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“Se vocé tem ou néo e-Services ndo é mais a questao agora.
Os clientes esperam por eles.” (TSCHOHL, 2001, p.57).
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SUMARIO

Dado o actual contexto de mudangas e de competitividade, a relevéncia que as tecnologias de
informagédo tém para que as empresas sobrevivam € indiscutivel. Nesta realidade, das mutagdes do
mercado, as tecnologias advindas da Internet mostram-se como sendo uma ferramenta valiosa para
que as empresas oferegam produtos e servigos aos clientes que potenciem o negécio, nas suas
estratégias para o alcance de vantagens competitivas sustentaveis. De entre as varias tecnologias de
informagdo, destacam-se os ja conhecidos e-commerce e e-business que actualmente estdo a dar
origem a um novo paradigma denominado, ‘e-Service”. Os e-Services representam um desafio para
muitas das suposicdes tradicionais sobre como usar o ambiente on-line para aumentar os lucros das
empresas. A sua utilizagao visa, ndo s6 a reducdo de custos através da automagao dos servigos e
aumento da eficiéncia, como também a expansado de rendimentos por meio da melhoria de produtos e
servicos e da construgdo de relacionamentos lucrativos com clientes, fornecedores e parceiros. A
utilizacéo dos e-Services na estratégia empresarial como ferramenta para obter vantagens competitivas
perante a concorréncia, é cada vez mais comum. Isso implica pelo facto deste servico trazer
comodidade e fiabilidade para os clientes e parceiros construindo um relacionamento forte com os
mesmos. O Banco BPI, Modelo Continente Hipermercado e Radio Popular oferecem aos seus
parceiros e clientes alguns destes servigos. Neste contexto, objectivou-se realizar um estudo para
identificar quais sdo estes servigos € como estas empresas utilizam estrategicamente os e-Services
como ferramenta para obter vantagens competitivas no mercado. A metodologia adoptada foi a
abordagem qualitativa com a utilizagdo do estudo de casos multiplos € como instrumentos de recolha
de dados usou-se entrevistas semi-estruturadas, analise do site das empresas, documentos fornecidos
pelas mesmas, dentre outras fontes de informagéo. Os resultados apontam para uma aposta forte das
empresas em tecnologias, mas ndo apenas em tecnologias de e-Service, mas também como
tecnologias aplicadas em outros canais de distribuigdo — redes fisicas. Apesar das tecnologias de e-
Service oferecerem grande velocidade e conveniéncia, ndo elimina a necessidade das empresas
continuarem a investir nas tecnologias tradicionais. Pelo que foi verificado nas empresas analisadas,
infere-se que todas utilizam os e-Services como um complemento nas suas actividades para reducéo
de custo, melhoria de relacionamento com clientes, inovacdo e customizagdo de servigos,
personalizagdo de servigos para o tratamento de clientes, novos canais, marketing segmentado, de
entre outras formas para o cliente usufruir dos produtos e servigos, ou seja, um canal a mais que o
cliente tem para relacionar-se com as empresas.

Palavras-Chave: e-Service; Estratégia Empresarial; Vantagem Competitiva; Competéncia Central,
Modelo Hipermercado Continente — Portugal; Banco BPI — Portugal; Radio Popular-Portugal.
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ABSTRACT

It is indisputable the importance of the information technologies to the survival of companies,
considering the present context of changes and competitiveness. Given the reality of the market
variations, the technologies arriving from the Internet are a valuable tool for the companies to offer
products and services to the costumers which will increase the business, with their strategies to the
achievement of sustainable competitive advantages. Among the numerous information technologies, the
already known e-commerce and e-business stand out and are, at the present time, giving rise to a new
concept called “e-Service”. E-Services represent a challenge to many of the traditional assumptions
about how to use the on-line setting to increase companies’ profit. Its use aims to, not only reduce costs
through services automation and increase of the efficiency, but also the expansion of profits through the
improvement of products and services and creating a profitable relationship with costumers, suppliers
and partners. Using e-Services on the enterprise strategies as a tool to obtain competitive advantages
before competition is becoming more common. This comes from the fact that this service is convenient
and reliable to the customers and partners, creating this way a strong relationship with them. Banco
BPI, Modelo Continente Hipermercado and Radio Popular are offering some of these services to their
customers and partners. In this context, the purpose of this study is to identify which are these services
and how the companies use strategically e-Services as a tool to obtain competitive advantages on the
market. The methodology used was the qualitative approach with the study of several cases, and semi-
structured interviews, companies’ sites analysis, the documents they provided among other sources of
information were the data used gathering tool. The results point out to a strong bet of the companies in
technologies, not only on e-service technologies, but also on technologies applied in other distribution
channels — physical networks. Even though e-Service technologies offer a great deal of speed and
convenience, they don't eliminate the companies’ need of a continuous investment on the traditional
technologies. For what was seen on the studied companies, one can conclude that all of them use e-
Services as a complement to their cost reduce activities, to the improvement of their relationship with
their customers, to the innovation and customization of the services, to the personalization of the
services in dealing with the clients, new channels and segmented marketing among others, so that the
customer can enjoy the products and services, that is, the client has another channel through which he
can bond with the companies.

Key-words: e-Service; Enterprise Strategy, Competitive Advantage; Core Competence; Modelo
Continente Hipermercado — Portugal; Banco BPI; Radio Popular — Portugal.
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Actualmente a palavra “globalizagdo” é sinonimo de mudancga e evolugdo. Essas
mudangas estdo directamente ligadas a economia mundial, a sociedade, a politica, mas principalmente,
as Tecnologias de Informagao — Tl, as quais tém exigido das organizagdes uma nova postura perante a
sociedade. Mudancgas na estratégia e no sistema organizacional, surgem com o objectivo de atingir
Vantagens Competitivas — VC e realce perante o0 mercado econémico mundial.

No actual contexto competitivo ndo se pode deixar de lado o uso das novas
tecnologias para um desempenho superior das organizagdes. Novos desafios organizacionais vém
surgindo, potencializados com as mudangas ambientais, politicas, econdmicas e tecnoldgicas, sendo
que estas “poténcias” acabam por obrigar as organizagdes a se adaptar neste novo contexto, para se
manterem “vivas” e competitivas no mercado.

Neste contexto, a tecnologia Internet é, indiscutivelmente importante, sendo que o
maior erro no inicio do seu uso foi a crenga de que ela mudaria tudo, tornando antigas normas de
competicdo obsoletas, 0 que, apesar de ter sido uma reacgdo natural, foi igualmente precipitada e
acabou por levar muitas empresas ao equivoco na tomada de decisdes. A procura por uma abordagem
competitiva ndo requer, exactamente, uma abordagem radicalmente nova no negocio; muitas das
empresas bem sucedidas sdo aquelas que usam a Internet como complemento aos modos tradicionais
de competitividade (PORTER, 2001).

Associando a Internet com a informagéo, a mesma quebra barreiras de espago e
tempo, tornando o fluxo de informagdo e das actividades dentro das organizagbes mais ageis,
oferecendo novas TI's, onde, se aplicadas estrategicamente, € um factor importante para a
competitividade da empresa.

A palavra competitividade € muito utilizada no dia-a-dia das organizagdes e pode
considerar-se como uma das principais fontes desta competitividade, a informagdo. A informagédo
atempada e rigorosa é dos activos de maior valor para quem tem de decidir rapidamente e de forma
eficiente numa economia crescentemente globalizada e em constante mutagéo.

Devido ao rapido desenvolvimento das tecnologias, juntamente com as
necessidades que as empresas tém de elaborar estratégias, que as coloquem num nivel de
competitividade elevado, surgem novas oportunidades para que essas empresas utilizem os servigos
oferecidos por estas tecnologias, como ferramentas para desenvolver estratégias de competitividade.
Exemplos disso é o e-Business e o e-Commerce que podem ser considerados como parte do grupo
dos e-Services, ou seja, servicos que sao efectuados por meios electrénicos, normalmente via Internet,
salientando que uma organizacdo ndo pode centrar as suas actividades apenas nos e-Services, como
ferramenta de competitividade, pois, apos a adopgédo das tecnologias o foco devera centrar-se na sua

gestao.
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Dado o actual contexto, a importéncia da utilizagdo das TI, para alcangar um
desempenho significativo perante 0 mercado competitivo, é incontestavel. Face a tantas mudangas, se
as empresas ndo adoptarem novos posicionamentos diante do mercado e concorrentes, e
consequentemente ndo procurarem novas formas para se diferenciarem, logicamente estardo
excluidas do mercado.

Porter (1991) salienta que as empresas devem procurar criar vantagens
competitivas por meio da inovagéo, aperfeicoando a maneira de oferecer os seus produtos, servigos,
processos internos e interacgéo entre os parceiros e clientes.

Actualmente, as técnicas digitais t€m um impacto significativo na industria e na
economia mundial. Novas tecnologias sdo usadas na gestao das organizagdes, e 0s novos modelos de
trabalho digital transformam os processos e as estratégias destas organizagoes.

Os denominados e-Services, e-Business e e-Commerce, cuja relacdo esta

demonstrada na Figura 1, surgiram devido ao desenvolvimento da Internet.

— —_—

__ —
e-Services T
//-""{_(_ B _7__7"7/ e-Business \]
A / 1
\ e-Commerce \:./,‘__7_ - / /

Figura 1 - Relagéo entre e-Service, e-Business e e-Commerce.
Fonte: Nébrega Jr. (2000, p. 30).

Rust e Kannan (2002, p.4) afirmam que o e-Service pode ser definido como “o
fornecimento de servigos através de redes electronicas como a Internet’. Este novo paradigma
conhecido como e-Service, desafia suposi¢des tradicionais sobre como usar 0 ambiente on-line para
desenvolver VC.

Os e-Services ou Servigos Electrénicos € um novo conceito que estd em
crescimento na Internet e diz respeito a entrada e transacgdes da industria e do comércio electrénico
na Internet. As novas tecnologias entdo a amadurecer o suficiente para possibilitarem a interac¢éo
entre compradores, fornecedores e clientes.

Portanto, neste cenario, em que a Internet e as tecnologias oferecidas por esta, se
tornam ferramentas valiosissimas, a sua aplicagdo estratégica torna-se um importante factor para a

obteng&o das VC, e consequentemente o sucesso e lideranga da empresa.
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Esta investigagdo parte do pressuposto que as organizagbes sdo, basicamente
conjuntos de componentes que interagem entre si, e que tém a sua disposi¢do inUmeros recursos
tangiveis ou intangiveis para criarem vantagens competitivas. No entanto, para estas organizagbes
enfrentarem os actuais desafios, € necessario uma estratégia de valor bem definida, focando-se em
recursos intangiveis, como por exemplo, 0 conhecimento intelectual e relacionamento com os clientes e
parceiros, que hoje em dia, sdo os maiores impulsionadores do sucesso de um negécio. Isso porque,
recursos tangiveis, estdo disponiveis no mercado para as empresas que possuam condigdes
economicas de adquiri-los e tenham vontade de mudar. E neste aspecto que os e-Services, juntamente
com 0s recursos intangiveis, podem apoiar o negocio de uma organizagdo como ferramenta
desenvolvida e aplicada estrategicamente para obtencéo de VC.

As empresas actuam em diversas areas do conhecimento, utilizando diferentes
tecnologias, para a producdo de bens e servigos dos mais diferentes tipos, que sdo vendidos e
distribuidos de diferentes formas, com a finalidade de serem utilizados por clientes.

A Internet quebra barreiras de espaco e tempo, agilizando o fluxo de informacéo e
das actividades dentro das organizagdes, oferecendo novas Tecnologias de Informagédo — T, onde,
aplicadas estrategicamente, desempenham um factor importante na competitividade da empresa
(PORTER, 2001).

A utilizagdo dos e-Services na estratégia empresarial como forma para obter VC
perante a concorréncia é cada vez mais comum. Isso implica no facto desse servigo oferecer
comodidade e fiabilidade para os clientes e parceiros, construindo um relacionamento forte com os
mesmos.

Assim, com base em tais elementos, o problema estudado nesta investigacéo foi
verificar, de que forma a utilizagdo dos e-Services, como ferramenta estratégica, podem ajudar as
empresas, a alcangarem vantagens competitivas. Essa questao justifica-se pelo facto que e-Services,
podem proporcionar as empresas uma forma nova de relacionamento com os clientes, oferecendo-lhes
servicos e produtos diferenciados e personalizados, tornando-se o préprio cliente parte integrante da
criagdo das solugdes oferecidas pela empresa.

A partir do momento que a empresa coloca o cliente como participante directo do
processo de desenvolvimento e adaptagéo de servigos e produtos, ela distingue-se da concorréncia por
uma maior capacidade de oferecer um grau elevado de customizagdo, mantendo um canal
permanentemente aberto de comunicagao, que pode funcionar como base para a construgdo de um
relacionamento com os clientes, o que pode conduzir a criagdo de um valor superior (GUILHOTO,
2002).
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Assim, a partir do objectivo geral, de verificar se a utilizagdo dos e-Services, como
ferramenta estratégica, ajudando as empresas alcangarem vantagem competitiva, procurou-se:

a) Verificar se as empresas utilizam os e-Services na estratégia empresarial para a
obtengédo de VC perante a sua concorréncia, € como as mesmas alinham esses servicos com 0s
demais sectores da empresa, tal como nos Recursos Humanos - RH, Financeiro, e Comunicagao;

b) Identificar quais s&o as vantagens e desvantagens que estes servigos trazem
para as empresas;

c) Averiguar de que forma essas empresas aplicam estes servicos no
desenvolvimento de competéncias centrais;

d) Investigar se os e-Services sd@o instrumentos facilitadores para o
desenvolvimento de VC.

Como tal, a pesquisa de natureza exploratdria, fez uso da analise de sites, analise
documental e entrevistas para a recolha dos dados adoptando, posteriormente, a abordagem
qualitativa e o estudo de caso como método de pesquisa.

Como recorte de pesquisa, estudou-se a realidade de trés empresas portuguesas,
que actuam em sectores diferenciados, mas que utilizam e-Services nas suas estratégias de negocios
como ferramenta para obtengdo de VC. Para tanto, foi analisado e compreendido como estas
empresas, utilizando as mesmas tecnologias mas aplicadas estrategicamente de forma diferenciada,
obtém VC e consequentemente sucesso no mercado. Estas trés empresas foram: Banco BPI, Radio
Popular e Modelo Continente Hipermercado — MCH.

Estas empresas foram escolhidas pela relevancia que tém na economia
portuguesa, pelo grande investimento que tem sido feito em e-Services por parte destas empresas, e
pela transformagédo que os e-Services causam nas suas estratégias de negécios.

Para o desenvolvimento da pesquisa, a mesma foi dividida em quatro capitulos
cujos contelidos se destaca a seguir.

Apobs a apresentacdo, procedeu-se no Capitulo dois, uma revisdo de literatura com
0 objectivo de discutir aspectos como: tecnologia de informacao, a Internet e a organizagéo, conceitos
e definicbes de e-Service, e-Service nas organizagdes, e-Service e a informacgéo, e-Service e o cliente,
Servigos tradicionais e os e-Services, estratégia empresarial, vantagem competitiva e competéncia
central (Core Competence).

Em seguida, no Capitulo trés apresentamos os procedimentos metodologicos e por
fim, e com uma dimensao mais aplicada, no Capitulo quatro procedemos aos estudos de casos das
empresas ja mencionadas, incluindo também a analise e discusséo dos dados levantados, comparando

de forma concreta as informagdes fornecidas pelas empresas durante o processo de estudo, onde, se
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pretendeu compreender melhor como as empresas, mesmo de sectores diferenciados, utilizam as
mesmas tecnologias nas suas estratégias, com um mesmo fim, que é construir estratégias de forma
sustentavel através do uso de e-Services com objectivo de criar valor e obter VC. Finalmente
apresentamos as consideragfes finais desta investigacdo, bem como as sugestdes para futuros

estudos sobre este tema.
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CAPITULO Il
Estado da Arte

“Os Investigadores principiantes acreditam que o propésito da ‘Revisao de
Literatura’ é determinar as respostas sobre o que se sabe a respeito de um
topico; ndo obstante, os pesquisadores experientes analisam pesquisas
anteriores para desenvolver questoes mais objectivas e perspicazes sobre o
mesmo topico”.

(YIN, 2004, p. 28).
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O “Estado da Arte” ou a “Revisdo de Literatura”, € um componente essencial de um
trabalho de investigagéo, pois é neste item que o leitor se ird inteirar dos assuntos principais da
pesquisa. Neste capitulo séo apresentados definicbes, distingdes, explicagdes, conceitos basicos,
conhecimento cientifico, de entre outros aspectos com teorias e estudos empiricos realizados.

A questdo inicial para o desenvolvimento desta investigagéo foi: “De que forma os
e-Services, se, utilizados estrategicamente pelas empresas, podem ajudar as mesmas a obterem
vantagens competitivas?” A partir dessa questdo podemos apresentar o Estado da Arte relativo as
seguintes areas: e-Service, estratégia empresarial, vantagem competitiva e competéncias centrais, pois

s80 0s principais assuntos abordados e desenvolvidos nesta investigagéo.

O Estado da Arte foi 0 que ofereceu a sustentagdo de base para o desenvolvimento
desta investigacéo, a partir de conceitos e explicages de autores conhecidos como “mestres” destes
assuntos, como por exemplo: Porter e Mintzberg na area de estratégia e vantagem competitiva;
Prahalad e Hamel, na area de competéncias centrais (core competence); Rust e Kannan, muito
referenciados e respeitados quando o assunto sdo e-Services, de entre outros autores, referenciados

ao longo do trabalho.

Esta revisdo de literatura, inicia-se abordando o conceito de Tecnologia de
Informagé&o, seguindo do enquadramento tedrico sobre a Internet nas organizagdes, posteriormente sao
abordados varios aspectos dos e-Services. O tema estratégia, devido a sua importancia e
representatividade nesta investigagéo, foi também contemplado e finalmente uma revisdo sobre
vantagem competitiva e competéncias centrais.

No final deste capitulo apresentamos uma grelha de anélise contendo o resumo da
teoria apresentada neste item “Estado da Arte” para melhor identificar os autores aos seus conceitos e

aplicar directamente nos estudos de casos investigados.

2.1 Tecnologia de Informagao - Tl

Pode-se definir Tecnologia de Informagdo — Tl como recursos tecnoldgicos e
computacionais para geracgdo e uso da informagado. Este conceito enquadra-se na visdo de gestdo da
Tecnologia da Informagéo e do Conhecimento (REZENDE; ABREU, 2003, p. 6).

Para Torres (1995, p.xv), o termo "Tecnologia de Informagéo" refere-se a “todo tipo
de tecnologia que opere com informagao, seja num sistema de informagdes, na automagéo de um
processo industrial, na comunicagdo entre computadores de duas organizagdes, ou ainda no uso

pessoal de recursos computacionais”.
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Outro conceito para Tl, segundo Cruz (1998 apud REZENDE; ABREU, 2003, p.76)
é: “todo e qualquer dispositivo que tenha capacidade para tratar dados ou informagdes, tanto de forma
sistémica como esporadica, quer esteja aplicada a um produto, quer esteja aplicada a um processo’.

Para complementar estes conceitos, 0s mesmos autores apresentam o0s
componentes da Tl: Hardware e os seus dispositivos periféricos; Software e 0s seus recursos;
Sistemas de Telecomunicagdes e Gestéo de Dados e Informacéo.

Ressalva que todos estes componentes necessitam de um elemento fundamental,
isto &, 0 elemento “Ser Humano”, Peopleware ou Humanware!. Este elemento ndo faz parte da Tl em
si, mas sem este a tecnologia néo teria utilidade.

Borges, Parisi e Gil (2005, p.2) concordam com este ultimo conceito citado sobre os
componentes da TI, afirmando que estes componentes devem ser compreendidos como sendo muito
mais amplos do que apenas considera-los como processamento de dados, engenharia de software,
informatica ou o conjunto de hardware e software, devendo ser considerados os aspectos humanos e
administrativos da organizagéo.

Conforme 0 avango das tecnologias, as oportunidades de melhoria dos servigos véo
surgindo, sendo também aguardadas pelos clientes, e pelas organizacdes que utilizam estas para a
melhoria dos seus servigos e processos, criando novos mercados e melhorando a sua competitividade
(RUST; KANNAN, 2003, p.39).

As TI's que sucedem da Internet vém ocasionando o aparecimento de organizagdes
baseadas na informagdo e no conhecimento. Tais organizagdes aproveitam as tecnologias para
compartilhar o conhecimento entre todos os que participam no processo de dinamizar o negocio, ou
seja, o capital humano da empresa (REZENDE; ABREU, 2003, p.218).

Os mesmos autores ainda destacam o grande beneficio que as empresas podem
ter utilizando as Tl advindas da Internet e a possibilidade de expandir mercados. A ligagdo da empresa
on-line com o resto do mundo tera um efeito multiplicador de oportunidades, contactos e também de
aquisicdo de informagdes sobre avangos tecnoldgicos, a um custo extremamente baixo, sendo que
este factor pode ser crucial para a definigdo dos negécios da empresa.

Portanto, pode-se dizer que Tl engloba, RH e ndo humanos, recursos tecnoldgicos
e computacionais, para o uso e geragdo da informagdo, juntamente com uma gestdo eficaz. A
utilizagéo das Tl pelas organizagdes estdo a mudar a maneira de como os negécios sao realizados em
todo mundo. Com o exposto pode-se inferir que hoje, dificimente uma organizagdo deixa de utilizar

estas tecnologias e 0s seus gestores anseiam por domina-las.

T Humanware ou Peopleware s&o pessoas que trabalham directamente, ou indirectamente, com a area de processamento
de dados., ou mesmo com Sistema de Informag&o. (www.wikipedia.org).
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2.2 A Internet e a Organizagao

A Internet foi “apresentada” a sociedade em meados dos anos 90, transformando
definitivamente todas as formas de comunicagao, sendo que o seu sucesso, foi atribuido a capacidade
que a mesma tem de interligar véarias redes, com a enorme vantagem de ser aberta ao publico e ser de
alcance mundial.

A Internet é indiscutivelmente uma tecnologia extremamente importante, ndo
apenas para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico mas também para toda sociedade. No entanto,
0 maior erro no inicio de seu uso foi a convicgdo de que ela mudaria tudo, tornando antigas normas de
concorréncia obsoletas, o que, apesar de ter sido uma reacgao natural, foi igualmente precipitado e
acabou por levar muitas empresas a tomar decisdes irreflectidas e equivocadas (PORTER, 2001).

Diversas empresas, independente da sua area de actuacdo, utilizam inimeras
tecnologias que tém se tornado indispensaveis a qualquer actividade de valor desenvolvida. Sendo
assim, as transformacfes tecnologicas tém alterado profundamente o ambiente competitivo dos
sectores industriais e de servigos. Nesse contexto, a Internet surge como uma fonte de valor inovador
para o cliente/utiizador, permitindo interactividade, personalizacdo, globalizagdo, integragao,
aproximacgao e democratizagéo da informagao (GUILHOTO, 2002).

Fazer transacgdes via Internet mudou a face dos negdcios em todo o mundo. A
Internet ndo sé tornou a venda de produtos e servigos mais rapida e conveniente para os consumidores
e organizagdes, como também levou a competicdo nos negdcios a ocupar um lugar que apenas ha
uma década atras ndo era imaginavel (TSCHOHL, 2001, p.3).

A Internet contribui, ndo somente com o desenvolvimento das comunicagfes, mas
também com o desenvolvimento de uma nova “economia digital”, reflectindo-se no desenvolvimento
dos mercados financeiros e no fluxo comercial, possibilitando novas formas de consumo para a
sociedade (SERVICOS on-line, 2007, p.4).

A rapidez no processo de geragdo de conhecimento e a facilidade de acesso a
informagdo que a Internet proporciona, tém exigido por parte dos paises industrializados ou nao, um
grande esfor¢o na capacidade de compreenséo e gestdo da informagé@o que seja relevante para o seu
desenvolvimento.

Rust e Kannan (2002), salientam que a Internet € uma rede que permite o
intercdmbio de informagdes, mas que muitas empresas ainda utilizam a Internet apenas como um meio
de publicidade e acabam por ignorar alguns aspectos cruciais do mundo Web, que podem e devem ser
exploradas de forma estratégica e competitiva pelas empresas, como por exemplo, uma opgao para as

empresas se comunicarem com seus clientes, fornecedores, parceiros etc., em tempo real e com
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custos em chamadas muito reduzidas para ambos. Rust e Lemon (2001), identificam alguns mitos

sobre 0 uso da Internet, de entre as quais podemos destacar:
“A Internet é apenas mais um novo meio de publicidade”

Pensar na Internet como um simples meio de publicidade ignora trés aspectos
essenciais do mundo Web: Comunicagéo bidireccional e instantdnea, Customizagdo baseada na
comunicagao bidireccional (muito importante, j& que aumentar lucro e reduzir custos, sdo aspectos
visados por toda empresa comercial) e ajustes em tempo real das comunicagbes da empresa com

clientes e ofertas direccionadas.
“Na Internet tudo se torna commodities”

Um mercado de commodities € um mercado sem diferenciacdo entre produtos. O
potencial dos e-Services na Web ira diminuir a extensdo dessa comoditizacdo (até para itens de
marcas). Até mesmo num livro, onde 0s pregos sdo tabelados, pode haver uma diferenga no seu custo
final, em diferentes sites, de acordo com o potencial do website em diferenciar-se na utilizagéo dos e-
Services através da comunicagéo, individualizagdo e confianga. S&o estas caracteristicas que criam
valor, € ndo o produto “livro” em si. Entretanto, essa forma de personalizagdo das empresas pode se
transformar numa nova forma de competitividade, pois, os e-Services customizados e personalizados
podem diferenciar a oferta aos olhos dos clientes, permitindo elevar o prego, por duas razdes: Primeiro
- Os clientes cativos podem querer pagar mais para receber beneficios customizados e Segundo - As
empresas precisam de aumentar os pregos para cobrir 0s custos com a customizagdo e

personalizag&o.
”A Internet é apenas um novo canal de vendas”

Na realidade a Internet € um novo canal para os clientes chegarem até a empresa e
ndo apenas para comprar pelos websites disponiveis. A interactividade, e o feedback instantaneo,
proporcionam as empresas oportunidades de desenvolvimento dos seus produtos.

Rust e Kannan (2002), apontam trés mudangas centrais causadas pelo
aparecimento da Internet, sendo assim referidas: Primeiro - Uma verdadeira interactividade com
consumidor; Segundo - Oportunidades de ajustes em real-time e Terceiro - Oferta segmentada da
empresa para o cliente.

A rapida proliferagdo e aceitagdo desta tecnologia, num curto espago de tempo,
causam uma enorme preocupacao e cepticismo pela grande variedade de fontes. Embora a Internet
seja crescentemente ubiqua e uma tecnologia poderosa na sociedade, esta ainda na sua adolescéncia.
Para que ela cresga e se desenvolva com qualidade, devemos entender que a Internet traz realmente

beneficios mas também se mal utilizada e geridas traz desvantagens para o trabalho, sendo que é este
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entendimento que nos vai habilitar para aproveitar da melhor forma as boas e infinitas caracteristicas
advindas dela (ISRAELSEN, 2005).

Contudo, a Internet surge como uma plataforma essencial de integracdo de
sistemas e aplicagdes, visto que consiste num conjunto de standards aceites universalmente, o que
permite a comunicagdo entre duas maquinas de uma forma simples automatizada. No entanto, A
Internet por si s6 ndo oferece todos os mecanismos necesséarios para que esta integragdo seja
possivel, apenas fornece todo um conjunto de protocolos necessarios @ comunicagao, neste contexto
que as Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo — TIC’s realizam seu papel, oferecendo suporte
para integragéo das aplicagdes da Internet.

As TIC’s resultantes da Internet, proporcionaram as empresas a realizagdo das
suas transacgdes de forma rapida e na maioria das vezes segura, com custo relativamente menor e
transpondo barreiras de espaco e tempo. Hoje em dia, ja ndo € mais possivel sobreviver no mercado
sem esta forma de comunicagao.

Estas TIC’s sdo algumas das principais responsaveis pela chamada “revolugdo na
informag&do” que estd, de facto, a alterar os mais diversos tipos de relagdes nas sociedades modernas,
como por exemplo nas relagdes comerciais entre empresas, funcionarios, fornecedores, parceiros e
clientes, através do e-Commerce e do e-Business que actualmente se integram no grupo dos
denominados e-Services.

Portanto, as empresas que puderem responder aos novos desafios informacionais
irdo garantir num futuro proximo, posigdes mais relevantes nos mercados que cada vez mais sé@o

competitivos.

2.3 Entendendo o e-Service — conceitos e definigoes

Uma das mudangas mais profundas que estimulam o crescimento da economia de
servigos tem sido o extraordinario avango das TIC’s, em particular daquelas que s&o utilizadas através
da Internet. A partir de entdo, milhares de empresas, clientes, funcionarios e socios ligam-se uns aos
outros e comegam a conduzir os processos de negdcios de forma on-line. (e-Business). Sendo assim,
mais e mais clientes concentram-se e formam uma massa critica, e o uso repetido destas tecnologias,
aumentam intensamente a confianga do cliente na empresa e a Internet se tornou um meio viavel de
produgdo, receita e crescimento econoémico — e-Commerce (HOFFMAN; BATESON, 2003, p.69).

‘O e-Commerce é a realizagdo da cadeia de valor dos processos de um negdcio
num ambiente electrénico, por meio de aplicagdo intensa das TIC’s, atendendo aos objectivos de
negocios”. (SERVICOS on-line, 2007, p.5).
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O e-commerce tradicional esta a dar lugar a um novo paradigma conhecido por “e-
Service”. Este paradigma emergente representa um ponto de vista coerente que desafia muitas das
suposigdes tradicionais sobre como usar o ambiente on-line para aumentar os lucros. E menos
baseado em redugao de custos através da automacdo e aumento da eficiéncia, e mais em expandir
rendimentos através da melhoria de servigos e da construgdo de relacionamentos lucrativos com
clientes (RUST; KANNAN, 2003, p.36).

John Tschohl (2001) no seu livro “e-Service: devore ou seja devorado”, define o e-
Service como sendo: “prego, velocidade e tecnologia, construidos em torno dos servigos em favor
unicamente dos clientes”.

Os e-Services permitem que as empresas mantenham um relacionamento
interactivo, fidelizado e diferenciado com seus clientes, representantes, fornecedores etc., tratando
cada um de acordo com as suas caracteristicas e necessidades.

A caracteristica principal que diferencia o e-Service do e-Commerce, é que e-
Service direcciona sua atengdo exclusivamente para clientes, para que 0s mesmos se sintam
valorizados e se fidelizem definitivamente & empresa que lhe oferece este tipo de servico (SERVICOS
on-line, 2007, p.15).

Mas o que é exactamente e-Service? Numa visdo de Hewlett-Packard (apud
HOFFMAN; BATESON, 2003, p.70), “e-Service € um servigo electrénico disponivel na Internet que
executa tarefas, soluciona problemas e realiza transaccdes focado na satisfagdo do cliente.

No entendimento de Tschohl (2001, p.37) “e-Service consiste em servigos
disponibilizados na Internet, sem falhas”. Para o autor, significa que os clientes séo identificados
quando entram no site; que os produtos sdo entregues no prazo adequado; que existe uma politica de
devolugao liberal; significa que os e-mails dos clientes sdo respondidos rapidamente — em horas, de
preferéncia em minutos — que todos na organizagdo — inclusive técnicos — estdo treinados para
interagir eficazmente com os clientes.

Muito se discute sobre o surgimento dos e-Services gragas a tecnologia Internet. A
principal ideia sobre os e-Services é que sdo servigos que sO podem ser possiveis quando uma
organizagao esta “on-line”, mas a esséncia do e-Service ndo esta no facto dos servigos estarem on-line
ou off-line.

Rust e Kannan (2002, p.6) por exemplo, explicam que o e-Service, pode ser
utilizado em ambientes que estao off-line, quando dizem que as expectativas dos clientes por controlo
nas negociagdes, pela escolha do estabelecimento do servigo, e, pela eficiéncia e eficacia nessas
transacgbes nédo sdo limitadas apenas pela Internet, mas, também, aos canais tradicionais. Desta

forma, os clientes esperam o uso de inovagdes tecnoldgicas nos canais tradicionais para igualar o
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controlo e eficiéncia que eles experimentaram no NEtbased. Isso implica que o e-Service nao é limitado
somente ao ambiente da Internet, mas se aplica a todos os pontos onde haja contacto com os clientes
que usam esta tecnologia. Portanto, salientam os autores, “nenhuma organizagdo on-line ou off-line
pode permitir-se ignorar o e-Service”.

‘[...] e-Service vai além de conceitos de Tecnologias de Informacao - Tl, Servigos
Web ou infra estrutura de servicos. Os e-Services abrangem o produto ‘servigo’, o ambiente, e a
entrega do servigo de qualquer modelo de empresa”. (RUST; KANNAN, 2003, p.38).

Com o exposto, percebe-se que o termo e-Service € considerado recente, e pode
abranger vérios formatos. Os e-Services podem estar directamente relacionado com processo de
prestacdo de servigos com base em tecnologias; pode ser utilizado como tecnologia de suporte ou
apenas como Web-Services ao nivel de Sistema de Informagéo — Sl. Tschohl (2001) completa dizendo
que, os e-Services podem ser usados por pessoas, empresas € mesmo por outros e-Services (Web —
Services) e pode-se ter acesso através de ampla gama de dispositivos”.

Os e-Services quando utilizados para prestagdo de servigos, seu foco principal é o
cliente e nos beneficios que estes servigos proporcionara para eles. Os e-Services permitem que as
empresas mantenham um relacionamento interactivo, fiel e diferenciado com seus clientes,
representantes, fornecedores etc., tratando cada um de acordo com as suas caracteristicas e
necessidades individuais (TSCHOHL, 2001).

Os e-Services utilizados como Web-Services tem o papel de fornecer suporte nas
ligagdes entre Sl, neste conceito os Web-Service conectam as aplicagdes de um Sl, sendo considerado
um componente de software, ou uma unidade légica de aplicagdo que se comunica através de outras
tecnologias (WEB Services..., 2007).

Com base no que foi apresentado até o0 momento sobre os e-Services e as formas
que este pode ser aplicado nos processos das organizagdes, ressalva que nesta pesquisa a definigao
que se adoptou para os e-Services, esta relacionado com a utilizagdo que as organizagdes fazem
destes servicos, aplicados estrategicamente para satisfacdo e comodidade do cliente, visando obter
VC. Na realidade é a integragdo destes varios formatos de e-Services que proporcionam as empresas
valor para seus produtos e servigos. Com isso pode-se definir de acordo com (RUST; KANNAN, 2003)
que “Os e-Services sao servigos focados em expandir rendimentos através da melhoria dos processos

internos, disponibilizacdo de servicos e da construgao de relacionamentos com o cliente”.
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2.3.1 e-Service e a informagao

Na literatura s@o inimeros os autores que j& definiram conceitos para informacéo,
portanto, ndo é objectivo desta pesquisa compara-las e discuti-las. No entanto, relacionaremos alguns
conceitos para facilitar a compreenséo deste estudo, ja que e-Service esta directamente relacionado
com a informagéo.

O significado etimologico da palavra Informagéo ja fornece importantes pistas
quanto a sua complexidade. Informagao deriva do latim “informare” que significa dar forma, colocar em
forma, criar, representar, construir algo. A partir dai, podemos perceber dois sentidos complementares
para este conceito, ou seja, a informagdo pode ser compreendida como processo de atribuicdo de
sentido e em termos de préticas informacionais, diriamos que esse processo da-se através das acgdes

de recepcao/seleccdo das informagdes recebidas (ARAUJO, 2001).

Informagdo & o conjunto estruturado de representages mentais e emocionais
codificadas (signos e simbolos) e modeladas pela interacgdo social, passiveis de
serem registadas num qualquer suporte material (papel, filme, banda magnética,
disco compacto, etc.) e, portanto comunicadas de forma assincrona e multi-
direccionada.(SILVA; RIBEIRO, 2002 apud SILVA, 2006, p.25).

Podemos dizer entéo, que as informagdes sdo dados, que depois de interpretados e
compreendidos formam a informagao.

O termo 'dado’ aparece muito na literatura da area de Ciéncia da Informagéo e de
Informatica. E definido como “um conjunto de registos qualitativos ou quantitativos conhecido, e que
organizado, agrupado, classificado e padronizado adequadamente, transforma-se em informagao".
Esta por sua vez, na opinido do autor, séo "dados organizados de modo significativo, sendo subsidio
util a tomada de decisao". (MIRANDA, 1999).

Os dados, quando a eles s&o atribuidos valores, transformam-se em informagdes. A
gestdo de dados e informagbes compreende as actividades de guarda e recuperagao de dados, niveis
e controlo de acesso a informagdo (NORTON, 1996; STAIR, 1998; LAUDON; LAUDON, 1999 apud
REZENDE, ABREU, 2003, p.90).

Nas actividades realizadas através de e-Services a informagéo é fundamental para
todo o processo que o cerca. A informagado tem um valor altamente significativo e se fidvel, pode
representar poder para quem a possui e gere, sendo que seu valor esta agregado na sua fonte,
utilidade e o tempo em que a mesma chega ao destino.

Conhecer um negécio implica ter informagdes sobre ele, mas ter informagdes nédo

chega, é necessario que estas informagdes sejam estruturadas, objectivas, fidedignas e acessiveis em
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tempo util. Numa organizagéo a informagéo de gestdo existe porque hd uma necessidade, cada vez
maior, de representar e seguir o fluxo da mercadoria, processos, acontecimentos e todas as situagdes
que sdo importantes para tomar a decisdo mais acertada (TEIXEIRA; 2003), por melhor que seja a
informacdo, a mesma precisa ser direccionada a pessoa certa e momento certo, caso o contrario,
perde valor.

A revolucédo da informagéo afecta a concorréncia em trés aspectos vitais: Altera a

estrutura_competitiva, Cria vantagens competitivas e Origina novos negécios, sendo que, quando se

altera a estrutura competitiva de um mercado, as regras de concorréncia mudam, aumentando o poder
negocial dos compradores, erguendo barreiras a entrada e influenciando a ameaga do aparecimento de
produtos ou servigos substitutos. Porter (1985) diz que criar VC, significa que o valor e a revolugéo da
informag&o proporcionam as empresas novos processos para ultrapassarem o desempenho dos seus
concorrentes, sendo que isto pode ocorrer através de redugéo custos e aumento da diferenciagdo. O
valor e a revolugéo da informagéo ddo origem a negdcios inteiramente novos, muitas vezes a partir das
actuais operagdes na empresa, tornando-os tecnologicamente vidveis, criando, em consequéncia, a
procura dos novos produtos e criando outros negdcios dentro daqueles ja existentes.

Outro conceito muito importante, que ndo podemos deixar de mencionar, pois esta
totalmente relacionado com a informagédo, € € o que ela gera: o ‘conhecimento’, pois € no que a
informagé&o se transforma depois de compreendida.

Davenport e Prusak (1998 apud VALENTIM, 2002) consideram o conhecimento
como uma informago valiosa da mente humana, inclui reflexdo, sintese, contexto, ressalva ainda que
o conhecimento é de dificil estruturacdo, dificil captura em maquinas, frequentemente é tacito e de
dificil transferéncia

Na literatura sdo definidos dois tipos de conhecimento: o Explicito e o Tacito. Para
Choo (2003, p.37), “o conhecimento explicito & o conhecimento formal, que é facil de transmitir entre
individuos e grupos. E frequentemente codificado em férmulas matematicas, regras, especificacées e
assim por diante”.

O mesmo autor afirma que o conhecimento tacito é pessoal, por isso, torna-se
dificil a sua formalizagao e comunicagéo aos outros individuos, ou seja, ele ndo esta sistematizado em
nenhum tipo de suporte, e é de dificil acesso e compartilhamento.

Em nosso entendimento, o conhecimento Explicito € aquele que podemos passar
para outras pessoas, podemos explicar de forma clara e compreensivel para o receptor. Também esse
tipo de conhecimento € de facil imitagdo. Ja o conhecimento Téacito é mais dificil de expressar e de ser
compreendido, cada ser humano forma o seu de acordo com a sua experiéncia de vida e pelo know-

how adquirido. E o conhecimento que “sabemos’ que temos, mas ndo sabemos verbalizar,
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consequentemente ndo conseguimos transmitir. Esse é o tipo de conhecimento de maior valor para
uma empresa.

No meio empresarial, 0 Konw-how € uma técnica, conhecimento ou capacidade
desenvolvida por uma empresa. O know-how é mais facilmente atribuido a produtos tangiveis. Quando
este conhecimento se torna mais disponivel e utilizado, o seu valor diminui. Assim, deve ser
considerado como um factor distintivo e uma core competence para uma empresa. (ONI
Communications, 2007).

Contudo, os dados, as informagdes e os conhecimentos permitem que os gestores
tomem as decisdes, que sdo actos mentais. As decisfes permitem que os gestores possam executar
as acgdes, que sdo actos fisicos. Todas essas actividades geram novos dados, informagbes e
conhecimentos num ciclo retro alimentado, a fim de contribuir com a inteligéncia empresarial das
organizagdes (REZENDE; ABREU, 2003, p.59).

2.3.2 e-Service nas organizagoes

Com o advento das novas TIC’s, pequenas start-ups? comegaram a competir com
sucesso na companhia das grandes corporacdes, na venda dos seus produtos e servigos para um
mercado global por meio da World Wide Web. O ex-presidente da Intel Corporation, Andy Grove,
salienta que nenhuma organizagédo ou empresa pode-se dar ao luxo de ignorar o e-Service (TSCHOHL,
2001, p.01).

O e-Service, quando integrado no sistema corporativo da empresa, facilita a
aplicagéo das competéncias desta para a obtencao de uma VC, pois cria um relacionamento eficiente e
personalizado — diferencial.

De entre as empresas que obtiveram grande sucesso na utilizagéo dos e-Services,
podemos citar, a Southwest Arlines, Dell Computer e Earthlink. O caso mais evidente, e por sinal, um
bom exemplo para os leitores entenderem definitivamente o que se entende por e-Service, € o caso da
empresa Amazon.com. Criada em 1995, a Amazon.com, é uma empresa retalhista on-line, que vende
livros, videos, audio, de entre outros produtos, tudo através dos e-Services focado na satisfagdo do
cliente. Mas afinal, o que levou ao grande sucesso da Empresa?

John Tschohl (2001) cita a Amazom.com como um caso de sucesso na utilizagdo

de e-Services, pois os seus clientes podem fazer pedidos vinte e quatro horas por dia, sete dias por

2 Start-up denominam-se as empresas em fase de constituicdo mas que, pela natureza da sua actividade, apresentam um
perfil de risco mais acentuado. As empresas start-up com maior express&o actualmente sao as de investimentos na Internet.
(www.oni.pt)
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semana. Além disso, podem, receber recomendagdes sobre livros e musica, inscrever-se para servigos
e notificagdo pessoal obtendo uma resposta imediata para as suas solicitagoes.

O segredo da Amazon.com é centrar a sua atengdo nos clientes. Jeff Bezoz,
fundador de CEO da Amazon.com diz: “0 nosso objectivo é ser a maior empresa do planeta, mais
centrada no cliente”, ele ainda salienta que sdo quatro as razdes que fazem com que os clientes
escolham a Amazon.com: seleccdo de produtos abrangente; um site facil de navegar; o estilo de
recomendagéo do produto para clientes individuais, que é lendario; o uso de e-mail para marketing e
servigos aos clientes é inigualavel, como também o seu foco nos e-Services (TSCHOHL, 2001, p.40).

Apesar de os e-Services néo estarem centralizados na redugéo de custos, mas sim
em investimento no relacionamento com clientes, a adopgéo dos e-Services pelas empresas favorece
ndo somente o0 aumento das receitas, mas consequentemente proporciona uma economia de custos
em processos, chamadas, fax etc., enfim, servigos antes realizados manualmente.

Muitas pessoas pensam (erroneamente) que 0s e-Services s@0 0 acesso aos
produtos e aos pedidos oferecidos no site de uma empresa e que sdo atendidos em tempo e prazo
correctos. Apesar destes elementos serem importantes, eles ndo representam verdadeiramente a
natureza do e-Service (RUST; LEMON, 2001, p.86).

Os mesmos autores ressalvam ainda que os e-Services sdo mais do que
encomendas atendidas no prazo, mais do que a prontiddo em responder a questdes, e-mail,
solicitagbes de acompanhamento do status do pedido. A verdadeira natureza do e-Service é fornecer
aos consumidores uma experiéncia superior a respeito do fluxo interactivo de informagdes.

Pode-se entender que os e-Services tém varios formatos. De entre eles podemos
citar: 1.interactividade com cliente em real-fime, 2.e-mails, 3.rastreamento de habitos dos clientes para
uma oferta de servigos segmentados etc. Pode-se dizer também que os e-Services sdo acgdes,
processos, métodos, procedimentos, realizados on-line, em torno e para o cliente, com objectivo de
satisfazé-lo completamente.

Os empresarios devem usar a capacidade do e-didlogo bidireccional para extrair
informagdes do consumidor e entdo usé-las para personalizar a sua oferta de produtos e servigos
(RUST; LEMON, 2001).

Os autores ainda dizem que o marketing em tempo real esta presente, por exemplo,
em interacgdes como vendas on-line. Tudo vai depender de como o cliente se expressa durante uma
compra, para que uma oferta de produto possa mudar em tempo real, baseada nas escolhas e acgdes

do cliente durante o processo.
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A ideia principal é que a empresa trate 0s seus clientes quando estes se encontrem
em contacto através de e-Services, da mesma forma atenciosa que o tratariam se estivessem num
processo de atendimento pessoal.

Tschohl (2001), aponta alguns pontos principais para conquistar € manter os
clientes através do uso de e-Service: 1.Responder rapidamente a uma solicitagdo (a empresa destaca-
se das suas concorrentes, se estabelecer um padrdo de tempo em minutos de resposta a e-mail,
solicitagdes etc.); 2.Confirmar as transacgdes (fazer isso 0 mais rapido possivel depois de receber um
pedido) e 3.Desenvolver habilidade de redacgdo (adicionar um toque pessoal as respostas enviadas
para os clientes — de uma maneira menos formal). Os clientes sé irdo perceber a cordialidade do seu
atendimento, pelo que o colaborador da empresa escreve, como por exemplo: “Esperamos vé-lo em
breve Sr. Silva”, a redacg¢éo é muito importante neste tipo de atendimento.

Ainda que os e-Services por si s6 ndo sejam garantia de competitividade, pois ja
s80 muitas as empresas que os utilizam, estes servicos sdo instrumentos empregados na estratégia
das empresas e que definitivamente ndo podem ser desprezados por estas.

Com o que foi exposto, evidencia-se claramente que as empresas que adoptam
estes servicos estdo melhor preparadas para lidar com ambientes mais dindmicos e complexos,
conseguindo se adequar melhor ao mercado devido a sua postura estratégica, desenvolvendo o seu
futuro por meio de estratégicas bem definidas e alinhadas aos e-Services (TSCHOHL, 2001). E
justamente nesse ponto que esta investigagdo se concentrou e tentou verificar se as empresas
investigadas utilizam os e-Services estrategicamente como ferramenta para a obtencéo de vantagem

competitiva através das suas competéncias.

2.3.3 e-Service e o cliente

Este item é muito importante pelo facto da esséncia dos e-Services ter o cliente no
seu foco. De acordo com o que foi exposto até 0 momento acredita-se que os e-Services sdo criados e
implementados para oferecer um servico mais cdmodo e com mais qualidade para os clientes. As
empresas utilizam estes servicos internamente entre os seus departamentos, utilizam-nos, entre os
seus parceiros e fornecedores sempre com o foco na criagdo de valor para o cliente final, pois, se 0s
processos internos da empresa ocorrerem de uma forma agil e com qualidade, o principal favorecido
sera o cliente.

Como o consumo através do cyber espago cresce a cada momento, € muito
importante definir qual € o papel real dos e-Services e como estes servigos influenciam o

comportamento dos clientes.

Utilizagao dos e-Services como ferramenta para obtengdo de vantagem competitiva nas organizagdes: estudo de casos miltiplos




Mestrado em Gestdo de Informagdo - MGI 20

Kotler (1998) explica que factores culturais, sociais, pessoais e psicolégicos séo
critérios determinantes no processo decisorio do cliente que culminara na escolha de um produto,
servico, marca, fornecedor, etc. Tendo em vista que estes critérios de escolha sdo muito subjectivos e
instaveis ao longo do tempo, € necesséario que a empresa mantenha um relacionamento constante com
os clientes, para poder viabilizar as acgdes que a empresa pretenda implementar em beneficios deles.

O primeiro contacto da empresa com o cliente pode acontecer bem antes da
realizagdo de uma venda, quando provaveis clientes utilizadores da Internet estdo a procura de
informagdes sobre algum produto ou servigo. Uma das vantagens da empresa em utilizar e-Service, ¢é a
oportunidade e capacidade de tornar acessivel a informagdes sobre o produto ou servigos a milhares
de clientes em potencial (GUILHOTO, 2002).

Neste contexto a satisfagéo do cliente € um dos pré-requisitos para a sobrevivéncia
de uma empresa a longo prazo. Portanto, a partir do momento em que a empresa inclui o seu cliente
como participante activo de todos 0s servicos e processos, 0 mesmo sente-se parte integrante da
empresa. Esse facto leva a empresa a criar mais valor e consequentemente a desenvolver uma
vantagem perante as suas concorrentes. Isso é extremamente importante, porque, 0 mercado actual
exige um desenvolvimento flexivel de relacionamentos entre empresas e os seus fornecedores,
clientes, etc., alterando 0 modo como as empresas desenvolvem 0s seus negécios € dialogam com os
seus parceiros (CARTWRIGHT, 2000 apud GUILHOTO, 2002).

Os ambientes electronicos servem idealmente para juntar informagdes de clientes,
detalhes das suas negociagdes na Internet ou o uso de smart cards3, ou informagdes preferenciais
através de pesquisas e dedugdes, usando dados de outras fontes — e fornecer ofertas personalizadas e
customizadas. A orientagdo ao e-Service exige a criagdo de sistemas e processos que minimizem o
sentimento de desconforto com a tecnologia em geral e 0 grau de inseguranca em relagdo as
operacgdes electrénicas (RUST; KANNAN, 2003, p.40).

Os consumidores estdo cada vez mais exigentes, e muitos escolnem a empresa
pelos servigos oferecidos pela mesma. Por isso, um e-Service tem de estar bem definido e bem
aplicado, pois de contrario, ao invés de acrescentar valor a empresa, tera efeito inverso, interrompendo
0 seu crescimento economico.

Rust e Lemon (2001), salientam que uma das mudancas mais interessantes dos
ultimos 20 anos foi em que as economias desenvolvidas se tornaram economias de servigos, e

salientam que nos préximos 100 anos a tendéncia, é transformar todas as mercadorias em servigos. Os

3 Smart Card — Cartdo de crédito com um microprocessador e meméria integrados para identificagdo de transacgdes
financeiras. Quando inserido num leitor, ele transfere os dados para e do computador central. Pode ser programado para se
autodestruir, se for introduzida uma senha de acesso varias vezes. (www.tradeforum.pt)
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autores destacam o facto de que muitas empresas ainda ndo compreenderam plenamente tais
mudangas, mas que esta sendo radicalmente repensada no que se refere aos métodos eficientes de
negociagao.

Rust e Kannan (2003, p.38) ressalvam que:

As empresas devem se aproveitar totalmente das oportunidades de servigos NEt-
Based, particularmente na transacgao de produtos para servigos, afim de conseguir
clientes fiéis de longa duragdo. A transformagdo de produtos fisicos para puros
componentes de e-Service tem implicagdes significativas para construgdo de
relacionamentos com o cliente e para exploragdo de novas oportunidades de
servigos e mercados, especialmente no territdrio de produtos digitais e com base em
Network e informagao.

Os autores ressalvam que as transformagdes de produtos fisicos para produtos de
servigos, levarem as empresas a criarem servigos intermediarios como por exemplo, servigos de
entrega e empreendendo um novo papel para o marketing de servigos (RUST, KANNAN, 2003, p. 7).

Elementos como eficacia do site, confianga, qualidade na resposta, timing na
resposta, satisfagdo e disponibilidade sdo elementos chave na definicdo de uma abordagem basica
para servir clientes na Web e desenvolver um e-Service de qualidade (WESTON, 2000 apud RUST;
LEMON, 2001).

Como a TIC’s sdo cada vez mais acessivel a sociedade, muitas mudangas vém
ocorrendo no comportamento dos consumidores/utilizadores destas tecnologias, sendo que ¢é através
de estratégias especificas que as empresas enfrentam esta mudanga e se adaptam as novas
exigéncias de consumo destes “novos” clientes.

E imperativo que as empresas adoptem uma orientacdo para o e-Service,
independente de venderem produtos ou servigos, porque o ambiente electrdnico com base em net-work
exige uma abordagem centrada no cliente para se tornar mais eficiente e eficaz no alcance das
necessidades do mercado e para permanecer competitivo (RUST; KANNAN, 2003). Os autores ainda
sdo da opinido que “Os e-Services auxiliam nas estratégias de negdcios e na formagéo de customer
equity e VC”. (p.38).

No meio empresarial entende-se por Customer Equity o valor do relacionamento da
empresa com seus clientes, sendo que este valor é expresso pelo conjunto de acgdes de consumo ao
longo da vida do cliente com a empresa (RUST; LEMON, 2001).

O Customer Equity € uma funcéo de valor que os clientes fornecem para a empresa
ao longo a vida, assim, o foco da firma deve estar em entender como escolher os clientes concretos,
fornecem valor durante negociagdes subsequentes, desenvolvendo transferéncia de custos e
fortalecendo o relacionamento com os clientes (RUST; KANNAN, 2003, p.40).

Utilizagao dos e-Services como ferramenta para obtengdo de vantagem competitiva nas organizagdes: estudo de casos miltiplos




Mestrado em Gestdo de Informagdo - MGI 22

O foco chave estd em entender como investimentos em varios niveis da empresa
afectam a avaliagdo dos clientes e por sua vez, no Customer Equity, uma vez que muitas medidas
internas usadas no contexto do ambiente electronico, estendendo-se de acesso eficaz, tempo de
resposta e tempo de entrega, confiabilidade e gasto de tempo no sistema, séo Uteis, e, todas elas
devem estar relacionadas aos niveis das medidas da avaliagédo do cliente (PARASURAMAN, 2000
apud RUST; KANNAN, 2003, p.41).

De acordo com os autores séo trés os elementos de Customer Equity.

Value equity (seu valor) - percepcéo do cliente em relagéo as ofertas da empresa;

Brand equity (direito e caracteristica da marca) — percepgdo do consumidor em
relagdo a marca e;

Relationship equity (relacionamento) — probabilidade do cliente continuar com a
marca.

Os e-Services exercem fortes influéncias no Value equity, como por exemplo, a
capacidade de influenciar a qualidade, através de elementos especificos de qualidade, como tempo na
resposta de um cliente a um e-mail, chat em tempo real e customizagao de produtos. As evidéncias
recentes sugerem que a aplicagdo de estratégias de e-Service pode produzir redugdes de custo
significativas na area de servigo ao cliente.

No Brand equity, o e-Service influencia as politicas de privacidade da empresa e na
escolha de parceiros de publicidade. Estratégias de e-Service bem sucedidas tém o potencial para criar
um “word-of-mouth” ou “efeito passa palavra” significativo para o Website da empresa, quando um
cliente conta a outros clientes histérias de sucesso sobre a interacgdo com a empresa em tempo real,
com respostas em tempo real e customizagao da situagao especifica.

Na relationship equity, as estratégias de e-Service ainda sdo mais criticas. As
empresas podem utilizar os e-Services para desenvolver relacionamentos de aprendizagem com 0s
clientes, fornecendo opgdes de comunicagdo customizada para clientes individuais ou segmentos de
clientes, deste modo aumentando a probabilidade de continuarem a relacionar-se com a empresa
(RUST; LEMON, 2001).

Como afirmado anteriormente, o e-Service esta focado no cliente. No entanto as
estratégias definidas sob a orientagdo do e-Service focam-se no aumento de valor acrescentado
definido ao nivel do cliente (RUST; KANNAN, 2003). Para os autores, o nivel estratégico, uma
orientagdo ao e-Service requer a mudanga de énfase dos produtos e negociagdes para servigos e
relacionamentos, e o desenvolvimento de customer equity.

Compreender e utilizar correctamente o e-Service na estratégia da empresa sera o

seu futuro (sucesso ou insucesso). A inovagao disponivel para a empresa com o resultado da Internet é
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a ligacdo que as empresas podem manter com os clientes através de uma comunicagao bidireccional e
instantanea, e varias oportunidades surgirdo a partir desta inovagéo, tais como: situagéo especifica e
comunicagao personalizada; ajustes em tempo real da oferta da empresa com base no feedback do
cliente; colaboragédo no desenvolvimento de produtos; novas oportunidades de acesso pelo consumidor
(novos canais de compras); oportunidades sem precedentes para desenvolver os bens chave da
empresa — 0s seus clientes.

Segundo Rust e Kannan (2003), “Os clientes séo verdadeiros avaliadores das VC’s
da empresa e por isso do retorno de qualquer actividade desta [...]. Portanto, uma mensuragéo focada
no cliente € uma componente chave para uma orientagéo ao e-Service”.

Os mesmos autores ainda dizem que o novo paradigma de e-Service se aproveita
da natureza inerente ao ambiente on-line para retratar o fluxo de informagdo como um meio de
aprender mais sobre 0s clientes e sobre a construcdo de relacionamentos de longo prazo com eles. O
modelo de lucro € baseado mais na expanséo de rendimentos no que na redugédo de custos, e estes
rendimentos, s&o oriundos do aumento da experiéncia em relagdo ao servico € nao apenas do
redireccionamento de pessoal através da automac&o de sistemas.

De acordo com Grénroos (1990 apud GUILHOTO, 2002), um cliente entra no ciclo
de um relacionamento quando toma conhecimento dos servigos da empresa e vé€ a possibilidade que
as suas expectativas sejam correspondidas, entdo ele adquire esses servigos, e verifica se a sua
qualidade corresponde ao que ele esperava. Se depois da compra o cliente continuar satisfeito,
continuara consumindo os servigos, repetindo o ciclo a cada recompra. Caso contrério, saira do ciclo no
final ou em qualquer momento em que se sentir desapontado.

Todos os contactos e interacgbes que o cliente tiver com a empresa o ajuda-lo-do a
formar uma opinido (favoravel ou n&do) sobre ela. Por isso, é importante que todos os canais de
servicos da empresa estejam estruturados para além de atender, superar as expectativas do cliente,

mas também para construir um relacionamento e obter a sua fidelidade (GUILHOTO, 2002, p.121).

2.3.4 Servigos tradicionais versus e-Services

A economia global em torno de servigos esta crescendo a cada minuto. Os servigos
estdo por todo lado, por exemplo, uma consulta médica, um cinema, um empréstimo bancario, uma
conferencia [...] etc., nos dias de hoje, praticamente tudo que vamos fazer ou solicitar € um servigo.
Entretanto e com o que ja foi apresentado até momento, o crescimento desse sector ndo esta apenas

nos servigos tradicionais como saude, finangas etc., mas também em servigos on-line.
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Gronroos (1995, p.36 apud GUILHOTO, 2002) oferece o seguinte conceito para
Servicos:

O servigo € uma actividade ou uma série de actividades de natureza mais ou
menos intangivel — que normalmente, mas n&o necessariamente, acontece
durante as interacgdes entre clientes e empregados de servigo e/ou recursos
fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servicos — que é fornecida
como solugéo ao(s) problema(s) do(s) cliente(s).

No geral, essa nova “era de servigos globais”, segundo Hoffman e Bateson (2003,
p.3), caracteriza-se por: Indicadores de economia e for¢a de trabalho dominadas pelo sector de
servigos; Mais envolvimento do cliente em decisdes estratégicas de negdcios; Produtos cada vez mais
focalizados no mercado e muito mais adaptados a necessidade do mercado em mutagéo;
Desenvolvimento de tecnologias que ajudam clientes e funcionarios na prestacdo de servigos;
Funcionarios com mais autonomia para desenvolver solugbes personalizadas para solicitagdes
especiais de clientes e resolver as queixas dos clientes de imediato; Surgimento de novas empresas de
servicos e do imperativo de servigo?, no qual os aspectos intangiveis do produto estdo-se tornando
caracteristicas fundamentais que os diferenciam no mercado.

Quando falamos de servigos empresarias, apesar das alegagdes corporativas de
que “os funcionarios sdo o bem mais importante da empresa”, quando se trata de ter eficiéncia em
custos, “os funcionarios s&o o activo de mais despesa da empresa”. O downsizing corporativo® resultou
num boom na area de consultoria e 0 dramatico crescimento nos business services (TSCHOHL, 2001).

O Quadro 1 aponta as diferengas entre os servigos tradicionais dos e-Services e
suas respectivas caracteristicas realizando uma comparagédo clara das diferencas entre esses dois

tipos de servigos.

Caracteristicas

e-Services

Servicos Tradicionais

Encontro d