aplicagdo, uma nova tarefa:

chegar no cliente e inovar para que o cliente use menos o nosso produto.” “Vou ao cliente e

me alio com ele para ele consumir menos o meu produto.”
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O universo do valor funcional é o que apresenta mais contetdo, possivelmente por ter

um carater mais racional, objetivo e quantificavel.

4.9.2 Valor social

Enquadram-se no que o cliente perceberia como valor social — ligado aos
relacionamentos pessoais € a imagem da empresa no ambiente de negocios e também junto
aos seus clientes:

a) Estar em permanente comunicacdo com o fornecedor, ter um canal aberto de

contato imediato com o fornecedor.

Como aparece na entrevista com a Irani: “é um processo de comunicacao entre a Irani
e o cliente”; “o cliente esta sempre em contato com a Irani”.

E na Eluma, a partir da implantacdo de TIC foi possivel fazer eventos em que: “Todas
as areas ouvem os clientes diretamente. Isso desmistifica as questdes dos clientes - as areas
ouvem a informacao direta do cliente, em primeira mao, sem filtro. Convidamos todos os
clientes da regido.”

b) Ser tratado pelo fornecedor de forma individual, unica, diferenciada.

A Irani mostra essa preocupacao tanto no seu sistema Irani Online de informagdes ao
cliente, quanto no seu sistema de precificagao.

A Eluma assume que todo o processo de informatizag¢ao tem como finalidade liberar a
equipe de vendas e engenharia de aplicagdo para que o cliente possa “ter uma aten¢do mais
direta da Eluma” e como conseqiiéncia, afirma que “o cliente se sente importante porque tem
um tratamento que ele ndo via”.

A Embratel também busca oferecer essa atengio especial: “E isso que tentamos fazer
com os nossos clientes: saber como ¢ sua operacdo, entender o que estdo buscando e
apresentar solugdes de comunicacao para isso.” E complementa: “Nossas solugdes sao sempre
customizadas para cada cliente.”

De maneira até curiosa para uma empresa de telecomunicagdes, a Embratel afirma: “A
filosofia da Embratel ¢ que o cliente grande sempre deve falar com gente preparada para
atendé-lo. Nos ndo temos callcenter terceirizado”.

¢) Contar com produtos inovadores, que o diferenciem no seu mercado.
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A Eluma espera que seus engenheiros de aplicagdo cumpram essa nova tarefa: “chegar
no cliente e inovar para que o cliente use menos o nosso produto.” “O engenheiro ¢ que faz
esse desenvolvimento, descobre onde e como o cobre ainda pode ser aplicado.”

A Embratel apresentou uma série de solugdes de comunicacao que desenvolveu para
seus clientes: um sistema de busca e registro de obras; uma solugdo via satélite, que interliga
lojas e franqueador com voz, dados e video; um programa para terminais bancarios de auto-
servigo que identifica o cliente que estd no caixa e direciona a comunicacdo especifica para
ele; um sistema de comunicagdo que utiliza video nas conversas entre gerentes e clientes, para
um banco.

d) Ter o fornecedor como aliado.

A Eluma estabelece isso como estratégia: “vou ao cliente e me alio com ele para ele
consumir menos o meu produto”. E pretende construir uma relagdo baseada na lealdade: "Essa
relacdo direta entre a usina e o cliente, através do engenheiro de aplicagdo, a parte do
comercial, alguém que quer prestar servigo € nao apenas vender mais, faz surgirem as

inovagdes que criam a lealdade.

4.9.3 Valor emocional

Podem ser vistos como valor emocional — sentimentos positivos do cliente
relacionados com o produto ou empresa fornecedora:

a) Ter clareza do fornecedor nas mudancas de processo.

A Trani entende que dar acesso ao cliente para conhecer as informacgdes internas de
atendimento exige que as mudancas de processo sejam justificadas, criando um ambiente de
confianca.

b) Perceber conveniéncia nos processos, especialmente os de interface com o

fornecedor.

Informagdes sobre processos internos € administracao de pedidos estdo nos sistemas
da Irani e da Eluma. Solugdes para agilizar entregas também foram apresentadas por duas das
empresas entrevistadas.

¢) Observar a consisténcia na precificagdo gera confianga no fornecedor.

O sistema de precificacdo da Irani d4, ao cliente, essa sensagdo de justica quando da

clareza dos critérios que utiliza para definir pregos.
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d) Ser tratado pelo fornecedor de forma individual, Unica, diferenciada.

Jé foi abordado como valor social, mas também pode ser entendido pelo cliente como
valor emocional, pois também gera sentimentos positivos no cliente.

e) Ter acesso direto, sem intermediarios, as diversas areas da empresa.

Também faz parte da lista de possiveis valores sociais percebidos pelo cliente, mas
contribui para gerar seguranca no relacionamento com o fornecedor.

f) Ser convidado a participar de processos de desenvolvimento do fornecedor.

A Eluma convida os clientes para reunides técnicas: “As construtoras e empresas de

engenharia participam de reunides técnicas com nossa equipe € os resultados vao para o site”.

4.9.4 Valor epistemoldgico

Sao entendidos como potenciais valores epistemoldgicos — associados ao aprendizado,
ao conhecimento adquirido na relagdo com os fornecedores:

a) Ter acesso a informagao técnica.

A Eluma mantém todas as fichas técnicas de produto disponiveis para os clientes
fazerem “download” e convida as construtoras e empresas de engenharia para participar de
reunides técnicas com sua equipe.

b) Estar em permanente comunica¢ao com o fornecedor.

O portal Irani Online ¢ um processo de comunicacdo que mantém “o cliente sempre
em contato com a Irani”.

¢) Ampliar o conhecimento sobre o fornecedor.

Ao acessar e navegar na pagina do Irani Online, o cliente 1€ e conhece mais sobre a
empresa. O cliente abre todo dia e tem uma espécie de jornal eletrénico com
informagoes institucionais que ele visualiza.

A Eluma promove “6 a 8 encontros com clientes por ano, em locais escolhidos, em
que vao a produgdo, processo, qualidade, meio ambiente, logistica, comercial, a empresa toda.
Todas as areas ouvem os clientes diretamente. Isso desmistifica as questdes dos clientes - as
areas ouvem a informacao direta do cliente, em primeira mao, sem filtro. Convidamos todos

os clientes da regido.”
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Também na Eluma: “Trazemos os clientes para visitar a Eluma. Eles passam a ter um
entendimento do nosso processo, dos nossos cuidados com o produto. Isso traz uma resposta
positiva. Eles valorizam o cobre como solu¢do”. “Em quatro anos, o conhecimento dos

clientes e o conhecimento interno evoluiram muito.”

4.9.5 Valor situacional

Finalmente, como possivel valor situacional percebido pelos clientes, associado ao
momento ou direcionado a uma necessidade especifica do cliente:

a) Perceber que a oferta do fornecedor ¢ dirigida e exclusiva para sua demanda.

O sistema de precificagdo da Irani define pregos para cada situacdo de atendimento
estabelecida em funcdo das demandas especificas de cada cliente: “O vendedor coloca no
sistema o tipo de caixa, as dimensdes da caixa, a sua composi¢ao, a arte, cores, conjugacoes
com outros produtos do mesmo cliente, equipamentos necessarios para o processo, perdas de
matérias primas, frete, palete, embalagem e obtém o custo e o preco sugerido de venda. Todos
esses pontos podem ser ajustados com o cliente, durante o atendimento”. “O cliente percebe
que o produto dele ¢ unico, diferenciado, ¢ uma especialidade. Esse ¢ o conceito que fica.”

Na Embratel: “E isso que tentamos fazer com os nossos clientes: saber como é sua
operagdo, entender o que estdo buscando e apresentar solugdes de comunicagdo para isso.
Nossas solugdes sdo sempre customizadas para cada cliente.”

b) Ter um atendimento diferenciado, por parte do fornecedor.

Na Eluma: “Uma sele¢do de clientes indicou aqueles mais importantes que passariam
a ter uma aten¢ao mais direta da Eluma, com envolvimento dos gerentes comerciais no seu
atendimento.”

A reunido com clientes promovida pela Eluma também gera esse efeito: “Todas as
areas ouvem os clientes diretamente. Isso desmistifica as questdes dos clientes - as areas
ouvem a informacao direta do cliente, em primeira mao, sem filtro. Convidamos todos os
clientes da regido. O cliente se sente importante porque tem um tratamento que ele ndo via.”

“A Eluma entende que as ferramentas de TIC apdiam o vendedor na relagdo com os
clientes: “A outra coisa foi dar ao vendedor tudo para ele ter a gestdo da vida dele na relacao

com aquele cliente, para ele ter uma visita mais eficiente, mais produtiva.”
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5 PROPOSTA DE PROCESSO PARA A ADOCAO DE FERRAMENTAS DE TIC

O objetivo principal deste trabalho ¢ propor um processo de escolha e implantacdo de
ferramentas de TIC orientadas para oferecer valor superior aos clientes. As entrevistas
conduzidas e a analise dos dados obtidos ofereceram os resultados parciais apresentados na
secdo anterior. A expectativa de ter uma base para propor esse processo se concretizou. Os
resultados apresentados até agora, além de descritivos do processo das empresas
entrevistadas, também conduzem a reflexdes e proposigdes que respondem ao objetivo
principal desta pesquisa.

A decisdo de implantar ferramentas de TIC, em geral, envolve diferentes areas da
empresa. Nos processos de construcao de valor para os clientes, marketing, comercial e
tecnologia participardo dessas decisdes. Em muitos casos, areas especificas nas quais se
pretende aplicar TIC aos seus processos — logistica, por exemplo - também participarao das
decisdes. O conhecimento e os interesses de cada um desses envolvidos sao diferentes. A area
de tecnologia certamente conhecera muitas ferramentas, mas nao sabera se elas contribuem ou
ndo para o valor oferecido ao cliente. Uma 4rea especialista conhecerd muito bem seus
processos, mas nao conhecerd o suficiente de tecnologia para poder decidir sozinha quais
ferramentas implantar. Decisdes multidisciplinares, envolvendo diferentes interesses e
competéncias funcionam melhor dentro de um processo estruturado

Ao longo das entrevistas, de forma espontanea, foram surgindo temas ligados aos
processos de escolha e implantacdo de ferramentas TIC. A andlise e a estruturacdo das
entrevistas tornaram evidente a existéncia de um conjunto de cuidados e preocupagdes que os
gestores entrevistados tomaram ou recomendavam que se passasse a tomar. Esses temas
sugerem um processo para a adogao de ferramentas de TIC que, por ser baseado em vivéncia
préatica, pode resultar em maior acerto na sua escolha e facilidade para sua implantacao.

Fazem parte desse processo os seguintes temas:

a) Contexto

b) Intencdo estratégica

¢) Proposta de valor para os clientes

d) Resultados internos esperados

e) Pontos negativos e riscos

f) Impacto esperado sobre o relacionamento com os clientes

g) [Escolha das ferramentas
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h) Preparagdo da equipe interna para adogdo e uso

i)  Preparagdo dos clientes para entendimento do valor, adogdo e uso

j)  Implantagdo

k) Acompanhamento dos resultados internos e da percep¢ao de valor pelos clientes

1)  Ajustes nas ferramentas e nos processos

m) Inventario dos ganhos internos e do valor percebido pelos clientes

O roteiro de entrevistas, baseado no referencial teérico estudado, indicava que os itens
“d”, “e”, e “g”, ligados as ferramentas escolhidas e seus beneficios, surgiriam nas entrevistas
e que formariam a base das conversas. As entrevistas foram muito ricas ao trazer elementos
novos ligados ao contexto da empresa, a intencdo estratégica, a detalhes e cuidados da
implantacao e ao acompanhamento dos resultados e ajustes apds a implantacao.

A figura 15 retoma o Processo de Constru¢cdo de Valor complementado por outras
referéncias teoricas, conforme apresentado na se¢do 2, para usd-lo como base dentro do
processo de escolha e implantagdo de ferramentas de TIC, apoiando a articulagdo dos temas

listados acima, compondo o processo apresentado na figura 16.

Definicdo de Valor

Integracao e Recursos
Valor Superior para o Cliente

e  Funcional

\ e Social
Desenvolvimento Entrega de o EIITOCIOHalr ‘
de Valor Valor e Epistemoldgico
e Situacional

Manutencio de Valor / Nova compra...
Despojamento
/ Avaliacao
Uso
Compra
Preferéncia
Conhecimento
Desconhecimento

Figura 15 — O processo de construcdo de valor de Day (2001) complementado por conceitos de Woodruff
(1997), Lavidge e Steiner (1961), Engel, Black e Miniard (2000), e Sheth, Newmann e Gross (1991 apud
WOODRUFF, 1997)

Fonte: Autor

Para cada fase do processo proposto sera feita uma explica¢ao do seu contetido basico.
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Processo para a Escolha e
Implantacido de Ferramentas de TIC

CONTEXTO
o Estratégia Atual
Valor
Processo Atual para
o Aptiddes o gﬂ?“;te
e Concorrentes e Estrutura ]
e Substitutos
o Complementares
e Cadeia de Valor
Relacionamento com o
Cliente - Hoje

INTENCAO ESTRATEGICA
o Estratégia da Empresa
o Estratégia de Marketing e Comercial

Processo Atual Nova
o Aptidoes Proposta
o Estrutura de Valor
e Resultados Internos
Esperados

Impactos Esperados Sobre
o Relacionamento com Clientes

e Pontos Negativos e Riscos

Escolha das Ferramentas de TIC

Preparacﬁo da 1

Equipe Interna -
Preparacio

dos Clientes

Implantacio | -

Acompanhamento e Ajustes Operacio

Inventario dos Ganhos

v

Figura 16 — Processo para escolha e implantagdo de ferramentas de TIC
Fonte: Autor
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5.1 Contexto

Contexto surgiu nas entrevistas como fator determinante para a decisdo de
implantacdo de ferramentas de TIC. O contexto ¢ o estigio atual da empresa nos seus
processos internos e de relacionamento com os clientes € com o ambiente em que atua.

O contexto reconhece a estratégia atual da empresa e como ela se expressa através dos
seus processos atuais compreendendo suas aptiddes e sua estrutura. O contexto mostra como
se da, hoje, o relacionamento com os clientes e qual € o valor oferecido para os clientes, no
estagio atual.

Interessa, para definir o contexto, entender a atuacao de concorrentes, substitutos,
complementares e a relevancia da empresa na cadeia de construcao de valor na qual a empresa
estd inserida.

Também sdo pontos importantes a observar no contexto: o uso de TIC na empresa,
comparado ao de seus clientes e concorrentes; o nivel de qualidade das informagdes internas e
de mercado disponiveis; a integracao e a qualidade dos processos de constru¢cdo de valor; a
capacidade de atendimento aos clientes.

Em relacdo a literatura pesquisada, praticamente ndo se discutiu o contexto pre-

implantacao como fator relevante para o sucesso das ferramentas escolhidas e implantadas.

5.2 Intengao estratégica

Também ¢ um item fundamental para o sucesso da escolha e implantacdo das
ferramentas de TIC. A intengdo estratégica deve estar alinhada com a estratégia da empresa e
seus desdobramentos em estratégias de marketing e comercial. A inten¢do estratégica
estabelece os pontos da estratégia da empresa e das estratégias de marketing e comercial que
serdao atendidos ou reforcados com as ferramentas de TIC.

Faz parte da intencdo estratégica detalhar a nova proposta de valor para os clientes e
estabelecer as mudangas necessarias nos processos internos: novas aptiddes e nova estrutura

necessarias para viabilizar a nova oferta de valor.
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Os resultados internos previstos, os impactos esperados sobre o relacionamento com
os clientes e os eventuais pontos negativos e riscos da implantacdo de ferramentas de TIC
também devem ser avaliados nesta fase do processo.

Da intengdo estratégica, o referencial teorico tratou menos do alinhamento estratégico
das ferramentas escolhidas e mais dos efeitos esperados sobre o ambiente interno e externo.
Considerar, a priori, a potencial contribuicao das ferramentas escolhidas para o fortalecimento

da estratégia da empresa, também € um contribui¢do que nasce nas entrevistas analisadas.

5.2.1 Proposta de valor para os clientes

Definir quais serdo os beneficios da implantagdo das ferramentas de TIC que se
pretende oferecer aos clientes € outro ponto importante. Que valor o cliente percebera como
resultado da implantagdo de ferramentas de TIC? Lembrando que valor pode enquadrar-se em
diversas categorias: funcional, social, emocional, epistemologico e situacional (SHETH,;
NEWMAN; GROSS, 1991 apud WOODRUFF, 1997).

Essa defini¢do orienta a escolha das ferramentas de TIC mais adequadas para o que se
espera oferecer aos clientes.

Também nao ha clareza, na literatura estudada, se havia, nas empresas e processos
pesquisados, uma proposta prévia do valor que as ferramentas de TIC proporcionariam aos
clientes. Mas,o referencial estudado € rico em possibilidades de constru¢ao de valor para os

clientes.

5.2.2 Resultados internos esperados

Da mesma forma que se define o valor que se pretende oferecer ao cliente, também se
define quais os resultados internos que se pretende obter com a implantagdo de ferramentas de
TIC.

Olhando para o Processo de Construcao de Valor € possivel estabelecer em quais
processos ou sub-processos as ferramentas vao provocar mudangas e que beneficios internos

serdo obtidos com essa implantagao.
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O referencial tedrico mostrou que esse foi o tema mais freqiiente nos trabalhos
pesquisados. Os resultados internos foram muito explorados em todo o referencial utilizado
para este trabalho e as entrevistas confirmaram sua importancia, sem, contudo, superar a

contribuicao que o referencial ja havia proporcionado..

5.2.3 Pontos negativos e riscos

Também largamente presentes no referencial tedrico, os pontos negativos, se listados
de forma antecipada, permitem fazer um balanco das alternativas para minimizar os riscos de
falha na implantacdo e tomar as precaucgdes necessarias para reduzir seus impactos.

A pesquisa empirica também confirmou a importancia desse ponto, de forma clara,
mas, dado o pequeno numero de casos estudados através das entrevistas, a contribui¢ao

presente no referencial tedrico ¢ muito mais rica.

5.2.4 Impacto esperado sobre o relacionamento com os clientes

E um ponto extremamente delicado para implantagdo de ferramentas TIC no ambiente
business to business. Fortemente baseados em relagdes pessoais, os negdcios entre empresas
contam com as ferramentas de TIC para facilitar essas relagdes. O high-tech favorecendo o
high-touch. As ferramentas de TIC devem reforcar os lagos que constroem lealdade sem
provocar distanciamento e frieza nas relagdes com os clientes.

Poucos artigos apresentados no referencial trataram dessa questdo, que teve bastante
destaque nas entrevistas. Os trés entrevistados ressaltaram a importdncia de se avaliar o
impacto das ferramentas de TIC sobre o relacionamento com os clientes nos negocios entre

empresas.
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5.3 Escolha das ferramentas

Tem mais sentido se for feita apds as etapas anteriores. Deve levar em conta sua
adequagdo ao contexto e a intencdo estratégica. Deve, potencialmente, gerar o valor que se
espera entregar ao cliente e provocar os resultados internos esperados. Da mesma forma, deve
apresentar poucos pontos negativos ou riscos na sua implantagdo, bem como contribuir para
aprimorar as relagdes com os clientes.

O momento da decisdo sobre que ferramentas escolher ¢ um ponto chave do processo.
As etapas anteriores, todas de planejamento e embasamento da decisdo, ja devem ter sido

cumpridas, para que a escolha tenha mais chance de sucesso.

5.4  Implantacao

Etapa do processo que envolve cuidados que determinam a qualidade e o desempenho
da ferramenta escolhida. Muitas ferramentas de TIC, hoje, sdo construidas sobre grandes
bases de dados e a estrutura dessas bases de dados e a qualidade dos dados nelas armazenados
impactam a qualidade dos resultados obtidos com essas ferramentas. Outro ponto importante
esta associado a capacidade dessas ferramentas: a quantidade de linhas, memdria, capacidade
de processamento, capacidade de transmissdo de informagdes, rapidez de acesso, pontos de
acesso, confiabilidade das ferramentas, tudo isso ¢ relevante para o sucesso da implantacao e
precisa ser bem dimensionado e executado.

Ainda dentro do processo de implantagdo, outro ponto importante ¢ a preparagao das
pessoas para uso das ferramentas de TIC. Consta da literatura revista, mas ficou evidente nas

entrevistas como fator chave do sucesso da implantacao de TIC.

5.4.1 Preparacdo da equipe interna para adogao e uso

Um dos pontos chave para o sucesso da implantagdo de TIC ¢ a preparacdo das

equipes para operar os novos processos. Foi o tema objeto do maior nimero de artigos entre
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todos os lidos. Discutir as mudancas, treinar para o uso, adaptar os processos as novas

ferramentas aumentam as chances de sucesso.

5.4.2 Preparacao dos clientes para entendimento do valor, adogdo e uso

Outro ponto critico do processo e talvez o mais dificil porque estd fora do dominio da
empresa. O cliente precisa participar do processo de desenvolvimento da solucao,
principalmente naquilo que sera operado por ele ou se integrard aos seus sistemas e
ferramentas. O cliente s6 usard uma ferramenta definida por um fornecedor se realmente
perceber utilidade ou valor naquilo que esta sendo oferecido a ele.

Se no ambiente interno ja ocorrem resisténcias e dificuldades na implantagdo e uso de
ferramentas de TIC, nos clientes isso tende a ser ainda mais dificil. Treinamento, orientacao
para o uso, customizagdo, integragdo com os sistemas do cliente sdo facilitadores do processo

de adogdo e uso pelo cliente.

5.5 Acompanhamento dos resultados internos e da percepcao de valor pelos clientes e

ajustes nas ferramentas implantadas

Apos a implantagdo € preciso verificar se aquilo que foi proposto e planejado acontece
na pratica. As duas dimensoes: a interna e a externa (dos clientes) t€ém que ser verificadas. Os
desvios em relacdao ao planejado precisam ser relatados e avaliados para que as suas causas
possam ser trabalhadas.

A partir dos resultados verificados internamente e junto aos clientes, talvez seja

necessario fazer ajustes nas ferramentas e nos processos implantados.
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5.6  Inventario dos ganhos internos e do valor percebido pelos clientes

Para que o processo possa se encerrar € um novo ciclo de evolugdo ter inicio, €
recomendavel registrar os ganhos internos e o aumento de valor percebido pelos clientes.

De maneira geral a equipe que conduz processos dessa natureza tem cardter
temporario e se dissolve. Seus participantes partem para outros projetos ou para novas
funcdes e as ferramentas implantadas tornam-se parte da rotina ou dos processos das areas
envolvidas no projeto.

Dessa forma, o registro dos ganhos, inclusive no processo de desenvolvimento do
projeto, permite que esse conhecimento ndo se perca e possa ser compartilhado internamente,
servindo de base para novos projetos.

Considerando os crescentes investimentos e, a cada vez maior, participagdo dos gastos
com TIC, em comparagdo com a receita das empresas, pontos mostrados na secao que falou
da Relevancia pratica da TIC, registrar o conhecimento sobre o processo de implantacao
como um todo, pode ser muito valioso para a conducdo de projetos futuros da mesma

natureza.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Propor um processo de escolha e implantagdo de ferramentas de TIC orientadas para
oferecer valor superior aos clientes, dentro do mercado business to business, era o objetivo
geral desta dissertagdo.

A orientacdo estratégica para o mercado coloca a empresa num ambiente dindmico que
exige inovagao permanente. O cliente muda todos os dias. A tecnologia evolui a cada instante.
O processo de criagao de valor para os clientes ¢ complexo. Ferramentas de TIC que possam
contribuir para esse valor serdo escolhidas e implantadas em decisdes complexas.

Ao longo de todo o trabalho, dois referenciais tedricos basicos antes desconexos -
utilizacdo de ferramentas de TIC e orientagdo para o mercado caracterizada pela construgdo
de valor para os clientes — foram sendo integrados, com base no referencial tedrico e na
experiéncia pratica relatada nas entrevistas de campo. Ainda que nao fizesse parte dos
objetivos deste trabalho, o Processo de Construgdo de Valor (DAY, 2001) foi complementado
por conceitos de valor extraidos de Woodruff (1997) e de Sheth, Newman e Gross (1991 apud
WOODRUFF, 1997), processos de comunicacdao, entendimento e percepcao do valor pelo
cliente retirados do Modelo de Hierarquia de Efeitos (LAVIDGE; STEINER, 1961) e de
Engel, Blackwell e Miniard (2000). O resultado final foi um processo de construcdo e
percepcao de valor mais completo em relagdo a base teorica utilizada, mais claro e mais
adequado para as empresas que pretendem orientar-se para o mercado, complementando as
contribui¢cdes desta dissertagdo. Como contribuicdo adicional aos processos de escolha e
implantacdo de ferramentas de TIC, este trabalho identificou e catalogou um conjunto de
ferramentas que estdo sendo utilizadas nas empresas, que constam no referencial estudado e
que foram citadas pelos executivos entrevistados. Para essas ferramentas, este trabalho
inventariou os resultados positivos e negativos encontrados no referencial e comentados pelos
executivos entrevistados. Esses pontos podem servir como base para analises pelos
interessados em implantar ferramentas de TIC ou como ponto de partida para outros estudos
tedricos sobre o tema.

O mapeamento do referencial tedrico em relagdo ao Processo de Constru¢ao de Valor
proposto por Day (2001) mostrou muitas das possiveis aplicacdes conhecidas das ferramentas
de TIC e suas contribuicdes para esse processo, podendo também inspirar gestores e
pesquisadores. Como foram listados os artigos nacionais e internacionais e ligados aos

mercados business to business € de consumo, esses quadros também poderdo ser uteis para
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quem se interessar em estudar as aplicagdes de TIC para o mercado de consumo ou de forma
mais ampla.

O referencial e a pesquisa conduzida estdo alinhados ao mostrarem preocupacdes
pontuais e predominantemente internas para a escolha e implantacao de ferramentas de TIC.
Aspectos operacionais e busca de eficiéncia determinam a maioria das decisdes para
implantacdo de TIC. Ferramentas de TIC deliberadamente pensadas para apoiar a estratégia
de orientar-se para o cliente ainda sdo excegdes.

O referencial tedrico apresentou uma lista de ferramentas de TIC, beneficios internos e
para os clientes decorrentes de sua implantacao, dificuldades de adogdo, riscos associados a
implanta¢dao e impactos na relagdo com os clientes. A pesquisa confirmou a presenca desses
pontos entre as preocupacdes dos gestores entrevistados e acrescentou outros temas
relevantes: o contexto da empresa para a escolha de ferramentas de TIC, a intengdo estratégica
da implantagao dessas ferramentas, os beneficios indiretos sobre processos com fornecedores,
internos e com clientes, o valor oferecido aos clientes, na percepgao dos entrevistados.

Assim, a partir do referencial tedrico, das preocupagdes e experiéncias dos gestores
entrevistados nesta pesquisa e do trabalho de andlise de todo esse material reunido, foi
possivel estabelecer um processo para a escolha e implantagdo de ferramentas de TIC
orientadas para oferecer valor superior aos clientes. A andlise do relato dos executivos sobre
suas praticas possibilitou a estruturagdo do referencial tedrico em torno de um processo que,
na sua esséncia, organiza a forma de pensar e agir expressa por eles, oferecendo o suporte
tedrico necessario para aprimorar suas decisdes e agoes.

A tomada de decisdao sobre ferramentas de TIC, no referencial tedrico analisado, esta
fortemente baseada em beneficios internos e voltada para aspectos pontuais dos processos de
construgdo de valor. Na grande maioria dos casos, ndo esta clara a orientacao para o mercado
como base estratégica para a decisdo. O processo proposto comeca pelo entendimento do
contexto da empresa e reconhece o estado inicial do valor oferecido aos clientes, para, a partir
dai, trabalhar a intencdo estratégica e facilitar as escolhas, dando foco as implantagdes de
ferramentas de TIC evitando falhas, retrocessos, prejuizos, permitindo clareza as
contribuicdes e resultados esperados dessas implantagdes, colocando TIC a servico da
estratégia de orientar-se realmente para o mercado. Outra conseqiiéncia interessante ¢ a
possibilidade de alinhar, através desse processo, as competéncias e os interesses das diferentes
areas da empresa envolvidas nas decisdes e na implantagdo de ferramentas de TIC.

Considerando os elevados investimentos e o crescimento acelerado das aplicacdes de

ferramentas de TIC nas empresas brasileiras, a adogao de um processo como o proposto pode
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resultar em razodvel economia de recursos financeiros e reducdo de esforcos e desgastes
pessoais para as empresas.

O uso, ainda que num primeiro e basico nivel, de conceitos de Grounded Theory
mostrou o potencial desse processo de pesquisa e analise. A aplicagdo de um software para
andlise do conteddo das entrevistas também mostrou a elevada capacidade que essas
ferramentas oferecem para que um tema qualitativo seja analisado sob varios angulos e
aspectos diferenciados, contribuindo para que o processo de andlise fique mais eficiente, mais
rico e mais consistente.

Entre os pesquisadores, no Brasil, ha campo para ampliar muito o conhecimento sobre
ferramentas de TIC e seus impactos sobre a estratégia das empresas, especialmente nas pouco
estudadas relacdes chamadas de business to business.

O pequeno numero de entrevistas em profundidade que deu suporte as proposicdes
deste trabalho sugere que se busque mais informagdo para consolidar estas propostas. Parte-
se, porém, de um nivel de entendimento superior dos processos de implantacao de TIC. Uma
sugestdo imediata ¢ levar o processo proposto para ser apresentado e discutido com gestores
de areas comerciais, areas de marketing e de tecnologia de outras empresas. Esses
profissionais certamente contribuirdo para o seu aprimoramento.

Outro rico caminho potencial estd em entrevistar clientes para conhecer suas
percepgdes de valor para o que seus fornecedores oferecem em termos de ferramentas de TIC.
Essa visdo do cliente também tornara o processo de escolha de ferramentas mais focado no

valor para o cliente.
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APENDICE A - Mapas: artigos e trabalhos sobre TIC e sua relacio com o Processo de
Construcao de Valor para o Cliente (DAY, 2001)
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Artigos de Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo (TIC) em Revistas Cientificas
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