Capitulo

ecnologia em servicos

etivos de aprendizagem
inal deste capitulo, vocé deverd estar apto a:

Descrever 0s cinco papéis que a tecnologia desempenha no encontro em servicos.

par exemplos da evolugdo do autoatendimento no setor de servicos, desde o contato humano, passan-
do pelo auxilio de maquinas, até chegar ao servico eletrdnico.

Descrever 0s 0ito usos possiveis para sites da Web.

_ Descrever e diferenciar os oito modelos genéricos de e-business.

. Explicar o que significa escalabilidade e o quanto esse conceito € relevante para o comércio eletrdnico.
Descrever as questdes administrativas associadas a ado¢do de nova tecnologia.

maior bazar ndo fica na esquina — ele acontece na Internet. Em um s6 lugar, os internautas po-
m escolher dentre milhdes de ofertas de brinquedos, lougas, software, computadores e produtos
portivos, dentre outros. Nio € de admirar que o eBay.com tenha se tornado um ponto estratégico
yara colecionadores e para quem procura pechinchas. O eBay usa a Internet para atingir as pessoas
ctiou um leildo virtual para a troca de itens entre os individuos. Um vendedor pode oferecer um
tem 1o site do eBay pagando uma taxa de inser¢io do produto e, se o item for vendido, paga uma
omissdo de 8,75% do prego se a venda for de até US$ 25 e 3% do preco para quantias acima desse
alor; desde que o prego nio exceda mil délares. Para valores acima de mil délares, a comissdo €
e 1,5%.

Para fazer um lance, o comprador entra com uma identidade de usudrio, uma senha e a quantia
ara o lance. Um pouco depois, o site informa o status do lance. Com frequéncia a mensagem ¢€:
‘Seu lance foi superado”, pois alguém deu um lance maior. Entdo, a pessoa pode fazer um lance
mais alto. Os leildes costumam ficar abertos por até uma semana, e os interessados recebem e-
-mails diariamente informando-os se seu lance ainda € o mais alto ou se foi ultrapassado. Os ven-
dedores, por sua vez, podem colocar um prego minimo, chamado de “prego de reserva”, mas esse
valor nfo € revelado inicialmente.

0O leilo virtual do eBay tem alguns pontos negativos. Diferentemente da maioria dos leildes no
mundo real, o bem leiloado nio pode ser tocado. A oportunidade de negociar pessoalmente com o
Vvendedor, comum em mercados de pulgas, € perdida. Além disso, o comprador deve dar um lance
Inicial maximo e € obrigado a pagar essa quantia se o seu lance for o maior, mesmo se a pessoa
perder o interesse pelo item durante o leildo. Uma tltima dificuldade envolve o pagamento do item
antes do envio. O vendedor tem trés dias para entrar em contato com quem ofereceu o lance mais
alto e solicitar o pagamento, geralmente por meio do PayPal. O vendedor deve receber o paga-
Mmento antes de enviar o item. Se o item ndo for exatamente o que se pensava, o finico recurso do
comprador & tentar reaver o dinheiro junto ao vendedor. Se isso ndo der certo, o eBay apresentard
Um histérico do vendedor para futuros compradores. O eBay também pode recusar o futuro acesso
do vendedor ao site. Apesar desses empecilhos, o eBay é uma das inovagdes mais bem-sucedidas
da Web e foi imitado por outras empresas da Internet, como Yahoo! € Amazon.com.
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APRESENTACAO DO CAPITULO

Os grandes lucros na produtividade agricola e industrial vieram da substituicéo do esforgo fyy m‘
pela tecnologia. Para servigos, a introdugdo da tecnologia frequentemente habilita o clienge are
zar o servigo sem assisténcia. Por exemplo, o parquimetro facilita 0 pagamento do estaciongp,
em vias publicas sem a necessidade de auxilio, enquanto a Internet permite que os clientes g,
sozinhos a reserva de seus voos. O papel da tecnologia no encontro em servicos é exploradq
suas vdrias formas, levando a uma discussio sobre o aparecimento do autoatendimento Possj
litado pela tecnologia. As aplicacdes da automacgdo em servicos sdo classificadas de acordg ¢
seu nivel de sofisticagfio. A discussdo da natureza dos servigos da Internet leva ao conceity
escalabilidade no comércio eletrénico. O capitulo encerra com uma discussio sobre os desafi,
administrativos da adogdo de novas tecnologias em servicos. ‘

O ENCONTRO EM SERVICOS APOIADO PELA TECNOLOGIA'

Os avangos na comunicagio e na tecnologia da informago estdo tendo um profundo efeito Sobr,
as interfaces entre clientes e fornecedores de servigos. Por exemplo, a Internet e os balcdes de 2
roportos mudaram as expectativas e o comportamento dos passageiros de linhas aéreas. Os cliente
nao precisam mais esperar para fazer uma reserva com um funciondrio, nem ficar na fila do balcy
da companhia aérea para receber o cartio de embarque. Intera¢des pessoais comuns foram subs
tituidas pela tecnologia. A Figura 5.1 mostra os cinco modos de contribuicdo da tecnologia para o
encontro em servicos. ‘

O modo A € chamado encontro em servicos sem tecnologia. Nesse caso, o cliente est4 fisicy.
mente préximo a pessoa fornecedora do servigo e interage com ela. Esse modo representa o servico
tradicional com alto nivel de contato, como um saldo de cabeleireiros ou um massagista, casos em
que a tecnologia ndo desempenha um papel direfo. A maior parte dos servigos de cuidados pessoais
estd nessa categoria, junto com alguns servigos profissionais, como assisténcia Jjuridica, consultoria
€ psiquiatria.

O modo B é chamado encontro em servigos apoiado pela tecnologia, pois somente o fornece-
dor do servigo tem acesso a tecnologia para facilitar o oferecimento do servigo face a face. Muitos
procedimentos de satde estdo nessa categoria, por exemplo, um exame realizado durante uma corn-
sulta com um oftalmologista ou uma radiografia no consultério do dentista. Tradicionalmente, os
representantes de linhas aéreas utilizavam um terminal de computador para o check-in dos passa-

| Tecnologia | Tecnologia Tecnologia

T \ / \
Modos de

contato Cliente B~ Fornecedor Cliente  l-#—#~| Fornecedor Cliente  |[<¢—#~| Fornecedor
face a face

A. Encontro em servigos B. Encontro em servicos C. Encontro em servicos
sem tecnologia apoiado pela tecnologia facilitado pela tecnologia

Modos de Tecnologia Tecnologia
contato via

tecnologia / \ /

|
Cliente Fornecedor Cliente | Fornecedor j

B s —

D. Encontro em servicos E. Encontro em servicos gerado
mediado pela tecnologia pela tecnologia (autoatendimento)

Figura 5.1 Papel da tecnologia no encontro em servicos. .
Fonte: Com permissdo de Craig M. Froehle and Aleda V. Roth, “New Measurement Scales for Evaluating Perceptions of the Technolo-
gy-Mediated Customer Service Experience”. journal of Operations Management 22, no. 1 (February 2004), pg. 3.
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aracterizaria O modo B, mas hoje os passageiros sao incentivados a usar os quiosques
aracterizando © modo E, descrito aseguir. ‘ '
8 denominado encontro em servi¢os facilitado pela tecnolqgta porque tanto o clien-
ssod fornecedora do servigo tém acesso a mesma tecnologia. vPor exemplo, um con-
ro em consulta com unl cliente reco‘rreré a um modelo ﬁnanceuo em seu computador
jlustrar os retornos projetados para diferentes perfis de risco. '
o D, chamado encontro em servigo mediado pela tecnologia, o chent.e eo forpecedor
o se encontraim no mesmo lqcal, de modo que o er}C(.)rlltro em servicos ndo inclui o
ontato “face a face”. A comunicacio em geral élposs1b.1htada por um telefonemz.i para
s COTO a TESETVA eIm LM restaurante ou 0 auxilio técnico de um centro de atendimen-
Consideremos, ainda, como a General Motors incluiu um servigo de monitoramento
éus veiculos, chamado de “OnStar”, em que um GPS € utilizado, de forma que os mo-
dificuldade obtenham ajuda com um simples telefonema.
Jelo E, chamado encontro em servi¢os gerado pela tecnologia, o fornecedor do Servigo
te substituido pela tecnologia, o que permite o autoatendimento (isto €, o trabalho €
para seus clientes). Esse modo estd se tornando mais comum & medida que as empresas
zir o custo de fornecimento dos servigos. Os exemplos estdo por toda a parte — caixas
de bancos, esciner nos caixas de lojas, quiosques de check-in de aeroportos, corretagem
servas on-line e fontes de informagdes na Web.

5.1 Vinheta de autoatendimento em uma viagem de negécios”

ortoca e o dia de Emma comeca com um banho, seguido de waffles congelados que ela aquege
2 Antes de sair para o aeroporto, ela acessa o site da companhia aérea, por meio do qual havia
passagem e escolhido a poltrona semanas antes, e imprime seu cartdo de embarque. No pedégio
essa que leva ao aeroporto, um escéner |& o cédigo de barras em seu para-brisa para que a conta
da posteriormente. No aeroporto, ela usa um cartao de crédito para passar pelo portdo do estacio-
onde o carro ficara por algum tempo. Dentro do aeroporto, ela coloca uma etiqueta de bagagem
jcote que estd deixando no check-in e o posiciona na esteira da maquina de raios X. Apds chegar
Emma verifica o painel de mensagens na locadora de automdveis e pega seu carro reservado no
mento. A caminho da cidade, ela usa um telefone celular para agendar compromissos profissionais
rias mensagens em secretarias eletrénicas. No almogo, ela compra uma bebida e um sanduiche em
uina de venda automatica. O jantar é em uma lanchonete, onde escolhe itens do cardépio, coloca-
deja; paga com cartdo de crédito e dirige-se a uma mesa vazia. Quando termina de comer, recolhe
s.. Depois das reunides de trabalho durante o dia, deixa o carro alugado em um ponto de entrega,
terminal do aeroporto e usa o quiosque da companhia aérea para imprimir o cartdo de embarque.
ar, apanha seu carro no estacionamento, onde um escaner l& o ticket e o debita no cartdo de crédito.
ara em um mercado para comprar algumas coisas no caminho para casa, vai a um posto de gasolina
atendimento e usa novamente seu cartdo de crédito. Em casa, verifica seus investimentos e vende
baixa rentabilidade.

RGIMENTO DO AUTOATENDIMENTO

plo 5.1 ilustra muitas oportunidades para o autoatendimento e sugere que a motivagéo do
edor e os beneficios do cliente impulsionam o crescimento do autoatendimento. A elimina-
08 Custos de trabalho em atividades que nfo requerem contato direto € o principal motivador
mecedores de servigos. Por exemplo, uma empresa tem um gasto de US$ 7 na aplicagdo de
esquisa de opinifio utilizando uma central de atendimento, mas apenas de US$ 0,10 se reali-
on-line. A aceitacio do cliente e a frequente preferéncia resultou no aumento de oportunidade
Customizacio, a precisio, a conveniéncia e o controle.

‘Se'fViqo migrou da interacio humana para a substitui¢do de funciondrios por mdquinas ou,
€ \{lével, por servicos eletrOnicos que estdo disponiveis a qualquer hora e em qualquer lugar.
L rajetdria ¢ semelhante & experiéncia anterior nos setores agricola e industrial, em que o traba-
humano tem sido ininterruptamente retirado do processo de produgdo. A Tabela 5.1 apresenta
mplos dos percursos que a tecnologia do autoatendimento (TAA) tem feito no setor de servigos.
Os alvos iniciais da TAA eram as transagdes de servigos que ndo agregavam valor ou que ofe-
4m uma oportunidade de aumento da receita porque a substituigao do trabalho dos funciondrios
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Tabela 5.1 Evolucéo do autoatendimento

Setor de servicos

Contato humano Auxiliado por maquinas Facilitado pela Internes

Bancos
Supermercado
Companbhias aéreas
Restaurantes
Cinema

Livraria

Educacdo

Apostas

Caixa Caixas eletrénicos Servico bancério on-line

Balconista Caixa de autoatendimento (incluindo pagamento)  Pedido/retirada on-line

Agente de passagens Quiosque de check-in Impressao do cartdo de embarqu
s

Garcom Maquina de venda automatica Pedido/entrega on-line
Vendedor de ingresso Quiosque de ingressos Compra on-line
Atendente Terminal para verificar a disponibilidade Compras on-line
Professor Curso por computador Ensino a distancia
Distribuidor de cartas Pbquer por computador Pbquer on-line

Fonte: Reimpressa com permisséo de James A. Fitzsimmons, “Is the Future of Services Self-Service?” Managing Service Quality 13, No. 6 {2003), p. 444.

pela tecnologia proporcionava economia de custos. Por exemplo, a introdugio de caixas eletron
cos pelos bancos hd um quarto de século economizou custos com os funciondrios de caixa, mj
também ofereceu aos clientes a conveniéncia de lugar e hordrio. Os varejistas estio aguardandg
ansiosamente por uma nova tecnologia chamada comunicacio de curto alcance (NEC — near-fielg
communication) para uso dos clientes. Ela disponibiliza informacdes de cartio de crédito em dispo.
sitivos méveis, permitindo aos clientes a utilizagdo desses, em vez dos cartdes. A tecnologia ajuda
0s varejistas a acompanhar os hébitos de consumo dos clientes e a anunciar ofertas especiais. Qg
clientes se beneficiam do consumo frequente (p. ex., o café personalizado na Starbucks) e podem
fazer o pedido e pagar sem entrar na fila, agilizando o servico.

Por defini¢do, os servigos de alto nivel de contato, como cuidados de satide, combate a incén-
dios e consultas ao dentista, permanecem imunes ao autoatendimento, mas hd algumas possibi-
lidades. Por exemplo, um paciente pode usar um aparelho para medir a pressdo arterial em casa,
registrando a atividade cardiaca e enviando-a por telefone para um receptor remoto no consultério
do médico.

A proliferagao do autoatendimento tem muitas implica¢Ges para a sociedade. Empregos nio
qualificados, de baixos saldrios e sem agregacao de valor estdo destinados a desaparecer, A emer-
géncia do setor de autoatendimento indica que o crescimento nos empregos de servicos serd li-
mitado aos requisitos de alta qualificagdio (como em assisténcia & satde), nivel intelectual (p. ex.,
profissionais especializados) e criatividade (como no setor de entretenimento). Finalmente, a ques-
tdo sobre o que constitui a atividade econdmica precisard ser redefinida para dar conta do valor do
trabalho de autoatendimento.

AUTOMACAO EM SERVICOS

O back office € o local mais adequado para a introducgo da automagdo em servicos, pois essas
operagoes com frequéncia sdo repetitivas e rotineiras, portanto, passiveis de serem realizadas
por dispositivos que economizam méo de obra. Muitas aplicagdes tém ocorrido na categoria de
automagdo, como a substituigdo de atividade humana manual por méquinas (p. ex., sistema para
regar gramados em um hotel). Dispositivos programaveis mais avancados também encontraram
aplicacdo em servicos, as vezes interagindo com o cliente (p. ex., sistema encontrado em telefo-
nes que permite atender uma segunda chamada sem finalizar a chamada na qual estiver naquele
momento).

Assim, uma classificacdo das aplicagdes da automagio em servicos deve ir além das categorias
tradicionais usadas na manufatura devido as oportunidades para a interacdo com o cliente. Nas
categorias de automag@o a seguir, primeiramente sugeridas por David Collier, incluimos o sistema
especialista, uma forma de automacfio mental (p. ex., uso de computador para raciocinio e solucao
de problemas).”

Sequéncia fixa (F). Maquina que repetidamente realiza passos sucessivos em uma dada ope-
ragao, de acordo com uma sequéncia, condi¢@o e posi¢do predeterminadas, e cujas infor-
magcdes ndo podem ser mudadas facilmente. Exemplo em SErVi¢os: portio automatico de
estacionamento.
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). Méquina que € como um
mas cujas informagdes po-
facilidade. Exemplo em

o varidvelv(v
sequéncia fixa,
, modificadas CQm
- caixa automatico. i
r (P). Maquina que produ; operacdes a
memoria de atividades originalmente exe-
sob controle humano. Exemplo de servigo:
aria eletronica.
o nUMETico (N). Méquina que realiza uma
arefa de acordo com uma sequéncia, condig%o
950 conforme instrugdes armazenadas que sdo
ente reprogramada& Exemplo em servigos:
agens animados em um parque de diversdes.

igente (1). Maéquina com dispositiyos de per-
50 sensorial, como receptores visuais ou titeis, A conveniéncia dos quiosques de check-in em aeroportos foi
detecta mudancas no ambiente de trabalho ou  bem-recebida pelos viajantes de negoécios.

ma tarefa e tem suas préprias capacidades de  Thinkstock/Getty Images

da de decisdo. Exemplo em servicos: piloto au-

tico para um avido comercial.

ma especialista (SE). Programa de computador que usa um mecanismo de inferéncia (ou

regras de decisdo) e uma base de conhecimento (ou seja, informagdes sobre um tépico

ecifico) para diagnosticar problemas. Exemplo em servigos: identificagao de problemas na
anutencdo de elevadores.

la 5.2 Exemplos de automagao nos setores de servicos

Comércio, transporte e servicos de utilidade pablica

| Trens TGV da Franca
| Sistena de rastreamento RFID

aquina de refrigerante

Lava-répido
erminais de autoatendimento TA Telemarketing
Governo
Classificador ético de correspondéncia | Alerta e controle aéreo -
Leitor de formuldrio de imposto de renda TA Estacdo de energia nuclear

Educac@o e satide

/ Escaneres para ressonancia magnética | Marcapasso
Reproducao de imagens SE Sistema de diagndstico
Tradutores autométicos TA Matricula on-line em cursos

Profissional e empresarial

Grampeador elétrico SE Andlise de portfélio

_ V Copiadora e dispositivo para conferir documentos TA Videoconferéncia

Lazer e hotelaria

V. Elevadores | Sistema de reconhecimento de voz

P Servico de despertador por tetefone TA Sistema de reservas on-line

Atividades financeiras

F. Sistema de entrega por tubos pneuméticos SE Programa de selecdo de agbes

V. Caixa automatico TA Transferéncia eletrénica de fundos

Informacao

FProjetor de cinema TA Pesquisa no Google
V Copiadora TA Rede de telefonia
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Sistema totalmente automatizado (TA). Sistema de maquinas e computadores que realiy
as tarefas fisicas e intelectuais exigidas para produzir ou fornecer um servigo. Exem
servigos: transferéncia eletronica de fundos.

Para ilustrar a abrangéncia da automacgio em servicos, a Tabela 5.2 oferece exemp]
automagdo no setor de servicos, cada um classificado de acordo com as categoriag precg
tes. Os exemplos de automacio sugerem que os servicos estdo se tornando Mais intep,
em termos de capital e que a antiga nogio de que o setor de servicos € uma operagio de b
qualificagdo e de mdo de obra intensiva deve ser reconsiderada. Os trabalhadores de sery
precisardo de habilidades mais sofisticadas para programar, operar e manter os sistemgg a
matizados. E, o mais importante, a flexibilidade dos funciondrios serd um atributo valiosg,
vez que a natureza do trabalho € modificada pela nova tecnologia. Por exemplo, considere
as varias mudancas nos escritérios que ocorreram com a introduc@o de computadoreg pess
e processadores de texto.

A INTERNET COMO UM SERVICO FACILITADOR

A Internet € a rede mundial de acesso publico de redes de computadores interconectadas que tra
mitem dados utilizando o Protocolo da Internet (IP) padrdo. Trata-se de uma “rede de redeg” qu
consiste em milhdes de redes académicas (.edu), comerciais (.com), sem fins lucrativos (.org)
governamentais (.gov) menores que, juntas, proporcionam diversas informacdes e SErvicos, com
correio eletrdnico, conversas on-line, transferéncia de arquivos, fluxo de midia (streaming medig)
telefonia IP e acesso & World Wide Web (www).*

A Internet e a World Wide Web néo sdo sinénimos: a Internet é um conjunto de redes de com.
putadores interconectados, ligados por fios de cobre, cabos de fibra Gtica e conexdes sem fio;a
Web € um conjunto de documentos e outros recursos interconectados, ligados por hiperlinks e Jo-
calizadores uniformes de recursos (URLs). Na verdade, a Web funciona com base no protocolo da
Internet, usando o protocolo de transferéncia de hipertexto (HTTP), que liga arquivos, documentos
e outros recursos da World Wide Web e possibilita o acesso a eles.

Da perspectiva de um provedor de servicos, a Internet € a forma ideal para se comunicar com
seus clientes de uma maneira rentdvel. Até recentemente, a conexio dava-se por meio de um coms
putador com acesso & Internet cuja conexo se dava por linha telefonica, cabo ou satélite. Com o
advento da moderna comunicago sem fio (portabilidade) e das redes sociais com tecnologia Web
2.0 (My Space, YouTube, LinkedIn e Twitter), novas oportunidades surgem ou sdo descobertas em
fungdo da conexdo com os clientes.

Uma nova tecnologia de comunicagdo estd disponivel, € o Servigo Geral de Rddio Comuni-
cagdo por Pacotes (GPRS), um pacote de dados méveis disponivel para usudrios de celulares com
tecnologia 3G. O sistema (GPRS) fornece dados diretamente para o aparelho celular, o qual estd,
sempre conectado. Esses novos aparelhos (p. ex., iPhone) sdo préprios para mensagens instant-
neas (p. €x., hd uma Starbucks perto de vocé) ou avisos (p. ex., seu voo foi adiado). No futuro, as
empresas de servigos podem adiantar-se e enviar informacdes aos clientes em vez de passivamente
aguardar pela busca de seus servigos. Como essa intruso serd recebida, € outro assunto!

COMERCIO ELETRONICO

O comeércio eletrdnico tornou-se uma realidade com a convergéncia de varias tecnologias, incluin-
do Internet, sistemas mundiais de telefonia, padrio de comunicagdes TCP/IP, sistemas de ende-
recamento de URLs, computadores pessoais e TV a cabo, bancos de dados de clientes, sistemas
sonoros e graficos e browsers gratuitos de fcil utilizacio.

Um site serve para diferentes propésitos para diferentes empresas. Algumas organizagoes
usam a Internet apenas para se comunicar com funcionarios, fornecedores de matérias-primas ou
de servigos de apoio, como contabilidade, assisténcia juridica ou materiais de pesquisa. Os gover-
nos locais e nacionais do mundo inteiro mantém sites quem interessam tanto a turistas quanto a
empresas. Outras organizagdes usam sites para vender produtos e servigos diretamente ao cliente.
Estd claro que os sites podem ser usados de muitas formas:
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ra venda de um produto ou servigo
p mazon.com e Newegg.com, ndo possuem lojas. Essas empresas vendem

a como A Lo . .
or meio da Internet e distribuem os produtos em nivel regional ou os entregam
cp

co postal ou transporte marftimo.

| suplementar .
s varejistas tradicionais, como Barnes & Noble, que estenderam o alcance de seus

onando um site. A entrega dos itens € feita pelo correio a partir de um dep6sito re-
4reas urbanas por meio de caminhdes despachados da .loja local. Qs compradores de
dida por uma loja fisica Barnes & Noble fazem o pe@1do de um livro, por exemplo,
ou on-line, e ele serd entregue na loja local naquele dia. A Home Depot planeja ofe-

ico semelhante.

técnico )
o oferecem suporte técnico apds a venda de seus produtos veem a Internet como uma

usto para auxiliar os clientes a resolverem problemas comuns. Por exemplo, respostas
stalar um novo computador sdo encontradas no site da Dell Computers (http:/www.

quecer 0 servigo jd existente

e tradicionalmente foram oferecidos pelo correio sdo ampliados com a utilizaggo da
arvard Business School Press, por exemplo, usa um site para divulgar casos que o corpo
ode revisar antes da adogdo ou para acessar edigGes anteriores da Harvard Business Re-
‘ttp://harvardbusinesson—line.hbsp.harvard.edu.

uma forma conveniente de os clientes fazerem pedidos. As companhias aéreas rapi-
assaram a usd-los para possibilitar que os clientes adquirissem passagens eletronicas.
vico dispensa a fungdo de canal de distribui¢ao dos agentes de viagens e poupa o custo do
nto das comissdes por parte das companhias. Os sites também ddo acesso a hordrios e pro-
am 20s clientes uma via de comparagio para a aquisi¢do da tarifa mais baixa. Essa conexdo
m os clientes também permite que as empresas aéreas “anunciem’” tarifas com desconto
ugares que ndo foram vendidos) para a semana seguinte via e-mail.

ansmissdo de informagdes

empresas usam seus sifes para transmitir informacoes sobre a organizagdo (p. ex., nomes
igentes, enderegos, nimeros de telefone ¢ assisténcia técnica). Outros sites servem como
tos de informagdes. O site kbb.com, por exemplo, é uma fonte de informacdes para pessoas
sadas em comprar um carro.

se comunicar com associados

ganizagdes utilizam um site para passar informagdes a seus associados, como andncios de
amas de conferéncias, relagdes de empregos e respostas a perguntas. A POMS, por exemplo,
a organizacio académica para professores de administracdo de operagdes e de produgdo que
‘ece informagdes para seus membros em http://www.POMS.org.

a jogar
080s on-line sdo um modo conveniente de entretenimento. O Treeloot.com € um sife que ob-
ente se sustenta forcando os jogadores a verem propagandas, mas hé sites que se concentram

=IVICOs virtuais versus servicos fisicos

Tabela 53 apresenta uma comparacio entre servicos virtuais e fisicos. As descrigdes represen-
A1l caracteristicas gerais que claramente diferenciam os sistemas.

A Tabe]a 5.4 mostra as vantagens e desvantagens das compras on-line e em lojas tradicionais,
Ma atividade da qual quase todos participam.

Dy 5 ;

~lmensées do produto em e-service

8 Servigos eletrdnicos (virtuais) compartilham muitas caracteristicas com os servigos tradicionais
181c0s). Os servicos eletrénicos sdo intangiveis, pois as transagdes e experiéncias vivenciadas por
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Tabela 5.3 Comparacao entre servicos fisicos e virtuais
Caracteristicas Servico virtual Servico fisico

Encontro em servico Na tela Face a face
Disponibilidade A qualquer hora Horério comercial padrag
Acesso Em casa Ida até o local

Area de mercado Internacional Local

Ambientacao Interface eletronica Ambiente fisico
Diferenciacdo competitiva Conveniéncia Personalizacio
Privacidade Anonimato Interacéo social

Tabela 5.4 Comparacéo entre compras on-line e em lojas tradicionais
Compra on-line Compra em loja tradicional

Vantagens Conveniéncia Os cinco sentidos influenciam a compry
Consumo de tempo reduzido Ativa a recordacdo
Reduz as compras por impulso Amostra do produto
Exposicdo a novos itens
Interacdo social
Desvantagens Menor controle de preco e selecdo Consumo de tempo aumentado
Esquecimento de itens Filas de espera e estacionamento
Dependéncia do computador Transporte dos itens
Taxa de entrega Compra por impulso
Seguranca

participagdo dos clientes na prestacdo do servico.
Os servigos eletrnicos di

enquanto os elementos off-line envolvem pouco contato com o cliente.

A customizacio ocorre durante as interac¢des on-line do cliente com o servigo eletrdnico e
por meio de processos internos distanciados do cliente. A customizagio on-Jine utiliza tecno-
logias, como sistemas de videoconferéncia e outros que conectam tecnologiag customiziveis
diretamente a operagdes de servigos on-line. O trabalho e a tecnologia envolvidog nas operacées
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40 realizam contato direto com o cliente podem ser utilizados para realizar a
¢ nad

ﬁf_line.
£ E-BUSINESS

.chael Vitale, em seu livro Place to Space, descrevem oito modelos genéricos de

de contelldo. Oferece conteddo (p. ex., informacdes, produtos e servigos digitais) via
4rios. Alguns provedores tradicionais de servigos, como The New York Times, usam a
ara divulgar as noticias. Outros, como Hoover’s.com, fornecem informacdes comer-
ine mediante 0 pagamento de uma taxa.

ao cliente. Oferece produtos ou servigos diretamente ao cliente, muitas vezes evitando
< tradicionais do meio varejista. O uso mais divulgado da Internet & feito por varejistas
que vendem de tudo (p.ex., Amazon.com) ou produtos como computadores pessoais
Dell Computers).

or de servigos completos. Oferece uma completa gama de servicos em um dominio (p.
pancas, sade, produtos quimicos), diretamente e via intermedidrios. Muitos provedores
ss-fo-business estdo nessa categoria (p. ex., General Electric Supply).

wedidrio. Retine compradores e vendedores por meio da concentragdo de informages.
sites sdo com frequéncia chamados de “construtores de mercado”, ja que o alcance da
ot ndo é limitado pela geografia. O sucesso do eBay deve-se, em parte, & sua capacidade
ar um mercado para itens que seriam dificeis de vender localmente.

strutira compartilhada. Redne diversos concorrentes que compartilham uma infraestru-
omum de TL O sistema de reservas SABRE, por exemplo, foi originalmente desenvolvi-
ela American Airlines, mas agora € usado por todo o setor de aviagdo.

rdenador de informagdes virtuais. Coordena atividades na rede de fornecimento reunindo,
tetizando e distribuindo informag6es. O sistema de distribuicdio Konbini, desenvolvido pela
even, no Japao, € um exemplo.

munidade virtual. Cria e viabiliza uma comunidade on-line de pessoas com um interesse
mum, possibilitando interagéio social e fornecendo servigos. O exemplo mais famoso € o
Space, uma comunidade que contava com aproximadamente 106 milhdes de pessoas em
embro de 2006. Se o MySpace fosse um pafs, seria o 11° maior, entre Japdo e México.®
wresa centralizadora. Oferece um ponto de contato para toda a empresa, consolidando to-
s 08 servigos proporcionados por uma grande organizagdo que possui vérias divisSes. O
ielhor exemplo € o Governo Federal dos Estados Unidos, com sites como http://www.treasu-
edirect.gov, onde € possivel comprar Titulos do Tesouro Nacional sem intermedidrios.

s fontes de receitas incluem taxas de transagdo, taxas de informacéo e consultoria, taxas por
1c0s e encomendas e taxas de propaganda e cadastro. O aspecto estratégico crucial estd no
nte e em quem possui relacionamentos, dados e transagdes.

ONOMIAS DE ESCALA

alabilidade ¢ a capacidade de uma empresa melhorar as margens de contribuigdo (recei-
Custos varidveis) 4 medida que seu volume de vendas aumenta. A escalabilidade infinita
OITE somente quando o custo varidvel de atender um cliente adicional é zero. H4 trés fontes de
Calabilidade: (1) realizacio somente de servi¢os de informagdo ou transferéncia de dados (p.
- enciclopédia on-line), (2) possibilidade de os clientes fazerem seu préprio atendimento (p.
'»ll'fes)ervas on-line) e (3) possibilidade de os clientes atenderem outros clientes (p. ex., leildes
-line).

Como mostra a Tabela 5.5, as caracteristicas de um servico determinam até que ponto os ga-
: 08 de escala sio possiveis. Observe que o Kbb.com representa a Kelly Blue Book, caracterizada
9mo uma fonte de precos de carros novos e usados, e o Everdream.com, adquirido pela Dell em
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Tabela 5.5 Escalabilidade e comércio eletrdnico

Dimensées

Alta <G———— Escalabilidade — Baixa

Continuum de comércio

eletrénico

Venda de informacées Venda de servicos com Venda de servicos com Venda de Produtgg
(e-service) valor agregado produtos (coméreio eletren;co)

Conteddo de informacio Dominio das informacaes Informacées com algum Produtos com servicos Dominio dos Produtg,

versus de produtos

Grau de contetdo do

cliente

Padronizacdo versus
customizacdo

Custos de embarque e

manejo
Servico pés-venda
Exemplo de servico

Exemplo de empresa

servico de apoio

Autoatendimento Backup do centro de Suporte do centro de Processamento dg
atendimento ao cliente atendimento ao cliente pedidos no centrg da

atendimento ag client

Distribuicdo em massa Alguma personalizacdo Customizacdo limitada Atendimento de pedid
individuais

Via digital Correio Entrega Entrega, realizacio de
pedido, armazenagem

Nenhum Respostas a dividas Manutencdo remota Devolucses possivejs

Precos de carros usados Agente de viagens on-line Suporte técnico para Tl e Varejista on-line
computadores

Kbb.com InfoHub.com Everdream.com Amazon.com

2009, € uma empresa que possibilita a pequenos negdcios terceirizarem sua fungdo de TI alugand
seus computadores e recebendo diariamente backy , manutencéo e auxilio técnico remoto,
A escalabilidade ndo & suficiente, pois, sem dife

tivos, eficientes e empéticos promove a lealdade do
Os servigos realizados pela Internet sfo, ¢ claro, formas de autoatendimento fornecido em
i os clientes ficam com os servigos disponiveis na
oferecidos na Internet (varejo, servicos de corre-
outras empresas de servicos, dada a sua reputacfo
ionadas na Tabela 5.6 sdo lideres em satisfacdo do
cliente em seus setores respectivos. £ digno de nota que a N ewegg, empresa de varejo na Internet,
recebeu nota 88, a mais alta entre empresas de servi¢o. O autoatendimento tornou-se muito utiliza-

do e apreciado para a prestagao de servigos digitais.

INOVACAO TECNOLOGICA EM SERVICOS

H

preparé-1os para as novas tarefas e oferecer a eles conhecimento sobre o design da interface
da tecnologia (p. ex., a habilidade de digitagdo serd necessdria ou os funciondrios s6 precisardo
clicar?). Para servicos, o impacto da nova tecnologia pode nio se limitar ao trabalho de back office.
Talvez seja exigida uma mudanga no papel que os clientes desempenham no processo de prestagdo
do servico. A reagio do cliente 4 nova tecnologia, determinada por meio de grupos de discussio ou
entrevistas, também oferece informagdes sobre o design, de modo a evitar futuros problemas de
aceitagdo (p. ex., considerar a necessidade de cimeras de vigilancia em caixas auntomdticos).

Desafios da adocéo da nova tecnologia em servicos

Em servigos, “o processo ¢ o produto”, uma vez que os clientes participam diretamente do forneci-
mento do servigo. Portanto, o sucesso das inovagdes tecnoldgicas, em especial na secdo de contato
direto com os clientes, depende da aceitagdo destes. O impacto sobre os clientes nem sempre esta




gscores de satisfacdo do cliente

Escala de satisfacdo
setor de servico do cliente (0 ~ 100)

Varejo via Internet (Newegg) 88

Entrega expressa (FedEx) 84
Lojas especializadas (Costco) 83
supermercados (Publix) 82
Companhias aéreas (Southwest) 81
Restaurantes de cardapio variado (Olive Garden) 81
Corretagem via Internet (Fidelity Investments) 80
Lojas de departamento (Nordstrom e Koht} 80
Fornecimento de energia (Sempra Energy) 80
Hotéis (Hilton) 79
Compra de viagens via Internet (Expedia) 77
Restaurantes de carddpio limitado (Domino's Pizza) 77

<an Customer Satisfaction Index, University of Michigan, Ann Arbor, Ml, http://www.theacsi.org

4 perda de atengdo pessoal. Os clientes também podem precisar aprender novas habilida-
x.. COmMO operar um caixa automatico ou uma bomba de gasolina) ou renunciar a algum
(p. ex., uma perda financeira devido a flutuagdes em transferéncias eletronicas de fun-
ontribuigdo dos clientes como participantes ativos ou coprodutores no processo deve ser
rada quando se fazem mudangas no sistema de prestacio do servigo.

mo clientes internos, os funciondrios também séo impactados pela nova tecnologia € com
cia precisam de um novo treinamento. O exemplo dos escéners nas lojas de varejo teve
impacto em comparagdo a adogdo de processadores de texto pelas secretérias, que estavam
adas com as maquinas de escrever.

inovagdes no setor interno que ndo afetam diretamente o cliente trazem complicacdes de
tipo. Por exemplo, consideremos o uso de equipamentos de reconhecimento de caracteres em
n agnética nos bancos. Essa inovacio tecnoldgica ndo afetou os clientes de forma alguma; ela
1 mais produtivo o processo “oculto” de liberagdo de cheques. No entanto, os beneficios néo
percebidos antes que todos os bancos concordassem em imprimir seus cheques utilizando
digo universal de caracteres. Sem tal acordo, os cheques de bancos que ndo estavam partici-
do sistema precisavam ser classificados manualmente, o que limitava muito a eficdcia dessa
ogia. Quando todos os bancos nos Estados Unidos finalmente chegaram a um acordo quanto
so do mesmo sistema, o processo de liberagdo de cheques tornou-se muito mais eficiente. O
K of America assumiu o papel de lideranca na busca de aceitagdo do conceito, mas o interesse
bancos foi a principal motivacio. O volume de processamentos de cheques havia excedido sua
cidade de classificagio manual.

O incentivo para inovar em servicos & dificultado, porém, porque muitas ideias ndo podem ser
nteadas. Um exemplo € a ideia de varejo com autoatendimento. Grande parte do potencial para
'rogresso tecnoldgico e organizacional encontra-se nessa drea. As provaveis compensagdes s30
uzidas, pois as inovacdes podem ser livremente imitadas e rapidamente implementadas pelos

eparo para adocio de nova tecnologia’

Preparo para a tecnologia refere-se 4 propensdo de uma pessoa para a adog@o e o uso de novas
n(ﬂ?gias a fim de alcancar objetivos em sua vida doméstica ou profissional. Uma pesquisa sobre
©acao das pessoas a tecnologia identificou oito paradoxos relacionados a tecnologia: controle/
40s, 1iberdade/escravidﬁo, novo/obsoleto, competéncia/incompeténcia, eficiéncia/ineficiéncia, sa-
‘SfaZ/cria necessidades, assimilagio/isolamento e comprometimento/faita de comprometimento.
418 paradoxos implicam que a tecnologia pode acionar sentimentos positivos e negativos. Por
Xemplo, o paradoxo competéncia/incompeténcia promove sentimentos de inteligéncia e eficdcia
Uleva a sensacdes de ignorincia e inaptidio.
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As implica¢Ses para og adminjg
que introduzem uma nova tecnologi, I
duas vias. Primeiro, qual ¢ ¢ nive] :
preparo dos clientes afetadog pelo ¢
baseado em um nova tecnologia? Assi
esse nivel de preparo for avaliado,
tecnologia apropriada a ser implemey, .
ritmo da implementagao e o apoio Neces,
para auxiliar os clientes serfio COMmpreg
dos. Segundo, o entendimento dg pron
dos funciondrios para a tecnologia ¢ im
tante para que se facam as escolhag certy
termos de design, implementacio ¢ ge
ciamento da interface com os empregad
questdo da prontiddo para a tecnologiy
especial importéncia no que diz respeito
funciondrios de contato, a quem os clien
recorrem para obter auxilio quando surg
problemas. Os funciondrios que possuem a
capacidade em habilidades interpessoais e
disposi¢do para lidar com tecnologia pro
velmente sdo bons candidatos para as fungdes de suporte técnico.

Etiqueta RFID eletrénica de cédigo de produto usada pela Wal-Mart.
Andy Manis/AP Wide World

O caso da identificacdo de radiofrequéncia®

A identificagdo de radiofrequéncia (RFID) é um método de identificacdo automdtica baseado em
armazenagem e recuperagao remota de dados utilizando dispositivos chamados etiquetas RET
ou transponders. A etiqueta consiste em um circuito integrado sobre um chip de silicio com um
antena. Um leitor emite um sinal de rddio para ativar a etiqueta, ler os dados armazenados e, e
alguns casos, também registrar dados. Para o monitoramento de estoque em redes de fornecimento
as etiquetas sdo anexadas a paletes de embarque, mas podem ser incorporadas em um produto
implantadas em um animal ou ser humano. A tecnologia RFID ¢ semelhante 2 dos c6digos de barra,
mas transmite muito mais informagdes e ndo requer leitura do tipo leitura de barras.

Hoje, por exemplo, as companhias aéreas usam leitores de c6digos de barras nas esteiras de ba-
gagem, mas o equipamento deixa passar uma alta porcentagem da bagagem etiquetada. Um escéner
manual funciona melhor, mas causa demora no carregamento. Como uma etiqueta RFID passiva
pode ser lida a uma distincia de alguns metros, as malas seriam identificadas 3 medida que passas-
sem pelo leitor da esteira, e a bagagem seria separada e destinada ao voo certo automaticamente. As
companhias aéreas planejam o uso em todos os terminais quando as leitoras de RFID e as etiquetas se
tornarem acessiveis. Em 2005, o custo médio de uma dnica etiqueta variava de aproximadamente 10
centavos até 20 centavos de délar, e o custo da leitora ficava em cerca de US$ 1.000.

As etiquetas RFID atualmente sdo usadas em diversas aplicacdes no setor de servigos:

Passaportes. O primeiro passaporte RFID foi expedido pela Maldsia em 1998,

Pagamentos de transportes. Passes RFID foram introduzidos em Paris em 1995 e agora sd0
utilizados em toda a Europa.

Implantes humanos. Casas noturnas em Barcelona e Rotterdam usam um chip implantado para
identificar clientes VIP, que utilizam a etiqueta para pagar as bebidas.

Bibliotecas. A tecnologia RFID estd substituindo os c6digos de barras em itens de bibliotecas.
ldentificagdo de pacientes. Etiquetas RFID implantadas ajudam a evitar erros,

A adogdo de RFID envolve algumas controvérsias. Primeiro, nenhum érgio publico global
controla as frequéncias usadas para RFID, de forma que sua implementacio depende de um acor-
do quanto a um padrfio mundial. Em segundo lugar, o mapeamento ilicito de etiquetas RFID gera
preocupagdes em relagio a seguranga e A privacidade. A etiqueta RFID (chamada “spychip” por
seus opositores ou, em uma tradugo livre, “chip espido”) afixada a um produto permanece funcio-
nal indefinidamente e poderia ser usada para vigilancia... para bons ou maus propdsitos.
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or pratica, basta um clique

spitais sem fins lucrativos e outras organizagbes de
nédica se unem, conseguem daf enormes passos para
55 em termos de melhores préticas. Consideremos,
& a Premier, Inc. (www.premierinc.com.), uma alianga
dé organizagoes. A Premier tem trés unidades empre-
oferecem servicos para compras em grupo 'e gest'ao da
uprimentos, seguros e gerenciamento de riscos, infor-
clhoria de desempenho. A atuacao notével da Premier
anhar, em 2006, o prémio Malcom Baldrige no setor
0S. R R

abro da alianga, © Cleveland Regional Medical Center
em Shelby, Carolina do Norte, usou o benchmark em
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servicos on-line da Premier, chamado ClinicalAdvisor™, para
avaliar suas principais medidas e identificar as dreas que exigiam
melhorias. Como resultado do uso do ClinicalAdvisor™, o CRMC
constatou melhorias, como 37% de decréscimo na taxa de read-
missdo de pacientes com insuficiéncia cardiaca congestiva, redu-
cdo de 70% na taxa de infecgbes em cirurgias de joelho e dimi-
nuicdo de 25% na mortalidade por infarto agudo do miocérdio.
O ClinicalAdvisor™ utiliza um extenso banco de dados na-
cional de medidas de desempenho para liderar o setor de as-
sisténcia médica e ser referéncia em eficiéncia clinica e perfor-
mance de qualidade. As principais caracteristicas dessa aplicagdo
on-line incluem planejamento estratégico, desempenho médico,
clinico e financeiro e conformidade com as normas de controle.

o)

pitulo, estudamos o papel da tecnologia no encontro em
s. 0 que leva a discussdo sobre o autoatendimento possi-
ela tecnologia. A automagdo em servigos foi categori-
1o nivel de sofisticac@o. A natureza dos servigos eletroni-
¢ tem evoluido desde o advento da Internet) foi discutida.

Oito modelos genéricos de e-business foram identificados, € o
conceito de escalabilidade ilustrou a diferenga entre e-service
e comércio eletrdnico. O capitulo encerra com uma discusso
sobre os desafios da adog@o de novas tecnologias em servigos,
trazendo o exemplo da RFID.

ras-chave e definicoes

denador de informagdes virtuais: modelo de e-business
e coordena atividades na rede de fornecimento. p.103
sicio para lidar com tecnologia: propensdo de uma pes-
a a adotar e utilizar uma nova tecnologia. p. 106

abilidade: capacidade de uma empresa em melhorar as
rgens de contribui¢do a medida que se expande. p.103
dentificacdo de radiofrequéncia (RFID): sistema de identi-
a¢do automdtica que usa ondas de radio para ler informa-
0es a partir de uma etiqueta ou transponder. p.106

Protocolo da Internet (IP): padrdo que permite aos computado-
res interconectados transmitirem dados. p. 100

Sistema especialista: programa de computador usado para diag-
nosticar problemas. p.98

World Wide Web: conjunto de documentos interconectados e
outros recursos ligados por URLs (Localizador Uniforme de
Recursos). p.100

opicos para discussao

. Um encontro em servi¢o na Internet pode ser uma expe-
riéncia memorével?

- Como a economia de escalabilidade explica o fracasso
do Living.com, um varejista de mobilidrio on-line?

- Quais sHo as caracteristicas dos adotantes iniciais do au-
toatendimento?

4. Como podemos realizar a autorrecuperacdo quando
ocorre falha no autoatendimento?

5. Qual poderia ser a explicacdo para os altos escores de
satisfacdo do cliente na Tabela 5.6 para servigos na In-
ternet?

Exercicio interativo

Divida a turma em grupos. Cada grupo deve formular critérios
Para avaliar sizes da Internet e, utilizando os critérios, selecionar
um site de qualidade superior para defender perante a turma.
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9
Amazon.com

A Amazon.com abriu suas portas virtuais em julho de 1995. Des-
de entdo, a varejista atende milhdes de clientes em 160 paises e
ostenta mais de 20 délares em vendas por segundo em seu site.”
Muitas pessoas consideram a Amazon.com a “menina dos olhos”
da Internet.

A empresa € um conceito original de Jeffrey Bezos. O jovem
CEO inaugurou a Amazon com a intengao de estabelecer uma
forte marca com a qual ele pudesse alavancar outros produtos.
Primeiro, ele comercializou livros, pois acreditava que fossem
produtos ideais para o ciberespaco. Os clientes ndo precisam ter
muita interacdo com o produto ou com um vendedor para com-
prar livros. Os livros, portanto, sdo muito adequados a comercia-
lizacdo pela Web.

Um fator chave de sucesso para a Amazon.com é que ela
amplia sua fatia de mercado e promove a lealdade a marca
concentrando-se nas necessidades do cliente. Bezos acredita
que prestar atencdo demais nos ganhos de curto prazo significa
esquecer a satisfacdo dos clientes no longo prazo. Esse foco de
longo prazo no cliente tem um preco. Apesar do impressionante
crescimento nas vendas, a Amazon ndo mostrou lucros rapida-
mente, mas isso ndo a impediu de tornar-se a forga dominante
no varejo on-line. O site da Amazon na Web agora inclui pro-
dutos e servigos, como musica, software, brinquedos e leildes
on-line.

A FORCA QUE IMPULSIONA A AMAZON ~ O CLIENTE

A filosofia que orienta a Amazon é oferecer atendimento de qua-
lidade superior aos seus clientes. Bezos e sua equipe administrati-
va passaram um ano criando o site e os programas de bancos de
dados que dirigem a Amazon.com. Eles procuraram criar um site
amigével que ndo demandasse um alto nivel de conhecimento
de computacao.

Bezos reconheceu que o comércio na Internet mudaria o
equilibrio de forcas em diregéo aos consumidores. Consequente-
mente, a Amazon.com constréi o relacionamento com os clien-
tes customizando seu servigo, envolvendo os visitantes de seu
site no servico e criando um espirito de comunidade. O foco no
consumidor é o ponto fundamental para o desenvolvimento da
lealdade do cliente.

O CLIENTE COMO COPRODUTORE A
CUSTOMIZACAO DOS SERVICOS

A Amazon.com integra os clientes no processo de fornecimento
de servigos de varias maneiras. Os clientes podem participar do
Conselho de Discusséo, um servigo que apresenta uma oportuni-
dade de ler comentérios de leitores sobre livros de interesse do
cliente. O cliente também pode conversar com outros participan-
tes do Conselho de Discussdo. A “lista de desejos” é outro servico
que a Amazon.com disponibiliza. O cliente coloca os titulos de li-
vros que gostaria de ter em uma lista pessoal de pedidos. Alguém
que queira dar um presente, por exemplo, pode fazer a escolha a
partir da lista de desejos de seu amigo.

A Amazon também faz recomendagées personalizadas a
cada cliente. Algumas delas baseiam-se nas suas compras ante-
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Estudo de casg

riores; outras sdo baseadas no comportamento de Compra
que fizeram compras semelhantes as do cliente. Se algugi
pra um livro sobre roupas de cama ao estilo Amish, por eXens:
o software da Amazon.com procurara todas as pessoas que e
praram o mesmo livro. Usando um processo matematicq cha
do filtragem colaborativa, o software determina que outrgg liv
sdo populares entre as pessoas que leram aquele sobre a5 rou
de cama Amish. A seguir, desenvolve-se uma lista de sugest
de titulos para o cliente, com base nessas informagges. A Am
zon.com usa essa técnica para dar os mesmos conselhos simp,
cos e personalizados sobre leitura oferecidos por uma livrariz
verdade”, mas consegue maior precisdo e conveniéncia por Uy
fracdo do custo.

Uma falha do sistema inicial de filtragem era sua incapa
dade de distinguir entre compras e presentes. Alguém que com
prasse para sua mde um livro sobre colchas, por exemplo, receha
ria recomendacBes sobre esse tdpico, apesar da falta de interess
da pessoa pelo tema. Recentemente, a Amazon.com resolya
esse problema incluindo um item na pagina de pedido do client
permitindo que ele assinale se o produto é para presente. Qutr
problema pode surgir devido ao fato de o poder da filtragem co.
laborativa estar baseado no histérico do cliente. Se uma pessoa
muda enderecos de e-mail com frequéncia e usa uma nova iden-
tificagdo para acessar o site, todos os dados sao perdidos.

Além da filtragem colaborativa, a empresa emprega outras
estratégias para atingir sua missdo. Quando um cliente volta a vi-
sitar o site, uma pégina personalizada cumprimenta-o pelo nome
e apresenta as novas recomendagdes feitas pela ferramenta de
filtragem colaborativa. Bezos compara a abertura dessa pagina
personalizada & "entrada em sua loja favorita, encontrando per-
to da porta apenas os itens que vocé quer”. A Amazon também
permite que os clientes armazenem informagdes no servidor da
empresa. Os clientes podem autorizar a Amazon.com a manter
um registro de seus cartdes de crédito e enderegos de correspon-
déncia, por exemplo. Essa tecnologia, chamada 1-Click, direciona
o servico de modo que os clientes ndo precisam colocar as infor-
magOes novamente toda vez que fazem compras.

A Amazon.com ndo espera que os clientes entrem em seu
site para oferecer seu servi¢o. Se um cliente nao visitar o site
por algum tempo, a Amazon envia um e-mail, incentivando-o a
visitar o site Amazon.com, e oferece uma lista de recomendac&es
sobre livros a serem conferidos na proxima visita.

OUTRAS FORMAS UNICAS DE USO DA TECNOLOGIA
PARA O CLIENTE

A Amazon.com ndo s6 usa a tecnologia para personalizar a expe-
riéncia do cliente, como também criou seu site tendo os clientes
em mente. As paginas sao faceis de entender e utilizar. O site evi-
ta grandes efeitos graficos, que levam muito tempo para serem
carregados. De acordo com o sistema Keynote, a Amazon é um
dos sites mais répidos e acessiveis da Internet.”’

Um poderoso dispositivo de busca é outra caracteristica
singular da Amazon.com. A empresa emprega uma funcio de
busca "“faca o que eu quero” (DWIM - do what | mean). O site




ros de grafia que os clientes costumam cometer
i de busca para compensar tais enganos. Se um
ungaoit’c’immons em vez de Fitzsimmons, a Amazon.
onta o livro Administracgo de Servicos.

O QUE UMA TECNOLOGIA AMIGAVEL

ja da Amazon ajuda a criar clientes leais que ndo so-
tam O site, COMO também, conforme observamos, in-
le. A Amazon.com é uma comunidade virtual ativa
lve o cliente.

14 caracteristica do servico Conselho de Discussdo € o
do Autor”, que as Vezes possibilita que os leitores par-
o sessdes de perguntas e respostas com seus escritores
os. A empresa também estimula os visitantes e clientes
m seus comentdrios sobre qualquer um dos livros apre-
o5 no site. Esse processo envolve os clientes no desenvol-
o do contetdo do site e também cria uma ferramenta de
30 para outros visitantes. A Amazon permite, ainda, que
rios formem grupos de leitura, para que os clientes pos-
mentarios uns para os outros sobre livros especificos. A
¢a de comentdrios € uma importante barreira a entrada
“mbiente digital em que os empresérios podem facilmen-
ar esse modelo em uma semana.

O- funcionarios da Amazon.com fazem de tudo pelos clien-
s consideram parte de uma comunidade. Um cliente re-
com alegria que uma cépia do livro de seu pai, ha 20 anos
cer editado, havia sido localizada para ele pela Amazon. O
ama Associados expande essa “comunidade” para além dos
controlados pela Amazon. A Amazon.com permite que sites
dos, como o Yahoo!, recomendem determinados livros,
videos e outros produtos da Amazon para seus visitantes
ando um hyperlink. Se os clientes seguirem o hyperlink e
rarem o produto na Amazon.com, esses associados rece-
or da uma comissdo. Uma comissdo de 15% ¢é dada em mais de
anter 00 titulos e uma de 5% ¢ oferecida em mais de 1,1 milhdo
pon- outros produtos da Amazon. A Amazon diz que "dezenas de
iona ociados” estdo participando do programa, o que expande a
nfor- enca e a publicidade da Amazon na Web, mas também sig-
€a que a empresa pode perder parte do controle de sua marca
 sel agem.

site A Amazon tem se deparado com outros problemas. Um
-0a alista revelou que a Amazon estava vendendo espaco para
Ges oras em uma lista de livros favoritos. A Amazon também foi
sada de vender a autores um suporte extra de e-mail no site

outras
aavi:
nomie
ta de
agina
) per-
bém

SISTEMA JAPONES DE DISTRIBUICAO KONBINI

95 Estados Unidos, a maioria das lojas de conveniéncia atende
Ma sociedade centrada no uso do automavel, por isso possui
Nto bombas de gasolina quanto itens & venda nas prateleiras.
10 Japao, as lojas konbinis estdo localizadas em toda parte, e
Parece impossivel percorrer dois quarteirdes sem passar por uma

= g A ~ 14
olucdo do comércio eletronico (e-commerce) B2C no Japao
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para vérios titulos.”” A empresa recebeu indmeros e-mails indig-
nados e, desde entdo, interrompeu todas as promogdes pagas.
Esse incidente levanta a seguinte guestdo: a clientela leal da
Amazon.com ou de qualquer outro servico eletronico tolera ser
usada para que os servigos alcancem vantagens financeiras?

A AMAZON CONTEMPLA O FUTURO - ELA SE
TORNARA A WAL-MART DA INTERNET?

A Amazon.com foi bem-sucedida na geracdo de lucros em 2004.
O servico personalizado da Amazon e a estratégia da comunida-
de on-line funcionam bem. A empresa afirma ter realizado 85%
das vendas de livros on-line, e é o maior vendedor de videos e
mdsica na Web. Impressionantes 64% dos negécios da Ama-
zon.com provém de clientes fidis.”” A taxa de retencdo ¢ crucial
para qualquer negécio, mas especialmente para os varejistas da
Internet. Nos primdrdios da Internet, céticos sugeriram que os
compradores sensfveis ao preco procurariam constantemente os
menores precos na rede e deixariam as empresas sem poder de
estabelecimento de pre¢os ou lealdade & marca. Com a Amazon,
ndo se observou esse padrdo previsto.

A Amazon.com tem planos agressivos para duplicar essa co-
munidade para outros produtos. A empresa ja se expandiu para o
negécio de leildes on-line, langando a Amazon.com Auctions em
marco de 1999. Além disso, adquiriu a¢des de outros varejistas.
Por exemplo, a Amazon.com comprou 50% de propriedade da
Pets.com e tem uma participacdo menor na Drugstore.com.

A rapida expansdo em outras dreas de varejo reforca a meta
da Amazon de ser um site de compras em que se encontre de
tudo. No entanto, essa estratégia do tipo Wal-Mart tem seus pe-
rigos. A Amazon corre o risco de expandir-se rapido demais, o
que poderia prejudicar ou diluir sua imagem de marca. O tempo
diré se essa estratégia de crescimento de longo prazo serd bem-
-sucedida.

Questoes

1. Como vocé contrastaria o modelo de negécios da Amazon
com o da Barnes & Noble antes de esta Ultima estar dispo-
nivel on-line? Da perspectiva do cliente, quais sdo as vanta-
gens e desvantagens de cada modelo?

2. A Amazon continuara a ser bem-sucedida em relacdo aos
concorrentes que tém tanto lojas fisicas quanto virtuais,
como a Barnes & Noble?

3. A Amazon é um modelo para o futuro do varejo?

Estudo de caso 5.2

das maiores redes de lojas de conveniéncia do pafs. Esses varejis-
tas 24 horas onipresentes tornaram-se os substitutos de super-
mercados maiores e sdo uma parte importante da vida cotidiana
no Japao.

Ha mais de 50.000 konbinis e elas contam com uma avan-
cada rede de distribuicdo que é o alvo de uma nova alternativa
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para distribuir mercadorias e r.eceber pagamento por iten~s en.coj
mendados pela Internet. A maior rede de lojas de conveniéncia é
a gigante varejista Ito-Yokado's, que POssui 8.153 lojas operadas
com o nome 7-Eleven.

A continua recessao econdmica reduziu os gastos dos con-
sumidores, resultando em uma saturacdo do mercado das lojas
de conveniéncia. A concorréncia entre as redes konbini é acirrada
porque as dreas de mercado sio limitadas € as redes vendem
produtos similares. As redes recorreram a tecnologia para ex-
pandir suas vendas e estio instalando terminais on-line que ofe-
recem aos clientes a chance de comprar mercadorias e servicos
que ndo seriam de se esperar de uma loja de conveniéncia. Essas
novas ofertas melhoram o atendimento ao consumidor e con-
quistam negécios ndo s6 de redes rivais, mas também de outros
varejistas.

Como as vendas sdo feitas on-line, os terminais superam
uma das barreiras ao aumento das vendas das lojas de conve-
niéncia - a falta de €spaco para mercadorias e o custo de manter
o estoque. Uma loja konbini comum tem uma drea de menos de
300 m*, mas comercializa aproximadamente 2.800 itens. Um ter-
minal on-line permite & loja a comercializacio de mais mil itens
sem estoque extra & mao porque os itens s3o entregues em data
posterior e s6 precisam de espaco de armazenamento tempo-
rariamente. Esse sisterna, diferente daquele dos Estados Unidos,
ndo requer despesa com entrega a domicilio, j& que o préprio
cliente apanha os itens comprados. A consolidacio da entrega
dos pedidos e o uso da rede de transporte existente resultam em
economias significativas.

O que comecou como uma solucéo para o problema da falta
de espaco e como um modo de diversificar as mercadorias e os
servicos oferecidos pela loja resultou em uma nova revolucdo no
comércio eletrénico assim que as konbinis acrescentaram sites. O
ntimero de lojas e a rede de distribuico existente tornaram-se
um sistema natural de entrega de itens comprados pela Web.
Essa inovagado removeu as barreiras que restringiam o total de-
senvolvimento do comércio eletranico no Japdo, ou seja, baixo
uso de cartdo de crédito, falta de acesso alternativo a Internet e
falta de flexibilidade nos horarios de entrega.

A EXPERIENCIA DE COMPRA NA INTERNET

Os compradores visitam o site da konbini ou o site de uma loja
on-line acessando a Internet em sua casa ou usando o terminal
multimidia on-line na loja. Esses quiosques de Internet nas lojas
também proporcionam uma forma de pedir mercadorias que ndo
s€ encontram no estoque da loja. ApGs escolher a mercadoria,
0s compradores que se mostram relutantes em dar informacGes
sobre seu cartdo de crédito on-line podem selecionar "pagar em
uma loja de conveniéncia” como método de pagamento.

Depois de selecionar o método de pagamento na konbini,
o cliente imprime um comprovante de compra que contém um
c6digo de barras. O cliente leva esse comprovante a loja konbini
mais préxima, onde ser4 escaneado, e o pagamento em dinhei-
ro serd aceito. Um comprador on-line que ndo tem impressora
também pode usar o servico fornecendo o nimero de sey com-
provante ao atendente da loja, Os produtos sdo entregues na loja
alguns dias depois para que o cliente os busque. Itens grandes ou
pereciveis, como flores, sao entregues na casa do cliente.

parte Il Projeto de um empreendimento de servicos

8 Entrega Opcional

Cliente
1 Selecdo e pedido de mercadoria

g
” 4 Impressdo de fatura para pagamento

5 Pagaméﬁtb
7 Aviso de pagamento

2 Transferéncia de informacdo para pagamento 4
10 Transferéncia de pagamento

Lojaide:conveniéncia Central da {oja de

R conveniéncia
6 Aviso de pagamento

9 Transferéncia de pagamento

Figura 5.2 Fluxos de transagdo on-line,
Fonte: Reimpresso com
Jorge Okada, “Evolution

Produtos digitais, como software e mdsica, sdo baixady
imediatamente de um terminal multimidia na loja. O sistera de
terminais também inclui uma impressora digital para disponibi
lizacdo imediata de ilustragdes ou fotos tirada
digital embutida no equipamento. Um drive

DESENVOLVIMENTO DO M-COMMERCE

No Japéo, os trabalhadores assalariados € 0s estudantes passam
muito tempo em trens no trajeto para o trabalho e para a escola.
Os japoneses ocupam esse tempo lendo o jornal, conferindo seus
compromissos do dia ou simplesmente ouvindo musica em seus
MP3,

A introducdo de novos dispositivos sem fio criou um novo
panorama nos trens. As pessoas estio substituindo o tradicional
jornal, que ¢ dificil de ler em um local cheio de gente, por minds-
culos telefones sem fio que mostram as noticias e dio acesso a
Internet. Atualmente, é comum VEr as pessoas nos trens com a
cabeca inclinada, lendo seu telefone.

Os telefones celulares ultrapassaram seus predecessores
de linha fixa como o modo preferido de comunicacdo no Japdo
porque as taxas diminuiram e a Internet oferece novos servicos
on-line para os celulares. O nimero de Usudrios de telefones ce-



pidamente ultrapassando o de telefones

o eSté ra

m fio abriu um enorme mercado de comér-

no se <
ares no Japdo com base em quatro ele-

s celut

2 de penetragdo de telefonefs celulares com
[nternet. A crescente populan_dade dgs telefo-
litados para acesso 3 Internet meulsmnou um
accimento do UsO da rede no Japdo.

ntacdo de uma rede de dados para facilitar o
mento economico de servicos interativos. O ser-
, telefonia mével iMode opera em uma rede de
acdo de pacotes, 0 que significa que os clientes
<omente pelos dados transmitidos, independen-

nidades iguais para provedores de contetido que
isnem a inovacdo e veiculem propagandas de ter-
para movimentar a plataforma. O iMode adotou
ataforma aberta e garantiu que os servicos pre-
pelos clientes tivessem prioridade.

ente adequado e tempo disponivel para navegar na
net utilizando dispositivos portateis. O transporte
ans oferece o ambiente perfeito para o uso do co-
io eletrénico movel.

mentos principais, somente o Gitimo € exclusivo da ex-
aponesa.

AMENTO ENTRE "KONBIN/ E MOBILIDADE"

ito de m-commerce konbini vai além da simples mobili-
dispositivos de acesso a Internet, como PDAs (assistentes
is digitais, do inglés personal digital assistants) e telefones
es. O conceito incorpora a nogao de “a qualquer hora, em
et lugar” de um sistema de distribuigdo e pagamento que
a'rede de lojas de conveniéncia aos telefones celulares
ernet, Esse servico possibilita que os consumidores fagam
dido de mercadorias a partir de seu telefone celular em um
dpanhem as compras em uma loja de conveniéncia a ca-
de casa.

ela5.7 Vantagens das vendas on-line
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{Ads. on Shopping Magazine}

Selecione
Direct Code
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LA

nsira a quatidade
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Shopping Chart’

{G)?dresm. con S 2

Source: Tdream.com

Figura 5.3 Selecdo direta de produto por cédigo usando te-
lefone celular.

Fonte: Reimpresso com permissdo de James A. Fitzsimmons and
Jorge Okada, "Evolution of B2C E-Commerce in Japan”, Interna-

tional journal of Business Performance Management 4, no. 2, Fig.

7 (2003).

Um cliente usaria seu telefone celular para fazer o pedido de
um produto usando um nimero de "cédigo direto”. Os catélogos
gratuitos apresentam os itens a venda e um cédigo direto para
cada um. A transagdo para comprar um isqueiro Zippo € ilustrada
na Figura 5.3. A propaganda na revista mostra o cédigo direto
para um isqueiro Zippo preto: 2903006. Esse cédigo direto é re-
gistrado em uma tela de compras de uma loja de conveniéncia
que aparece no display do telefone celular, e o item é apanhado
posteriormente na loja.

Questodes

1. Que aspectos do sistema japonés de distribuicdo de lojas
de conveniéncia ilustram o modelo e-business "Integrador
de Rede de Valor”?

O sistema de distribuicdo de lojas de conveniéncia japonés
possui economias de escala?

Como o exemplo das lojas de conveniéncia do comércio
eletronico no Japdo ilustra o impacto da cultura sobre o
design do sistema de servico?

O sistemna de lojas de conveniéncia "Konbini e mobilidade”
serd adotado nos Estados Unidos?

Konbinis

Outros comerciantes eletronicos

fvre acesso 3 Internet no terminal da loja e Diversidade de produtos oferecidos sem
depender de estoque

acil rétirada do produto

raticidade do pagamento a qualquer -
Ora, em qualquer lugar vistas
Miltiplas possibilidades de pagamento,

incluindo em dinheiro as vendas

Maior ndmero de clientes e frequéncia de

Nova fonte de receita das comissdes sobre

o Facilidade para implementar um sistema
de pagamento seguro, confidvel e de baixo
custo

o Economia na utilizacdo de centros de
distribuicao centralizados

e Parceria com uma rede de conveniéncia
bem conhecida
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