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1INTRODUCAO

Este capitulo apresenta uma breve descricdo do varejo eletronico brasileiro e da
empresa em que esta dissertacdo sera realizada apresentando a estrutura da empresa e as
estratégias adotadas para atingir uma posicéo de destague no mercado em que esta inserida.
As atividades exercidas durante o estégio desenvolvido pelo autor na empresa estéo descritas

e contextualizadas no problema detectado como foco central do trabal ho.

1.1 O COMERCIO ELETRONICO NO BRASIL

O comércio eletrdnico no Brasil vem crescendo a taxas bastante significativas nos
ultimos anos como resultado do crescimento do nimero de pessoas que utilizam a internet
como opc¢ao de compras de produtos e servicos aliados a evolugéo do mercado varejista como
um todo.

De acordo com a ehit, empresa que capta dados de mercado eletrénico, o setor
atingiu em 2006 um crescimento nominal de 70% em relagdo a 2005, com uma receita bruta
de R$ 4,4 bilhdes. Segundo a Forrester Research, empresa norte-americana de pesquisas, a
venda de produtos atingird em 2010 um faturamento de R$ 12,8 bilhdes o que representa uma

estimativa de crescimento anual médio (CAGR) de 36% nos proximos anos.

5 4,40

31 2,50

R$ (Bilhdes)

-~
an

=

0,85 120

17 055

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Figura 1 — Gréfico de vendas do varejo eletrénico brasileiro— grupo de pesquisas e-hit.
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O crescimento continuo das vendas através da internet no Brasil é impulsionado

por:

Penetracéo da Internet no Brasil: segundo pesquisa da consultoria comScore network o
Brasi| possui 15 milhdes de pessoas com acesso a Internet com uma evolugéo de 16% de
janeiro/06 ajaneiro/07, superior amédia mundia de 10% de crescimento no periodo;
Aumento do habito de compras on-line: a ata penetracdo de servigos virtuais como on
line banking e comunidades virtuais denotam a propensdo da populacdo por novas
tecnologias,

Maior variedade de produtos. o vargo brasileiro se caracteriza por lojas com pouco
sortimento de produtos e esta deficiéncia do vargjo tradicional favorece o comércio

eletrénico.

1.2 A EMPRESA E SEU HISTORICO

O Submarino é a principal empresa exclusiva de comércio eletrénico no mercado
nacional. O fortalecimento da marca e a construcdo de uma base de clientes significativa
foram obtidos através de um mix muito grande de produtos (atuamente séo mais de 700 mil
itens) e muita qualidade no atendimento. Uma logistica altamente eficiente — as entregas séo
feitasem média em 2 dias Uteis nas principais cidades do Brasil — também contribuiu para a
consolidacdo da marca.

O negdcio vem crescendo continuamente desde a criagcdo da empresa em 1999 a
taxas significativas de cerca de 60% ao ano atingindo um faturamento bruto de
aproximadamente R$ 800 milhdes no exercicio social de 2006. Ao fina do ano de 2006, foi
anunciada a fusdo da companhia com outra gigante do varejo eletrénico brasileiro, a
Americanas.com, uma subsidiada da LASA SA, grupo de varejo brasileiro que detém também
controle das Lojas Americanas fisicas.

A B2W, Companhia Global de Vareglo, nasceu no final de 2006 como resultado da
fusdo das operacdes de duas grandes empresas do varejo eletronico. A fusdo das operacoes foi
realizada com o objetivo de criar uma companhia de vargjo altamente competitiva, em um
mercado crescente, para atuar em um cenario inicialmente local, porém com intencdes de

expansdo para um mercado global.
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A companhia visa se tornar a maior e melhor empresa de vargjo eletrdnico do
mundo 0 que poderia ser observado através de quatro pilares — clientes, acionistas,
funcionarios e fornecedores. A B2W quer se tornar uma empresa considerada por clientes
como o melhor meio de compra, por acionistas como uma excelente opcao de investimento,
por funcionarios como meio de crescimento profissional e por fornecedores como um canal de

distribuicéo essencial.

1.3 PRODUTOS E SERVICOS E CANAIS DE DISTRIBUICAO

O mix de produtos das empresas € bastante variado apresentando produtos
divididos em mais de 20 categorias com um total de mais de 700 mil itens no sortimento de
produtos da empresa.

A grande variedade de produtos que é tida como um fator positivo de
competitividade no mercado engloba itens de alto valor como eletrénicos, eletrodomésticos e
produtos de informética até produtos com baixo valor como itens de vestuério e de papelaria.
No mercado nacional ndo ha nenhuma megastore capaz de competir com a B2W em termos
de mix de produtos. Tal caracteristica de grande variabilidade de oferta € comum a maioria
das lojas de varejo on-line no mundo e é considerada como um dos principais beneficios na
disputa com concorrentes que adotam o modelo tradicional de varejo — os chamados vargjistas
detijolo e argamassa.

Os canais de distribuicdo em que a empresa opera sdo: Internet, Catdlogo, TV
(Televendas) e Quiosgues. Vale ressaltar que a empresa ndo possui qualquer producéo e que o
contato direto com o cliente anterior ao pedido se da apenas nos canais de Televendas e
Quiosgue que representam uma pequena parcela do faturamento da empresa. Tal dificuldade
de contato afetara diretamente no problema de customizacdo que serd mais bem discutido no
decorrer do trabal ho.

1.4 ESTRUTURA DA EMPRESA

A empresa estd organizada em 5 diretorias, sendo que todos diretores respondem
diretamente para o Diretor Geral — Flavio Jansen. Além dessas dretorias hd uma area de
administracéo de gente, responsavel por gerenciar problemas relativos aos recursos humanos

daempresa. A estrutura esta dividida entre as seguintes diretorias:
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Diretoria de Operacoes,

Diretoria de Relacdes com Investidores,
Diretoria Financeira;

Diretoria de Tecnologia;

Diretoria Comercia e Marketing.

A seguir serd mais detalhada a &rea de Marketing onde o estagio foi desenvolvido

e 0 projeto esta mais diretamente focado.
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Figura 2 — Organograma do departamento de Marketing — elaborado pelo autor

1.5VANTAGENS COMPETITIVAS

Os bons resultados atingidos pela empresa nos Ultimos anos — com CAGR
superior a 60% nos ultimos anos vem sendo consolidados em cima de uma série de vantagens

competitivas apresentadas pela empresa entre as quais pode-se destacar:

Sortimento de produtos. 0 vargjo eletrbnico como um todo demonstra tal vantagem
sobre o vargjo tradicional, e 0 Submarino se enquadra em tal cen&rio com uma gama de
mais de 700 mil itens divididos em 20 categorias;

Pioneirismo: com o inicio das operagbes em 1999 foi uma das primeiras empresas

brasileiras no ramo do varejo el etronico;
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Baixo custo operacional: o modelo de transagbes on-line permite uma reducéo
significativa nos custos de operacao;

Qualidade de servigos. com padrdes internacionais de armazenagem, preparagao e
despacho de pedidos a empresa consegue atender as necessidades dos clientes de
maneiraagil e segura;

Site: a navegabilidade do site foi obtida a partir da concepgdo e construcdo do mesmo
em parceria com empresa especializada, e permite ao cliente um caminho objetivo e
direto durante o processo de compra;

Seguranca: a empresa é certificada pela Verisign, autoridade mundia em padrées de
seguranca na internet.

Além dessas vantagens estratégicas descritas como pontos de apoio para o forte
crescimento nos Ultimos anos, a empresa oferece uma série de vantagens no atendimento ao
cliente fornecendo servicos que visam melhorar a qualidade do atendimento a base de
clientes. Entre esses servicos pode-se destacar o0 acompanhamento do pedido, compromisso de
entrega, embal agens especiais para presente, lista de desgjos, lista de casamentos, programas
de sites afiliados, incentivo a empresas, vendas corporativas entre outros.

Com a criagdo da nova empresa oriunda da fusdo de duas poténcias do vargo
eletrénico brasileiro, os objetivos estratégicos tracados estdo baseados em cinco pilares

fundamentais:

Captacdo de sinergias;

Aumento de pocket value (receita por cliente);
Crescimento das bases de clientes;

Aumento das margens de lucro;

Aquisicdes e/ ou associagles estratégicas.

Esses objetivos estratégicos serdo significativamente impulsionados pelo
significativo ganho de escala oriundo da fusdo e pelo aumento de exposicéo da empresa que

responderd pelo controle de marcas ja atual mente bastante reconhecidas no mercado.
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1.6 O ESTAGIO

O estagio vem sendo desenvolvido no departamerto de marketing, mais
especificamente na érea de inteligéncia de mercado. O aduno tem a funcéo de estudar o
comportamento da base de clientes do site, de novas funcionalidades que constantemente sdo
introduzidas a fim de auxiliarem na navegacdo no site, além de participar de projetos de
criacdo de novas ferramentas, desde a concepcdo da idéia até as fases de testes de
implementacdo e andlise de desempenho.

Entre as novas funcionalidades, destacam se alguns projetos que se englobam no
amplo assunto a ser ardlisado neste trabalho — a personalizagio de site. E possivel citar as
andlises das ferramentas de Lista de Desgjos e de venda cruzada, também conhecida pela sigla
QCCT (“Quem comprou, comprou também”).

A ferramenta proposta como tema central desse trabalho — Administrador Remoto
— que deve permitir afacil manipulacdo de regras de negdcio utilizadas pelo marketing, além
de facilitar a mensuracdo dos resultados da companhia pode ser enquadrada dentro atividade
do estagio. A idéas é oriunda das dificuldades de centralizacdo das informagdes observada
aém dos diversos problemas encontrados no filtros atualmente existentes para a oferta de

produtos personalizados no site.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta dividido em 7 capitulos que serdo detalhados logo abaixo.

No capitulo 1 é feita uma apresentacdo da empresa descrevendo o contexto em
que o trabalho foi redlizado e as atividades exercidas durante o estégio. Também é
apresentado o problema a ser combatido bem como a solucdo inicialmente proposta para este.

O capitulo 2 apresenta uma discussdo a respeito daidéa de estratégia competitiva,
com levantamentos de diversos modelos tedricos desenvolvidos sobre o tema desde o
surgimento do pensamento estratégico. A importancia desse conceito nas organizacdes atuais
sera destacada, bem como as maneiras de se colocar em préatica tudo o que é desenhado pela
cUpula estratégica das empresas.

O capitulo 3 versa sobre uma fundamentacdo tedrica em cima do ambiente
competitivo em que a empresa estd inserida. O modelo ICDT que apresenta vantagens
competitivas sobre a utilizacgo do cyberspace sera apresentado e brevemente explanado para

que sgjam identificados possiveis pontos de vantagem do vargo eletrénico. Estudos
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mostrando a tendéncia de diversificacdo no consumo com a penetracdo da internet na
sociedade sustentardo a idéia a ser desenvolvida neste trabal ho.

O capitulo 4 apresenta estudos a respeito de uma das etapas mais importantes ro
desenvolvimento de aplicativos computacionais — a avaliagéo da usabilidade do software. Tal
caracteristica vem ganhando importancia com o aumento do porte dos sistemas que geram
uma maior carga de informagBes que os usuarios devem trabalhar simultaneamerte. H&
modelos tedricos e normas técnicas que avaliam a usabilidade de sistemas e neste capitulo
serdo apresentados apresentar alguns deles.

No capitulo 5 seréo descritos os possiveis beneficios para o cliente/usuario e o
consequente ganho esperado para a empresa com a implementacdo da ferramenta. Estes
ganhos para a empresa sao relacionados a estratégia adotada que sera abordada através da
utilizacdo dos model os propostos no capitulo 2.

No capitulo 6 € executado o plangjamento da nova ferramenta englobando todos
0s requisitos e especificagbes necessarias para 0 desenvolvimento da mesma. Serdo
apresentadas as aplicagdes da ferramenta e o papel dos usuérios no novo aplicativo.

No capitulo 7 ha uma conclusdo do trabalho com principais aspectos englobados

no trabal ho, discusséo das dificul dades encontradas e do aprendizado obtido.

1.8 PROBLEMA E SOLUCAO PROPOSTA

Até certo tempo atrds, fornecer servicos personalizados a grandes bases de
clientes era totamente invidvel. O cenario atualmente observado aliado as perspectivas
futuras de expansdo do mercado e da empresa apontam para um crescimento significativo da
base de clientes a ser atendida pela empresa. Tal cenério de crescimento so pode ser diado a
estratégias de personalizacdo mediante a utilizacdo de sistemas inteligentes.

Poucos players do mercado apresentam servigos customizados que levam em
considerac8o as necessidades e desgjos pessoais de cada cliente. O Submarino é o Unico
grande site do varegjo eletronico que apresenta projetos de personalizacdo de atendimento e
atualmente tal cenario ja é visto como fator de sucesso da empresa em um mercado altamente
competitivo.

Entretanto os projetos de personalizacdo presentes na empresa ainda podem ser
considerados embrionérios dado que a presenca de ofertas personalizadas € bastante restrita e
agumas vezes ndo suficientemente eficaz. A generalidade presente nas regras de

customizacdo atualmente empregadas gera uma pegquena gama de produtos que atendem essas
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regras confrontando com o sortimento de produtos raramente encontrado em outras lojas de
vargjo. Os possiveis pontos causadores desse problema serdo mais profundamente discutidos
no momento de descricdo detalhada da solucéo proposta.

Paralelamente, h4 uma dificuldade no controle dos dados agregados de vendas
devido aos diversos sistemas responsaveis por fornecer esses dados aos clientes internos. Para
cada tipo de segmentacdo das vendas € necessario consultar um sistema distinto dificultando
também o cruzamento de dados para analise mais elaboradas

A solucdo inicialmente desenhada consiste em criar um aplicativo que permita ao
departamento de marketing gerenciar a aplicacdo das regras de negocio em funcdo de uma
série de parémetros a serem controlados por analistas do mercado e também controlar 0s
resultados da organizacdo de maneira centralizada. Tratase de um gerenciador de
informagdes que facilitaria o controle dos servigcos customizados que a empresa pretende
oferecer como beneficio que gera vantagem competitiva.

Algumeas caracteristicas importantes do novo aplicativo a ser projetado sdo:

Manipulacdo, de maneira pratica e agil, de regras de negdcio complexas gue determinam
o oferecimento de produtos aos clientes do site;

Funcionalidades que possibilitem realizar o cruzamento das interagbes do cliente com o
Site e das regras de oferta de produtos no mesmo;

Atender padrdes de usabilidade de softwares;

Apresentar de forma clara e concisa os resultados obtidos pela organizacéo segmentados

conforme o usudrio necessite.
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2 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Antes de iniciar qualquer etapa do plangjamento do aplicativo, que esta inserido
em uma estratégia competitiva de personalizagdo do atendimento, é necessaria uma andlise
mais completa do que vem a ser 0 pensamento estratégico. Neste capitulo, serd realizada uma
discusséo a respeito do tema, desde a idéia mais remota ligada as campanhas militares até a
adaptacdo e remodelacdo dos conceitos para uma readlidade dos negécios empresariais

difundida a partir do século XX.

2.1 O NASCIMENTO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

O primeiro tedrico reconhecido como precursor das idéias de estratégia foi Sun
Tzu, um chinés contextualizado em um ambiente de freqlientes guerras entre os varios feudos
existentes na China por volta do século 1V a.C. Suafamosa obra “A arte da guerra’ chegou ao
Ocidente no século XVII e se tornou mais conhecida no século XX e pode-se considerar um
legado para o inicio do pensamento estratégico, um processo tao antigo e ao mesmo termpo tao
contemporaneo, logicamente adaptado a diferentes realidades.

Tzu estabelece cinco fatores que deveriam nortear qualquer espécie de estratégia
de guerraa ser desenhada:

A Le Moral — grau de comprometimento entre comandantes e comandados;

O Céu — condicbes do clima;

A Terra— condicdes geogréficas das distancias;

O Chefe — deve ser visto como uma figura que possui habilidades como sabedoria,
benevoléncia e retidao;

O Método e a Disciplina — estudo das corretas distribuices do exército, com coeréncia

nos controles de suprimentos e gastos.

Em outra direcdo estdo nomes que ndo possuem registros tedricos sobre
pensamento estratégico porém sdo igualmente conhecidos como figuras importantes para as
andlises hoje em dia disseminadas sobre 0 assunto. S80 asos de trés grandes estrategistas
militares que comandaram exércitos ocidentais em grandes batalhas. Anibal Barca, de

Cartago; Alexandre, o Grande, da Macedbnia e Julio César, de Roma.



32

Todos esses grandes comandantes ficaram amplamente conhecidos por suas
visdes estratégicas apuradas, comandando exércitos em algumas vitdrias épicas. De comum a
todos estes € possivel citar a capacidade de enxergar um horizonte bastante amplo, com
diversas varidvels a serem analisadas e a habilidade de parametrizar essas varidvels afim de
obter estratégias eficazes no contexto em que cada um desses esteve situado.

Essa visdo estratégica estq acima de qualquer varidvel operaciona ou tética que
pudesse vir ainfluenciar nos resultados das batalhas no que se refere tanto aimportancia para
0 resultado final quanto na complexidade de sua execucdo. A divisdo entre as esferas
operacional, tética e estratégica pode ser ilustrada no diagrama abaixo que adota as dimensdes
quantidade de pessoas atuantes na esfera e horizonte de tempo de influéncia das agdes. Com
certeza, uma mudanca de postura estratégica € bem mais complexa de ser estudada e influi

nos resultados por mais tempo, porém menos pessoas atuam diretamente na el aboracéo.

a

Tempo de
influéncia
das acdes Esfera

estratégica

Esfera
tatica

Esfera

operacional

»

Qtde de pessoas atuantes

Figura 3 —Esferas de atuagéo de uma equipe — elaborada pel o autor.

2.2 DESENVOLVIMENTO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Carvalho e Laurindo (2007) descrevem que ro século XVIII, a idéia de estratégia
passou a ser mais valorizada e estudada em meio a um cenario de constantes campanhas
militares. Nesse cenério destacam se os resultados obtidos pel os exércitos napolednicos e dois
tedricos estudaram mais profundamente esses sucessos seguindo linhas de pensamento
distintas.
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Karl von Clausewitz em seus estudos sobre as téticas napolednicas de guerra
desenvolve a tese que a elaboracéo e aplicacdo de estratégias é uma tarefa que deve estar
baseada em um processo criativo. Surge assim uma corrente descritiva de estudo da estratégia
gue considera que por se tratar de um ambiente dindmico, com muitas varidveis a serem
analisadas ndo ha uma receita a ser seguida por comandantes para obtencdo de sucessos. NoO
entanto, ndo descarta a idéia que experiéncias passadas podem auxiliar no processo de
elaboracéo de futuras estratégias.

Seguindo uma outra linha de pensamento, que foi mais difundida na época, porém
€ menos influente nos dias de hoje, Antoine-Henri de Jomini defendeu a idéia que um
ambiente de guerra e suas variaveis poderiam estar associados a principios cientificos e que
uma vez descoberta a “solucdo étima’ esta poderia ser seguida por outros comandantes para
alcancar éxito. Essa corrente foi amplamente difundida na época pelo cenario de tentativa de
obtencéo de resultados semelhantes aos que Napoledo vinha obtendo.

Essas linhas de pensamento inicialmente voltadas para 0 mundo militar inspiraram
0 surgimento de diversas escolas de pensamento estratégico adaptadas a0 mundo dos
negocios. Essas escolas se situam em um continuo que \ai desde o extremo da corrente

prescritiva até a outra ponta onde se situa uma corrente totalmente descritiva.

2.3 O PENSAMENTO ESTRATEGICO NO MUNDO DOS NEGOCIOS

Apdbs uma breve perspectiva histérica das idéias de estratégia competitiva, deve-se
iniciar a adaptacéo para a realidade vivida nos dias de hoje, realidade na qual esta inserido o
trabalho em questdo: a do mundo dos negécios.

A idéia de agir segundo uma estratégia minuciosamente elaborada para obter
vantagens esta obviamente ligada a ambientes onde ha aspectos de competicdo muito
presentes. Entretanto, 0 ambiente de competicdo por si SO ndo garante que existam principios
de pensamento estratégico embutidos nos players que participam desse ambiente. Como
contra-exemplo € possivel citar a selecdo natura de Darwin, onde h4 um ambiente em que
cada um luta pela sua propria sobrevivéncia, porém ndo se considera que os membros desse
ambiente tenham adotado qualquer principio de estratégia. Pode-se dizer que na natureza ha
competicdo, porém ndo esta guiada por principios estratégicos.

A diferenca fundamenta estd no carater atribuido a cada um dos termos.
Enquanto, a competicdo esta ligada ao curso natural dos eventos, os players de um cenario de

estratégia sd0 responsaveis por visumbrar o futuro e em caso de um cendrio inicialmente



desfavorével, devem criar métodos alternativos para tentar mudar a situacdo em seu favor.
Enguanto na primeira situacdo observa-se um cenario ligado a evolugdo no segundo ha a
presenca de um cendrio de revolucéo.

Tais peculiaridades podem ser associadas a diferenca existente entre o instinto
animal e a capacidade racional existente apenas na raca humana. Os homens, entdo
responsaveis por gerir o mundo dos negécios, devem ser capazes de utilizar de maneira
adequada capacidade racional para estruturar 0 posicionamento de suas empresas dentro
do cenario de competicdo. Obterdo maior sucesso aqueles que tiverem essa racionalidade mais
apurada para saber 0 momento exato de revolucionar o mercado.

Dentro desse cen&rio de revolucdo a que esta se associando a idéia de estratégia é
importante distinguir que ha dois aspectos que sdo iguamente importantes no sucesso do
competidor — a elaboracdo da estratégia e o plano de acBes para coloca-la em prética. A
importancia do que esta sendo proposto neste trabalho estara mais diretamente relacionada ao
plano de acbes que devera ser executado para 0 sucesso de uma estratégia que vem sendo
cultivada no ambiente da empresa (personalizagdo do atendimento).

E importante também distinguir, nesse momento de defini¢des do conceito de
estratégia no mundo dos negécios, a idéia de flexibilidade para se adaptar a novas terdéncias
de maneira eficiente da idéia de propor novas tendéncias. Segundo Porter (1993) em um
mercado extremamente dinamico, € necessario ser flexivel para se adaptar a novas tendéncias
através da utilizagdo das principais préticas adotadas no mercado dentro da sua empresa. No
entanto, esta flexibilidade é responsavel por melhorar a eficiéncia operacional dos seus
processos e ndo pode ser confundida com a capacidade de criar estratégias competitivas de
sucesso. A eficiéncia dos processos tem sua importancia no cendrio de competicdo, porém
jamais substituirA o processo mais criativo de elaboracdo e implementacdo de idéias,
associados a estratégia competitiva da empresa.

Criando uma analogia é possivel associar ferramentas gerenciais como o
benchmarking, a reengenharia e 0o TQM (Total Quality Management) a idéia de “€ficiéncia’,
que pode ser definida como “fazer certo as coisas’, enquanto 0 processo estratégico estaria
associado a eficacia— “fazer as coisas certas’.

Ha diferentes visbes dos autores a respeito do que pode ser definido e/ou
englobado em um conceito de estratégia, porém alguns portos sdo comuns a maioria deles e

entre esses pontos é possivel destacar:
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Dinamismo — 0 processo de elaboracdo e revisdo do posicionamento estratégico é
extremamente dindmico, e deve ser constantemente estudado para avaiar seu
desempenho;

Unicidade — uma estratégia de sucesso esta ligada a sua presenca Unica dentro do
mercado, enfatizando o aspecto revoluciondrio ja citado como essencial em uma
estratégia de sucesso;

Criatividade — hoje em dia predominam as correntes que consideram O pProcesso
estratégico essencialmente criativo, reduzindo a importancia de metodologias pré-
determinadas para a elaboracdo de um posicionamento estratégico adequado;

Resultado de escolhas — a atividade de determinar 0 que néo fazer {rade-offs) € vista

como essencia para a sustentabilidade de um determinado posicionamento estratégico.

2.4 CONHECIMENTOS DA EMPRESA E DO MERCADO

A tarefa de elaborar e implementar estratégias com sucesso esta intimamente
ligada a0 conhecimento do ambiente em que os participantes estdo inseridos e sobre o auto-
conhecimento que cada um possui. No ambito militar, o conhecimento das condicoes
geogréficas, climéticas e posicionamento dos adversarios assm como um dimensionamento
exato das forcas de seu exército eram essenciais para obter éxito nas batalhas. No mundo dos
negocios a situacdo ndo é diferentee um profundo conhecimento da industria e estudo
minucioso das suas for¢as no mercado séo de extrema importancia. Ao se referir a industria,
entenda-se 0 nicho competitivo em que a empresa esta inserida e a0 se citar as forgas da

empresa esta fazendo-se alusdo as competéncias mais presentes em cada empresa especifica.

2.4.1 As cinco forgas de Porter

Para descrever 0 estudo do ambiente, sera feito o uso da andlise estrutural
proposta por Michael Porter em 1979 e que ainda hoje é amplamente difundida no meio
académico e empresarial para analisar o potencial de lucratividade de um setor industrial. E
importante ressaltar que esse tipo de analise, assim como quase todos os aspectos ligados ao
estudo de estratégias, é atamente mutével para boa parte dos setores industriais e deve ser

constantemente revisto para uma correta avaliagcdo do setor no momento de tempo desejado.
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Porter (1993) enumera cinco forgas competitivas que afetam diretamente a
atratividade de um determinado setor industrial. Para que um setor seja plenamente atrativo,
todas essas forcas devem ter grau de atuacdo minimo no ambiente competitivo. No outro
extremo ha um mercado onde predomina a concorréncia perfeita, ou seja, cada empresa por s
s ndo consegue aterar 0s rumos naturais da industria como um todo.

As cinco forgas propostas por Porter sdo os clientes, os fornecedores, os
potenciais entrantes no mercado, 0s bens/servigos substitutos e os rivais ja existentes dentro
da prépria indlstria.

Uma andlise qualitativa do setor industrial permite determinar qual das cinco
forcas listadas esta mais presente no ambiente estudado. A estratégia elaborada pela clpula
das empresas visa atacar tal forca para que o ambiente competitivo inicialmente presente

possa ser modificado em seu favor.

Fomecedores

Poder e

bargarba
A o Ameaces de
S Concormrentes na nenes players

subtitubos ...
Substitutos |:> inchustria <:| Novos entrantes

(Rivalidade entre erpresas)

Poder ce
barganta

(ientes

Figura 4 — Forcas competitivas de Porter — adaptado de Porter, 1993

2.4.1.1 Fornecedores

A primeira forca a ser analisada € aguela relacionada aos fornecedores. A
dimensdo dessa forca esta diretamente ligada ao poder de negociacdo que os fornecedores do

setor industrial tem sobre os players do mercado. De acordo com o poder que os fornecedores
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detém, um combate a essa forca se torna essencial para gerar vantagens competitivas para a

empresa. Esse poder cresce em funcéo de uma série de fatores tais como:

O produto dos fornecedores é critico para aindustria analisada;

Alta diferenciacdo entre os produtos dos diferentes fornecedores;

Os fornecedores séo poucos e mais concentrados gque os players do setor industrial;
N&o ha concorréncia de produtos substitutos;

Possibilidade dos fornecedores se tornarem competidores no mercado;

A industria ndo € um cliente de extrema importancia para os principais fornecedores.

2.4.1.2 Clientes

A forca congtituida pelo poder dos clientes no setor industrial, assm como no
caso dos fornecedores, pode ser dimensionada através de uma hipotética situacéo de “queda
de bragos’ entre ainduUstria e os seus clientes. Essa situagdo extrema teoricamente ndo traria
beneficios para nenhum dos atuantes, porém uma negociacéo entre as partes € bastante
comum para dar prosseguimento ao andamento natural da cadeia.

Nessas situagOes, de maneira geral, prevalece o lado que apresenta argumentos
mais fortes, sempre lembrando que a forca desses argumentos € dinamica e varia conforme o

momento em que a industria se encontra. Dentre os principais fatores que podem beneficiar os
clientes vale destacar:

As compras dos clientes ocorrem em grandes quantidades e sdo importantes quando
analisadas individualmente;

O nimero de compradores no mercado € pequeno;

A concentracdo por parte dos clientes € maior em relacdo a industria analisada;
Possibilidade dos clientes de produzirem a mercadoria atualmente comprada;

Baixa diferenciacdo entre os diversos players da industria;

Os clientes tem acesso a estrutura de custos do setor industrial;

A gqualidade exigida do produto ndo é significativa.
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2.4.1.3 Substitutos

Os produtos substitutos podem ser definidos como produtos que desempenham a
mesma fungdo, porém estdo sustentados por outra base tecnol 6gica, ou sgja, pertencem a uma
outra indlstria. Tratarse de uma forca que exerce pressdo significativa nos niveis de
lucratividade e atratividade do setor industrial analisado.

Cabe a clpula estratégica das empresas estar sempre atenta a possivels produtos /
servicos substitutos que constituem ameacas mais fortes a estratégia da empresa. Estes
produtos podem inclusive representar oportunidades de crescimento, caso a industria sgja
capaz de incorporar a nova tecnologia e, dessa forma, colaborarem para a evolugdo dos
resultados financeiros das empresas individualmente e do setor industrial como um todo.

Um exemplo bem claro de servicos substitutos que acabaram se transformando
em nova é&rea de atuacdo para a indUstria foi a venda de livros pela internet. Iniciamente, as
livrarias tradicionais viam no e-commerce uma ameaca real as taxas de lucratividade e
atratividade do setor de vendas de livros, no entanto, livrarias tradicionais como Saraiva e
Siciliano e até livrarias de menor porte decidiram utilizar o servico e enxergaram uma grande
oportunidade de negdcio para o setor industrial.

De maneira geral, ha dois tipos de produtos/servicos substitutos que devem ser
analisados com maior destague: os que apresentam um trade-off custo x desempenho
favoravel em relagdo aos da indlstria analisada e os que pertencem a industrias em que todas

as forcas competitivas sdo menos intensas, as chamadas indUstrias “ cinco estrelas’.

2.4.1.4 Novos entrantes

A quarta forca a ser analisada do modelo de Porter é a forca congtituida pela
influéncia que potenciais entrantes na industria podem causar nas taxas de lucratividade aliada
a atratividade que este setor apresenta para a entrada de novos concorrentes.

A entrada de novos concorrentes €, sem divida, algo indesgjavel para os atuais
players de um dado setor industrial, devido ao crescimento natural da oferta mantendo
inicialmente os niveis de demanda o que acarreta em uma reducdo iminente dos precos e
consequiente reducdo nas taxas de lucratividade. H4, portanto, alguns artificios nos quais os
atuais concorrentes se apdiam para eliminar ou reduzir a entrada macica de novos players no
mercado. Esse artificios podem ser divididos em acdes de retaliacdo das empresas que estéo

no mercado ou em barreiras naturais que o setor industrial ja apresenta em suas caracteristicas
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como economias de escala, custos de mudanca, necessidade de capital, patentes, entre outros
gue serdo detalhados a seguir.

Iniciddmente é importante destacar as eventuais medidas retaiativas que as
empresas de um dado setor industrial podem tomar para impedir a entrada de novos
concorrentes. Este novos concorrentes devem anaisar a probabilidade de ocorréncia e a
intensidade dessas medidas pois, em aguns casos, tais medidas podem desestimular
investimentos financeiros em uma dada industria. Alguns aspectos séo considerados para

avaiar o impacto dessas medidas tais como:

Histérico de retaliaces no setor;
Presenca de barreiras de saida para os atuais concorrentes;
Concorrentes atuais sdo concentrados (pouco numerosos) e dispdem de recursos para

atacar novos entrantes.
Além da pressdo que 0s concorrentes podem exercer para desestimular a entrada
de novos concorrentes, ha aspectos naturais da indlstria que podem influir negativamente

para atrair novos playerspara o mercado. A seguir seréo detalhados os principais deles:

Economiade escaa

Muitas vezes a edtrutura de custos das empresas da industria estd muito
concentrada em custos fixos 0 que acaba por exigir que os players produzam em grandes
guantidades. Essas industrias onde os atuais competidores produzem em larga escala sdo
inicialmente pouco atrativas para potenciais entrantes por dificultar pequenos produtores a

competirem no aspecto de custo unitério de producéo.

Necessidade de capital

Caso a necessidade de investimento inicial para adentrar na indUstria sgja alta, o
setor € visto como menos atraente no mercado em especial quando parte desses investimentos
€ irrecuperdvel, como esforgcos promocionais para captacdo de clientes e fortalecimento da

marca.

Diferenciacéo dos produtos

Indistrias onde os players apresentem produtos com caracteristicas muito

diferentes entre s, dificultam entrada de novos concorrentes. A penetragdo das marcas
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também € uma barreira bastante dificil de ser superada. Em ambos 0s casos 0 novo entrante
deve ser capaz de mostrar para 0 mercado que esta entrando para competir também em niveis
de qualidade de produto.

Acesso aos canais de distribuicdo

Em algumas indUstrias os canais de distribuicdo s80 pouco numerosos e possuem
acordos de fidelidade com alguns players antigos do setor. Dessa forma 0 acesso aos canais

de distribui¢do constitui uma importante barreira de entrada na indistria

Custos de mudanca

Estes custos estéo relacionados aos esfor¢os que os atuais clientes da indUstria
terdo de incorrer para trocar de fornecedores. Os potencias entrantes devem ser capazes de
arcar com eventuais gastos dos compradores uma vez que em muitos casos a cadeia ja
presente entre comprador e fornecedor esta fortemente embasada inclusive com integracéo de

sistemas.

Custos independentes de escala

Estes custos ndo estdo relacionados a quantidade produzida e/ou porte das
empresas. Acesso a matéria-prima, beneficios fiscais, custos de localizac8o e patentes so 0s
principais a serem avaliados. Nos dias de hoje, em que se discute muito a respeito de protecéo
de capital intelectual, a forca das barreiras representadas por patentes vem ganhando
importancia crescente. No Brasil, o instrumento das patentes ainda ndo é muito difundido,
porém as grandes empresas de uma forma gera valorizam esse instrumento como forma de

garantir retorno dos investimentos realizados em pesquisa e desenvolvimento.

2.4.1.5 Concorrentes internos

A ultimaforca a ser estudada na andlise estrutural de Porter € a de rivalidade entre
concorrentes em uma mesma indastria. Assim como no caso dos produtos substitutos e dos
novos entrantes esta forca exerce pressdo no sentido de briga por uma mesma parcela do
mercado. Essa concorréncia interna € praticamente inevitdvel, uma vez que nd mais ha
registros de mercados monopolistas nos dias de hoje. Portanto, é necessario na andlise apenas

dimensionar o real impacto que esta forca causa no setor industrial analisado.
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Na visdo dos clientes a guerra entre empresas é atamente benéfica em dois
aspectos. Além de propiciar melhores resultados financeiros para estes — pregos mais baixos
por elevacéo de demanda — gera uma competitividade que obriga empresas a desenvolverem
produtos que serdo entregues ao cliente. Evolugdes tecnol 6gicas, na grande maioria dos casos,
s80 resultantes da forte pressdo que esta forca exerce no mercado, estimulando as empresas a
se diferenciarem umas das outras para ganharem participagdo no mercado.

Para os players do mercado, essa forca inicialmente aponta para uma pressao
negativa a medida que acarreta em uma maléfica guerra pelos mesmos clientes, exercendo
forca no sentido de reducéo das taxas de lucratividade das empresas. Realmente esta € a maior
atuacdo dessa forga, porém hé casos que a briga interna acaba gerando descoberta de novas
tecnologias capazes inclusive de aumentar a demanda do mercado exercendo assim uma forca
positiva para os players elevarem seus resultados.

Entre os principais fatores que devem ser analisados para mensurar

adeguadamente a influéncia desta forca no mercado destacam-se:

Concorrentes numerosos e bem equilibrados

Em indUstrias onde ha uma grande quantidade de concorrentes bem equilibrados
financeiramente, capazes de praticar, por exemplo, uma ardua guerra de precos, a pressao
exercida por esta forga é bastante intensa reduzindo drasticamente as taxas de lucratividade do
Setor.

Crescimento lento da industria

Uma taxa de crescimento muito baixa da industria exerce forte pressao na disputa
por cada cliente do mercado, e dessa forma as empresas acabam sendo obrigadas a tomarem
medidas que prejudiqguem seus desempenhos financeiros e consequentemente afastando
possiveis investidores do setor.

Custos fixos atos

IndUstrias em que a maioria das empresas apresentem uma estrutura de custos
baseada em custos fixos sdo em geral menos atrativas, devido a tendéncia natural de buscar
producdo em escala que pode acarretar em uma guerra de precos prejudicial para todos os

players.
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Baixadiferenciacdo

Caso 0 mercado ndo enxergue grandes diferencas entre os diversos produtos
fornecidos — sgja esta diferenciacéo por qualidade ou por marca — ha uma tendéncia de busca
pelo preco mais baixo. Dessa forma, a briga interna se torna mais intensa e prejudicial. Na
outra situacdo extrema — forte diferenciacdo entre os diversos players — pode-se obter uma
pressdo positiva em casos de descoberta de novas tecnologias que poderiam aumentar a

demanda do setor.

Capacidade aumentada em grandes incrementos

Caso as empresas que compdem o setor tenham essa caracteristica, o setor sofre
com possiveis variagdes bruscas na curva de oferta, gerando uma disputa por mercado mais

intensa como consequiente guerra de precos.

2.4.2 A andlise SWOT

A andlise SWOT foi desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland Christensen,
dois professores da Harvard Business School e relaciona o ambiente externo em que a
empresa esta situada com as potencialidades e fraquezas que cada empresa especifica
apresenta (ambiente interno). E importante destacar que assm como qualquer andise
desenvolvida no campo das estratégias, a andlise SWOT deve ser constantemente revista para

se adaptar aps novos cenarios competitivos encontrados.

2.4.2.1 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Antes de se iniciar a construcdo da matriz SWOT € essencia a empresa
determinar os fatores criticos de sucesso que representam pontos chaves em que a empresa
deve procurar sempre obter o melhor desempenho possivel para otimizar os resultados das
estratégias de competicdo da empresa. Cada industria deve possuir um conjunto restrito de
FCS sob pena de perder a importancia e dificultar o monitoramento caso estes sjam bastante
numerosos. Os FCS devem contemplar os principas aspectos considerados por cliente no
momento de escolha do produto ou empresa que atendera suas expectativas.

Um bom desempenho nesses fatores, que devem ser criados associando estratégia
de atuacdo da empresa e condic¢Oes ambientais nas quais esta inserida, certamente acarreta em
resultados satisfatorios para a organi zagao.
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Quando os FCS determinados antes da elaboracdo da matriz SWOT possuem
pontos em comum com as oportunidades e forgas da empresa, esta tem boas possibilidades de
ser bem-sucedida no longo prazo. Caso ndo estggam totalmente adequados em um primeiro
momento, cabe a clpula estratégica procurar desenvolver métodos para buscar melhorar o
desempenho nesses pontos e consequientemente criar estratégias de atuacdo sustentaveis no

longo prazo.

2.4.2.2 Oportunidades e Ameagas

Para a elaboracdo da andlise SWOT, iniciamente deve-se realizar uma andlise do
ambiente externo identificando oportunidades e ameacas que 0 mercado oferece a cada
momento. As oportunidades e as ameacas sdo obtidas através de estudos associando fatores
macro, tais como politicas econdmicas, caracteristicas demogréficas, tendéncias tecnol dgicas,
aspectos sociais e culturais, com fatores micro como comportamento dos consumidores,
taticas dos concorrentes, relacionamento com fornecedores e edudos de canais de
distribuicao.

Ferrel e Hartline (2006) propde uma metodologia para dimensionar a importancia
das oportunidades e ameacas. Estas devem ser classificadas de acordo com o impacto que
podem causar no ambiente competitivo (1 — impacto baixo a3 — impacto alto) e com a
probabilidade de concretizacéo das ameacas e das oportunidades (1- baixa probabilidade a 3 —
alta probabilidade). A multiplicacgo das notas dadas a ambos os quesitos dimensiona o quanto
deve se considerar tal fator a0 avaliar sua estratégia. O autor define uma série de
oportunidades e ameacas externas potenciais que englobam boa parte das normamente

encontradas no mercado e estes aspectos sdo apresentados na tabela a seguir:



Tabela 1 — Questdes externas potenciais a considerar em umaanalise SWOT — Ferrel, Hartline (2006).

Oportunidades Externas

Ameacas Externas

Réapido crescimento do mercado

Entrada de concorrentes estrangeiros

Empresas rivais sdo complacentes

Introduc&o de novos produtos substitutos

Mudanca nas necessidades do consumidor

Mudanca nas necessidades do consumidor

Abertura de mercados externos

Ciclo de vida do produto em declinio

Revés de empresarival

Declinio da confianga do consumidor

Novas descobertas de produtos

Empresas rivais adotam novas estratégias

Boom econdémico

Maior regulamentacéo governamental

Desregulamentacdo governamental

Queda na atividade econbmica

Novatecnologia

Mudanca na politica do Banco Central

Mudancas demogréficas

Novatecnologia

Outras empresas buscam aliangas

Mudangas demogréficas

Grande alteragdo de marca

Barreiras no comércio exterior

Queda nas vendas do produto substituto

Fraco desempenho de empresa aliada

Mudanca nos métodos de distribuicdo

Tumulto na politica internacional

2.4.2.3 Pontos fortes e fraquezas

Uma andlise do ambiente competitivo em que a empresa atua, apesar de ser o
primeiro passo para a elaboracdo de uma estratégia eficaz, ndo é suficiente para estruturar o
modo de agir da empresa no mercado. Para tanto um levantamento de forgas e fraquezas da
organizacdo € de extrema importancia.

A deteccdo desses pontos pode ser levantada seja pela administragéo interna ou
por alguma consultoria, através de uma andlise do posicionamento da sua empresa no
mercado competitivo. Analogamente a metodologia proposta para avaliagdo das ameagas e
oportunidades, Ferrell e Hartline (2006) sugerem dimensionar a relevancia dos pontos fortes e
das fraguezas segundo seus impactos e desempenhos na mesma escaa sugerida
anteriormente.

Vale ressaltar que tal andlise também pode ser feita para os principais players do
mercado para determinacéo de possiveis grupos estratégicos especificos do mercado, grupos

estes que apresentem competéncias semelhantes e que, portanto, poderdo competir
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diretamente por fatias de mercado e a0 mesmo tempo se protegerem contra a entrada de novos

concorrentes para dividir a “fatia do bolo” que lhes pertence. Segue uma tabela com

potenciais forcas e fraguezas internas enumeradas pelos autores:

Tabela 2 — Questdes internas potenciais a considerar em uma andlise SWOT — Ferrel, Hartline (2006).

Forcas Internas

Fraquezas Externas

Recursos financeiros abundantes

Falta de orientagdo estratégica

Nome de marca bem conhecido

Recursos financeiros limitados

N° 1 do setor

Pouco investimento em P& D

Economias de escala

Linha de produtos muito limitada

Tecnologia prépria

Distribuicdo limitada

Processos patenteados

Custos mais dtos

Custos mais baixos

Produtos ou tecnologia desatualizados

Imagem da companhia respeitada

Problemas operacionais internos

Talento gerencial elevado

Problemas politicos internos

Melhor habilidade de marketing

Imagem de mercado fraca

Produto de qualidade superior

Pouca habilidade de marketing

Aliancas com outras empresas

Aliangas com empresas fracas

Boa capacidade de distribuicdo

Habilidades gerenciais limitadas

Empregados comprometidos

Empregados mal treinados

2.4.2.4 Associando ambiente interno e externo

Apés andlisar 0 ambiente competitivo em que a empresa atua com

as

oportunidades e ameagas que este apresenta e estudar as competéncias presentes na

organizacdo, deve-se relacionar essas duas andlises. A parte mais importante da andlise

SWOT consste em avaliar a Situagdo de mercado em que a empresa se encontra e

posteriormente plangar e estruturar agdes visando extrair o maximo de beneficios que a

Situagdo permita.

A associagd dos pontos fortes (Strongs) e fracos (Weaknesess) com

oportunidades (Opportunities) e ameagas (Threats) cria uma matriz com quatro quadrantes em

gue cada um deles requer uma maneira completamente distinta de acéo. Para tanto, um plano

de agbes deve ser elaborado para cada um dos casos separadamente buscando:
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Capitalizar oportunidades associadas aos pontos fortes da empresa;

Melhorar competéncias internas em campos em que o mercado ofereca oportunidade de
crescimento;

Monitorar situacBes ambientais ameacadoras em que a empresa no momento Ndo possa
ser muito afetada;

Eliminar falhas internas que possam causar prejuizos importantes dada a situacéo

ambiental de momento.

2.4.3 Estratégias competitivas genéricas

A escolha de uma estratégia competitiva genérica foi um modelo desenvolvido
por Porter para descrever o posicionamento de cada player no mercado apds a anadise
estrutural daindustria. Segundo Porter, para alcancar um desempenho de sucesso em um dado
setor industrial cada empresa deveria se posicionar para atuar de uma maneira especifica,
sendo que as variavels determinantes para a empresa escolher seu posicionamento seriam a
vantagem competitiva a ser trabalhada e o escopo de atuagdo da empresa.

Vantagem competitiva € aquilo que a empresa pretende oferecer para 0 mercado
gue a permita competir com os principais players por clientes de maneira eficaz. Porter
definiu dois tipos basicos de vantagem competitiva: lideranca em custos ou diferenciacéo. Por
lideranca em custos, entenda-se a capacidade da empresa de fornecer produtos/servicos da
mesma espécie que o0s outros players da industria com uma parcela de custos inferior ao dos
concorrentes. Ja ao citar diferenciacdo, o autor quis fazer referéncia a capacidade de fornecer
produtos/servicos com valor superior percebido pelo mercado. Caberia a cada empresa
especifica se enquadrar em uma dessas posi ¢oes.

O escopo de atuacdo da empresa representa a amplitude de alcance desegjado,
sendo que esta amplitude pode ser limitada por aspectos geogréficos, canais de distribuicéo,
variedade de produtos a ser trabalhada ou mesmo parcela do mercado a ser atingida. Esse
escopo de atuacdo pode ser amplo ou restrito, gerando mais uma variavel a ser pensada pela
cUpula estratégica da empresa no momento de formulacgo da estratégia.

Com a combinacdo dessas duas variaveis Porter definiu um modelo que dividiria

as estratégias genéricas das empresas em quatro tipos como mostradas na figura a seguir:
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Figura b — Estratégias genéricas de Porter — Porter, 1993

2.4.3.1 Lideranca em custos

A estratégia genérica de lideranca em custos representa um posicionamento em
gue a empresa é capaz de fabricar produtos de mesma base tecnol égica que os concorrentes da
indlstria, porém utilizando uma menor quantidade de recursos. Vae destacar que lideranca
em custos ndo deve ser confundida com lideranga em prego, pois em alguns casos as empresas
baixam suas margens de lucro sem reduzir a estrutura de custos para competirem por fatias de
mercado na industria. Ta artificio ndo é considerado como estratégia genérica sustentavel
pois alongo prazo pode gerar problemas de desempenho financeiro para a empresa.

Para se adotar um posicionamento estratégico de lideranca em custos, a empresa
deve apresentar alguns recursos e procedimentos basicos tais como facilidade de acesso ao
capital, boa engenharia de processo, baixos investimentos em areas de promogao, baixos
custos de producdo entre outros. Alguns requisitos da organizacdo que sdo compativeis com a
adocdo desta estratégia sdo controle rigido de gastos e politica de incentivos baseada em

metas quantitativas.
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2.4.3.2 Diferenciagéo

Para se atingir um posicionamento estratégico de diferenciacdo € necessério que o
mercado consiga enxergar nos seus produtos/servicos valor superior aguele normalmente
atribuido a outros concorrentes de mesma base tecnoldgica, estando disposto, portanto, a
pagar mais pelo seu produto/servico. Em uma estratégia de diferenciacéo eficaz deve-se
buscar esse valor extra sem incorrer em custos bem acima do mercado, sacrificando assim
suas margens. A busca deve ser baseada em conseguir que 0 mercado aceite uma elevacéo de
preco acima da elevacdo de custos necessaria para elaborar o produto/servico de forma
diferenciada.

A boa engenharia de produto, departamento de pesquisa e desenvolvimento bem
estruturado e aspectos de promocdo eficazes, como campanhas publicitarias, marca
consolidada e forte politica de canais estéo entre as principais habilidades que a empresa deve
apresentar para buscar este posicionamento.

As organizacOes a0 adotarem &l postura estratégica devem estar cientes que
alguns requisitos devem ser fortemente avaliados como, por exemplo, uma eficaz gestéo do
conhecimento buscando sempre atrair profissionais altamente qualificados, coordenacédo entre

fungdes e uma politica de incentivos subjetiva.

2.4.3.3 Enfoque

As estratégias de enfoque sgja com vantagem em custo ou em diferenciacéo
guardam muitas semelhancas com as estratégias genéricas “amplas’ divergindo apenas na
questdo do mercado alvo a ser atingido. Esse mercado alvo é obviamente mais restrito sendo
gue esta restricdo pode ocorrer de diferentes maneiras. A restricdo pode se dar em funcéo de
limitagbes geogréficas, canais de distribuicdo especificos para atingir determinado publico
alvo ou mesmo limitar a variedade de produtos a ser trabal hado.

Essa espécie de estratégia genérica € considerada de risco elevado devido a
concentracdo de esforcos em uma determinada direcdo que pode sempre estar sujeita a
possiveis turbuléncias. Tudo pode ser resumido na questdo do aumento da quantidade de
trade-offs a serem analisados. Além dos trade-offs da vantagem competitiva a ser buscada no
mercado, s incluidos novos trade-offs relacionados a restri¢cdo do segmento a ser atingido.
Essas escolhas podem ndo ser bem estruturadas e influirem negativamente no desempenho

global da organizacéo.
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2.5 IMPLEMENTACAO E MONITORAMENTO DAS ESTRATEGIAS

ApOs ser destacada aimportancia de se obter de maneirao mais completa possivel
informacdes da empresa e do mercado para uma consequente elaboracdo eficaz de uma
estratégia de sucesso € preciso avaliar a maneira como essas estratégias devem ser
implementadas e avaliadas nas organizagbes para atingir 0s principais objetivos. Serdo
destacados os principais problemas geramente encontrados nessas fases além de possiveis
caminhos consensuais entre os principais conhecedores do tema para solucionar tais questdes.

Na fase de implementacdo da estratégia adotada pela cupula, o principal problema
destacado pela maioria dos autores na area consiste em deficiéncias de comunicagéo entre a
alta cupula responsavel pelos estudos de mercado e elaboracéo de estratégias e o staff
responsavel por realizar as atividades rotineiras da empresa. 1sso causa uma certa lentidéo nas
respostas que a empresa pretende obter com os posicionamentos adotados, em especia em
ambientes turbulentos onde as mudangas na industria analisada sdo constantes e significativas.

Alguns requisitos basicos foram identificados, por Eisenhardt & Browns, em uma
pesguisa com equipes de alta geréncia, como essenciais em processos estratégicos eficientes
em ambientes turbulentos. Deve haver desenvolvimento de uma intuicdo coletiva, facilitando
a identificacdo de novas oportunidades e ameagas; estimulos a conflitos construtivos;
manutencao do ritmo das decisdes e reduzir a politicagem corporativa. Carvalho e Laurindo
(2007) defendem que adotando tais passos ndo havera o perigoso trade-off entre velocidade e
qualidade da deciséo.

No processo de mensuracdo dos resultados da estratégia adotada pela empresa, a
énfase exclusiva em aspectos financeiros pode ser prejudicial para a maioria das empresas
avaliarem adequadamente as decisdes estratégicas tomadas. Como principal modelo tedrico
adotado por grandes empresas que minimiza tal problema destaca-se 0 uso do Balanced
Scorecard (BSC).

Trata-se de uma metodologia desenvolvida por Kaplan & Norton e amplamente
difundida no mercado. O método visa abranger todos os aspectos que devem ser observados
para uma mensuracdo adequada dos resultados da empresa. Para tanto, € proposta a
elaboracdo de um mapa estratégico que deve contemplar quatro esferas basicas de atuacéo de
uma estratégia. Sdo elas a financeira, a do aprendizado e crescimento, dos processos internos
e a do cliente. Para cada uma dessas esferas de atuacéo deve haver uma série de indicadores
de desempenho que permitira uma avaliagdo mais detalhada da estratégia adotada eliminando
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problemas comuns de outros métodos que medem a eficacia de decisbes exclusivamente

através de indicadores financeiros.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foram levantadas as principais definigdes a respeito do estudo da
estratégia das empresas em um mercado atamente conpetitivo. Uma breve perspectiva
historica é importante no sentido de mostrar como as diferentes civilizagdes foram adaptando
0s conceitos de estratégia as diferentes realidades as quais estavam submetidas. Desde uma
Visdo unicamente militar predominante nos primeiros estudos de Tzu até uma visdo
totalmente focada no mundo dos negdcios, onde destaca-se a contribuicdo de um dos mais
importantes tedricos do assunto — Michael Porter.

Foram descritos alguns dos principais model os relacionados ao assunto. Dentre os
model os analisados é possivel destacar o fato de que alguns deles foram desenvolvidos a certo
tempo atrés mas ainda hoje sdo muito difundidos tanto no meio académico quanto em
ambientes corporativos. Procurouse apresentar uma visdo ndo exclusiva de elaboracéo de
uma estratégia Unica mas principalmente contextualizé-la dentro de ambientes atamente
turbulentos de negécio, estando sempre relacionada as constantes mudancas que 0 meio esta
sujeito. Paralelamente, é de extrema importancia ndo apenas criar uma estratégia adequada
mas também difundi-la da maneira mais eficaz possivel dentro dos diversos niveis da
organizacao.

Este assunto de pensamento estratégico sera retomado no capitulo 5 onde sera
feita uma analise de posicionamento da empresa na qual o trabalho foi desenvolvido dentro de
seu ambiente competitivo. Dessa forma, sera possivel levantar pontos para atuagcdo da
organizacdo no sentido de otimizar seu desempenho. O aplicativo proposto como tema do
trabalho estara inserido em um posicionamento estratégico adotado pela empresa procurando
ser mais uma ferramenta que auxiliard a obtencdo de vantagens frente aos principais

concorrentes.
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3INTERNET COMO CANAL DE NEGOCIOS

Apoés realizar um estudo a respeito do que vem a ser estratégia e suas adaptacoes
ao mundo dos negdcios, cabe entrar mais profundamente no estudo do ambiente de atuacéo da
empresa. Serd detalhado como mudancas recentes no modelo de negécios de varejo devido a
insercéo do advento da internet nesse meio através do e-commerce ja vem alterando padrdes
de consumo e podem acarretar em mudancas ainda mais drasticas para o futuro. Tais
mudangas vém fundamentadas em cima de modelos tedricos que estudam a influéncia da
internet no mundo dos negdcios e em cima de pesquisas que avaliam a evolucéo do padréo de

consumo da populagdo em funcdo das variaveis ambientais.

3.1 O0OMODELOICDT

O modelo ICDT desenvolvido por Angehrn em 1997 considera 0s espagos virtuais
originados pela utilizagdo da internet como meio de obtencédo de vantagens competitivas. Os
espagos Vvirtuais determinados por Angehrn sdo o espaco virtual da Informagéo (V1S), espagco
virtual da Comunicagéo (VCS), espago virtual da Distribuicdo (VDS) e o espaco virtual da
Transacdo (VTYS).

No VIS h& uma facilidade de difusdo de contelido, acessando consumidores do
mundo inteiro de maneira eficiente e agil. Dessa maneira, € possivel afirmar que o contetido é
o fator que agrega valor nos sites que exploram esse espaco. Ha um problema iminente de
facil comparacdo com o mercado, mas hg, em contrapartida, beneficios de facilidade de
acesso as informagdes sobre 0s visitantes (potenciais clientes).

No VCS a quebra de limites fisicos se constitui em um fator facilitador de contato
entre empresas e clientes através de foruns, grupos de discussdes entre outros. As interactes
cliente — empresa e cliente — cliente predominam nesse espaco. Se enquadram como
exploradores desse espaco, sites do tipo SACs on-line (Servico de Atendimento ao
Consumidor on-line), assisténcias técnicas ou mesmo féruns de interagéo entre clientes.

No VDS, os sites sd0 vistos como agentes intermediérios e sdo utilizados para que
as empresas atinjam seus consumidores de maneira rapida e barata. Esses agentes podem ser
enxergados como prestadores de servico da empresa agregando valor ao negocio da empresa

através de disseminacdo de informacao.
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No VTS, destaca-se a forte presenca das empresas e-commerce que utilizam o
espaco criado pela internet como meio de realizacdo de transacBes comerciais. Ha inlmeras
vantagens na utilizacdo deste espaco tais como pagamento facilitado, amplo alcance de
consumidores, reducdo de custos operacionais, porém a questdo da seguranca norteia
permanentemente autilizacdo deste espaco. Com a penetracdo da internet na cultura da
sociedade associada a credibilidade dos sites, ha um grande potencia de lucro para utilizacéo

desse espaco.
A figura abaixo ilustra o modelo

VDS |
Espaco da |
Distribuicéo I

VIS
Espaco da
Informacéo

Maior facilidade na divulgacéao
servindo como potente
ferramenta de marketing

Mercadorias digitalizaveis
podem chegar aos
clientes mais facilmente

Tradicional
de Negocios

Interacdo mais intensa
entre empresa - cliente e
de e-commerce entre clientes

VTS | VCS
Espaco da : Espaco da
|

Novos canais de
negociacao - empresas

Transacao Comunicagéo

Figura6—Modelo ICDT — Angehrn, 2004.

3.2 EVOLUCAO DAS TENDENCIAS DE CONSUMO

Antes do século XIX, os meios de comunicagdo assim como a infraestrutura de
transportes eram bastante limitadas e dificultavam o0 acesso de pessoas, produtos e
informagdes para diferentes regides do mundo. Dessa forma, as culturas eram baseadas em
aspectos locais, ndo havia miscigenacéo de culturas e a propagacdo de pensamentos e
tendéncias era bastante restrita. As culturas eram locais e a dificuldade de interagdo entre as

pessoas fazia com que cada grupo desenvolvemse seus proprios habitos de consumo.
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Portanto, conclui-se que os padrfes de consumo eram preponderantemente limitados por
aspectos geograficos e ndo por afinidades, gerando culturas de nicho.

A partir do século XIX, a evolucdo de aspectos de transporte e uma iminente
tendéncia de urbanizagdo contribuiram para uma maior interacdo entre pessoas e conseqliente
trocas de informacdes entre as mesmas. Ao longo dos séculos XIX e XX observou-se uma
forte evolugdo nos métodos de interacdo entre as pessoas que habitavam diferentes regides do
mundo.

Alguns meios de comunicagdo como televisdo, radio e midia impressa
contribuiram fortemente para o desenvolvimento do denominado mercado de massa. Tais
meios de comunicagdo apresentavam um alcance geogréfico relativamente significativo, no
entanto, eram limitados no que diz respeito a quantidade de informacfes que poderiam ser
trocadas. Dessa maneira, a empresa sempre buscava atingir 0 maior nimero de pessoas
possivel para cadainformacdo publicada. Surgia entéo a busca constante por desenvolver hits,
mega-sucessos de vendas a fim de maximizar a utilizacdo de cada espaco que 0s meios
ofereciam. A cultura de massa se difundia pelo mundo e as empresas e seus departamentos de
marketing se tornavam especialistas em criar produtos/servicos de sucesso e inclusive prever
com boa precisdo a demanda do mercado.

Devido arestrigdes de espaco encontradas nestes tradicionais meios de interacéo a
idéia de que ou um produto € um sucesso ou deve-se considera-lo um fracasso se difundiu na
cultura do mundo dos negocios. Tal idéia é embasada no custo de oportunidade incorrido para
promover o produto, ou segja, caso este produto ndo atinja os resultados esperados estara
tomando o espaco que poderia ser utilizado por algum outro produto. Com pouco espaco para
divulgacao seja nos meios de interacdo ja citados (TV, rédio e midiaimpressa) ou mesmo nas
proprias prateleiras das |0jas 0 custo de oportunidade tende a ser muito alto.

Com a penetracdo do mundo digital na sociedade, as empresas comecaram a
perceber uma queda brusca nas vendas dos produtos de maior sucesso. Iniciamente o
fendbmeno da pirataria, em especia no mundo do entretenimento, foi considerado o grande
responsavel pela queda considerdvel dos blockbusters. Associado a este fendbmeno a
penetracdo da utilizacdo da tecnologia P2P (peer-to-peer) que permite o compartilhamento de
arquivos via web agravava a crise da industria de entretenimento.

Além da facilidade de reduzir seus gastos com certos produtos que poderiam ser
adquiridos gratuitamente na Internet, os consumidores se defrontaram com uma gama de

oferta bem mais ampla do que encontravam em lojas tradicionais. O que se observou como



tendéncia foi que os consumidores aém de reduzirem seus gastos, diversificaram suas
escol has reduzindo a penetracdo de grandes hits, e reforcando a busca por novidades.

Em suma, observouse caminho inverso em relagdo aquele percorrido pela
humanidade com o desenvolvimento dos métodos de interacdo. Enquanto naquele momento
houve uma migracdo de um padrédo de consumo até entdo de nichos locais para uma
massificagdo da cultura, agora € possivel perceber uma nova criagdo de nichos. Porém
observa-se uma diferenca significativa entre os nichos. enguanto antes do século XI1X eram
determinados por aspectos geogréficos, agora sdo criados por afinidades de escolha uma vez
que todos teriam acesso a uma variedade de opcdes infinitamente maior do que a observada

anteriormente.

3.3A CAUDA LONGA

A sociedade como um todo esteve muito presa aos padrbes de consumo
impostos pelas empresas, que sofriam com a escassez a qual estavam expostas. A limitacdo
estava diretamente relacionada ao mundo fisico que prendia a demanda. Os vargjistas
tradicionais estavam limitados aos espagos que possuiam para expor uma quantidade limitada
de produtos, que chegaria a0 alcance de uma quantidade limitada de clientes, sgja pela
limitagdo da quantidade de pessoas que poderiam visitar as lojas sga pela limitacdo da
tecnologia de broadcast que permite apenas uma variedade restrita de emissoras por 24 horas
por dia. O resultado de tudo isso € a hecessidade de agregar demanda em torno da quantidade
maxima de produtos que poderia ser promovida.

Com o advento da internet, a sociedade esta conseguindo migrar de um mundo
em que predominava a escassez para um onde reina a abundancia. Com o rompimento das
barreiras fisicas, 0 mercado tem acesso a uma quantidade ilimitada de produtos e isso propicia
0 surgimento de modelos de negdcio de cauda longa, que representam estruturas de negécio
onde ndo mais deve-se concentrar o plangjamento de sua empresa (com vendas e custos) ao
redor exclusivamente dos hits de sucesso, mas também deve-se avaliar os mercados de nicho
que em grandes quantidades podem representar uma parcela significativa de seu faturamento.

O fendmeno da cauda longa ndo se aplica exclusivamente aos negicios virtuais
relacionados a venda de produtos. Uma das empresas de maior sucesso no mundo virtual é o
Google que explora muito bem a demanda que n&o era atendida por modelos tradicionais e

obtém parcela significativa de suas receitas em midia para pequenos anunciantes que néo
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seriam capazes de competir em um mercado onde os espagcos de promocao eram bastante
disputados.

Anderson (2006) destaca alguns exemplos comparativos entre as ofertas de
produtos em vargjistas ontline e vargjistas tradicionais e 0 quanto essa oferta extra gera de

receita para as empresas percentual mente. Os resultados estdo expostos a seguir:

Estoques atuais

N° faixas Ne titulos de DVDs N° titulos de livros
1,5 M 55 K| 3,7 M
0,05 M 3K 0.1 M
T T T
Rhapsody  Wal-Mart Netflix Blockbuster Amazon Borders
Vendas totais Vendas totais Vendas totais
0 0
40% 21% 25%

Produtos nao disponiveis no varejo tradicional

Figura 7 — Comparacdo de estoques de varejistas tradicionais e on-line— Anderson, 2006.

Esses produtos extras, que sO se tornam possiveis de ser comercializados gragas as
propriedades ja destacadas do varejo on-line, representam parcela significativa da receita das
empresas. Vale destacar que essa parcela vem aumentando a cada ano, ou seja, estes produtos
vem sustentando um crescimento acelerado do negacio.

As empresas que ja tém suas atividades nesse modelo de negécio a algum tempo,
e as gue recentemente vém entrando no mercado por sua grande atratividade, vém exercendo
politicas eficazes no sentido de explorar a utilizacdo dessa cauda longa em beneficio de suas

taxas de lucratividade. Com o espaco infinito de divulgacéo, as organizagdes vém constatando
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gue uma peguena parcela unitéria de vendas associada a um fator muito grande de produtos
ofertados consegue registrar um bom desempenho em termos de vendas totais e,
consequentemente, vem trabalhando ndo mais somente em cima de produtos hits mas também
com 0s crescentes mercados de nicho.

Mais do que isso vem se percebendo que trabalhar em cima desses produtos extras
€ também bastante eficaz em relagdo aos custos. Os custos marginais de promogao, fabricacéo
e distribuicdo sdo baixos, em especial quando se trata de servicos digitais como é o caso de
comercializacdo de arquivos de entretenimento, estimulando a penetracéo desses produtos de
nicho no mercado. Dessa forma a curva de produtos ofertados versus a venda unitaria de cada
um deles cresce no sentido horizontal quando comparado ao modelo tradiciona de negdcios.
Surge entdo uma curva de quantidade de produtos ofertados com um formato mais
prolongado, ou sgja, “A CaudaLongd’.

Segue gréfico que demonstra esse formato da cauda longa gerada para o vargjo

eletronico utilizando como exemplo a comparagdo entre os vargjistas Wal-Mart e Rhapsody.

180.000
B (I;/_IUSiCQS _ MUsicas disponiveis
— ISponivers enas na Rhapsod
no Wal-Mart ® i
. e na
. % 10.000 Rhapsody
0
5.000
_

25.000 50.000 900.000
Titulos, classificados por ordem de popularidade

Figura 8 — Popul aridade das musicas on-line —Rhapsody, dez05— Anderson, 2006.
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3.4 DESENVOLVIMENTO DE MERCADOS DE CAUDA LONGA

Apbs descrever um pouco do histérico das tendéncias de consumo da
sociedade e o fendbmeno da cauda longa que vem se acentuando nos dias de hoje, cabe avaliar
as principais caracteristicas que possibilitam o surgimento de mercados de cauda longa. Para
tanto, serdo estudadas as forgas que atuam nas estruturas dos mercados afim de que os ja
citados mercados de nicho possam ser atingidos de maneira eficaz, ou sgja, sem incorrer em
custos demasiadamente elevados que inviabilizariam, do ponto de vista econdmico, 0S
negocios de cauda longa. As trés forcas de maior atuacdo sdo (Anderson, 2006):
democratizacao das ferramentas de produgdo, democratizagdo das ferramentas de distribuicéo

e ligacdo entre oferta e demanda.

3.4.1 Democratizagéo das ferramentas de producéo

Para se buscar todos os nichos de mercado existentes na sociedade evidentemente
deve haver produtos distintos suficientes para satisfazer toda essa variagdo qualitativa de
demanda. Em suma, ndo haveria qualquer espécie de ganho para as empresas se estas com
amplo acesso as informacOes de preferéncias dos clientes pudessem determinar de maneira
eficaz o perfil de cada um, porém ndo dispusessem de produtos suficientes para of erecer-hes.

Um acesso mais facil as ferramentas de producdo possibilita uma gama de criagdo
bastante mais ampla. E o exemplo mais nitido desse acesso facilitado € a disseminacéo de
tecnologias como o computador pessoal, com softwares de edicdo de videos e musica de
grande qualidade, cameras digitais tdo potentes quanto as anal 0gicas entre outras, que faz com
gue o poder de producdo antes concentrados nas méaos de poucos profissionais se difunda. A
facilidade de se produzir algo de forma menos profissional € responsavel pelo aumento dafila
de produtos prontos para entrar em um mercado de comercializag&o crescente.

Ha, portanto, custos de producdo marginal bem inferiores aqueles presentes
guando predominava a concentracdo das ferramentas de producdo. Enquanto, antes sO era
rentavel investir na producdo que pudesse atingir grandes mercados, essa ligacdo mais direta
entre talento e capacidade de producéo resultou em custos de producéo inferiores. Dessa
forma, é possivel investir em produtos que venham atingir mercados alvos mais restritos.

O resultado da atuacdo dessa forca de mercado na curva de popularidade de cada
produto € um crescimento para a direita da curva, alongando-a com o aumento iminente da

oferta
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3.4.2 Democratizacdo das ferramentas de distribuicéo

A segundaforga a ser analisada é o maior acesso aos mercados consumidores que
a tecnologia vem propiciando as empresas nos dias de hoje. Trata-se de uma forca que
complementa a primeira for¢a ja citada, uma vez que uma producdo ampla ndo faria sentido
algum caso ndo pudesse atingir aos consumidores dispostos a comprar esses hovos produtos.

Enquanto a democratizagdo das ferramentas de producdo esta ligada a0 acesso
mais fécil aos computadores, a democratizacdo da distribuicdo é associada a possibilidade de
usar esses computadores como canais de relacionamento e de compra com pessoas em
qualgquer lugar do mundo. E este relacionamento sO € possivel com a internet que representa
um forte e crescente meio de interacdo entre oferta e demanda.

A internet além de reduzir drasticamente os custos de distribui¢éo de conteido on-
line quando comparados a produtos fisicos, ainda é capaz de diminuir os custos incorridos
para atingir um publico maior que gera em tese uma demanda maior a ser traba hada.

Em termos de resultados préticos, hd um deslocamento da curva de popularidade
dos produtos no sentido de elevar a demanda unitaria de cada produto. A cauda longa se torna
mais relevante a medida que a area sob a curva aumenta significativamente com 0 acesso

global a distintos mercados de nicho.

3.4.3 Ligacdo entre oferta e demanda

A terceira e ultima forca a ser estudada é responsavel por unir as duas forcas
anteriores. Com ofertas crescentes e demandas atingidas de maneira mais simples é necessario
um relacionamento adequado entre ambas.

A atuacdo dessa forca é intimamente relacionada ao tratamento da grande
quantidade de informagdes que as empresas tém acesso. A sabedoria das multidbes deve ser
explorada de maneira eficaz para que as empresas gerem recomendactes adequadas para 0s
diferentes tipos de clientes agora al cancados.

Tais recomendacdes geram uma reducéo nos denominados “ custos de busca’ para
0s consumidores que estdo relacionadas tanto a aspectos ndo- monetarios como o tempo para
encontrar algo que atenda sua demanda quanto a aspectos monetéarios como a probabilidade

de se adquirir algo que ndo esteja de acordo com aquilo que esta buscando.
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O resultado dessa forga na curva da cauda longa consiste em deslocar demanda da
cabeca da curva para a cauda da mesma. As pessoas com suas diferentes necessidades
buscam produtos distintos e a tendéncia de diminuicdo de importancia dos grandes hits e
aumento da parcela englobada por mercados de nicho é acentuada com a atuagdo dessa forca.

O aplicativo proposto como tema central desse trabalho atuaria na intensificacéo
dessa forgca, buscando facilitar o gerenciamento das informagdes que o departamento de
marketing da empresa tém acesso no sentido de gerar ofertas mais relacionadas as reais
necessidades dos consumidores. A maneira como o aplicativo atuara para gerenciar as regras

de of erta sera detalhada mai s adiante no capitulo destinado ao projeto do mesmo.

3.5REQUISITOS EM MERCADOS DE CAUDA LONGA

Os mercados de cauda longa descritos surgem como novas tendéncias da era
digital e as empresas que se adequarem mais rapidamente a esse hovo cen&rio competitivo
obterdo resultados melhores. A exploracdo dos mercados de nicho pode gerar crescimentos
significativos para quem o fizer de maneira adequada.

Anderson (2006) define duas direcOes basicas a serem seguidas pelas empresas
modernas e alguns regras importantes que estas devem seguir para caminharem no sentido de
modificacéo dos padrbes de consumo.

A primeira direcdo consiste em disponibilizar a maior quantidade de produtos
possiveis para que o mercado global possa ter acesso a uma oferta teoricamente ilimitada em
funcéo da ja citada facilidade de criagdo encontrada na sociedade moderna. A segundaregraa
ser seguida é desenvolver meios para facilitar cada individuo que compBe o mercado
consumidor a encontrar 0 que realmente Ihe interessa.

A primeira regra esbarra a principio em aspectos legais uma vez que boa parte do
gue é produzido de forma amadora ndo consegue entrar no mercado por problemas de
negociacgao de direitos de divulgacdo. Cabe as empresas buscar meios de facilitar a entrada de
novos produtos no mercado afim de satisfazer uma demanda diversificada para minimizar a
perda de oferta que gera perda de resultados.

O segundo elemento a ser seguido pelas empresas € mais acessivel a boa parte das
organizagbes bem adaptadas as novas tendéncias. Sistemas inteligentes que fazem uso de
filtros colaborativos e do maior nimero de informacBes dos clientes aos quais tém acesso

possibilitam a tarefa de encontrar demanda cauda longa abaixo. As idéias de demanda
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crescente e customizacdo de atendimento que até certo tempo atras eram totalmente
incompativeis tornamse viaveis com a disseminacdo desses sistemas inteligentes. Em
especial na industria de entretenimento, as informagdes obtidas com o histérico dos clientes
sd0 de grande importancia para gerar recomendagdes eficientes.

O aplicativo proposto como tema central deste trabalho visa trabalhar no
aprimoramento dessa forca de puxar a demanda para toda a oferta disponivel no mercado. Os
filtros atualmente utilizados para criacdo de ofertas personalizadas devem ser facilmente
acessiveis e monitorévels pelas pessoas adequadas e paralelamente devem ser mensurados 0s
resultados obtidos atraves destes filtros. A proposta que sera mais bem detalhada no capitulo
de especificagdes do sistema pode ser resumida em ligar as pessoas que teoricamente devem
possuir um conhecimento amplo do mercado em que atuam (os integrantes do departamento
de marketing) com atecnologia utilizada para aprimorar a interacdo com os clientes, ou sgja, a
customizacao deve ser monitorada pelas pessoas adequadas.

Para atuar nas direcdes consideradas essenciais, algumas regras basicas séo
adotadas pelas empresas que atuam de maneira mais eficaz nos mercados de cauda longa.

Entre as principais regras destacam se:

3.5.1 Reducéo de custos

O vargo na era digital possibilitou uma reducdo de custos significativa tanto no
aspecto da estocagem de mercadorias quanto nos custos de producdo tornando as
organizagOes mais eficazes sob 0 ponto de vista de apresentar uma oferta mais diversificada
para 0 mercado.

No aspecto de estocagem observou-se iniciallmente um ganho oriundo da
centralizac8o de estoques das grandes redes que agora atuam on-line confrontando com a
oferta de produtos nas prateleiras das lojas fisicas. Paralelamente outros players do mercado
atuam com “estoques virtuais’ servindo apenas como cana de ligacdo entre produtor e
consumidor. Vargjistas on-line trabalham com vendas de produtos ndo presentes em seus
estoques atrelando o prazo de entrega com a margem de tempo obtida para fornecimento dos
respectivos produtos. Por fim no extremo da reducdo de custos de estocagem ha os “estoques
digitais’ atrelados a industria de entretenimento. Os produtos oferecidos para 0 mercado séo
armazenados na forma de bits gerando custo minimo para o vargjista quando comparado a

estocagem de produtos fisicos.
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O custo de producéo pode ser reduzido drasticamente quando as empresas tem
possibilidade de fazer com que os proprios clientes trabalhem para ela. Alguns servicos que
poderiam acarretar despesas significativas para as empresas, podem ser transferidos para o
préprio cliente como a busca de informagdes sobre seus produtos, busca por contetido para ser
vendido e ofertas de produtos/servicos. Tais tarefas se tornam “responsabilidade” dos clientes
que muitas vezes o fazem de maneira tdo eficiente quanto proprios funciondrios internos.
Trata-se de um fendmeno semelhante ao da terceirizacdo de servicos porém a custos menores

e com uma maior quantidade de prestadores de servico.

3.5.2 Busca pela mentalidade de nicho

O acance amplo que a era digital permite faz com que as empresas atinjam
simultaneamente diferentes publicos com necessidades e desgjos bastante distintos entre si. E
necessario gque as empresas se adeqiiem a toda essa diversidade oferecendo distintas formas de
relacionamento com os clientes. Um anico método de distribuicdo ndo atende todas as
pessoas, assim como 0s produtos devem ser adaptados as exigéncias particulares e 0s precos
podem ser diferentes de acordo com o publico.

Empresas engessadas que ndo apresentam diferentes meios de contato com o
cliente e flexibilidade no atendimento aos desgjos particulares de cada cliente perdem
mercado para outros concorrentes adaptados a cultura dos nichos. Téticas utilizadas por
empresas outrora como adotar premissas sobre 0 que os clientes, vistos como um grupo
homogéneo, querem e a melhor maneira de atingi- 1os ndo obtém resultados téo significativos

guanto os registrados nos periodos de forte dominio do broadcast.

3.5.3 Controle do negécio pelo mercado

O mercado passa a ter papel fundamental em negécios de cauda longa néo apenas
como publico consumidor mas também como participante do processo de aprimoramento dos
produtos/servicos oferecidos. O publico passa a exercer um papel mais ativo no planejamento
das atividades, deixando a passividade oriunda da limitacdo de escolhas paratras. Ha distintas
maneiras de se usufruir da participagcdo dos clientes e a seguir serdo destacadas algumas delas.

O compartilhamento de informagdes entre as comunidades virtuais e nos proprios
canais de compra sdo vistos como instrumento poderoso de marketing a ser explorado pelas

organizacOes. Cabe as empresas buscar ordenar essas informagdes de maneira eficaz para
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atingir o publico uma vez que a quantidade total de dados a ser compartilhado é muito grande
e pode acabar confundindo os clientes.

A escolha dos produtos que atingiriam as maiores fatias de mercado era feita por
funcionarios especializados da empresa ja que ndo era possivel ofertar grande variedade pela
limitacBo dos meios de interacdo. O vargjo on-line possibilitou que ao invés de se ofertar o
produto A ou o produto B, deve-se oferecer o produto A e 0 produto B passando a
“responsabilidade” da escolha para o cliente.

Outra forma eficiente de buscar a participacéo dos clientes no seu negécio € o
poder da gratuidade no meio digital. Devido a estrutura de custos baixa para negocios virtuais
oferecer produtos/servigos gratuitos pode representar uma excelente forma de atrair pablico e
posteriormente transformar parte desse publico atraido em publico consumidor de outros
produtos mais especificos. E 0 modelo de negécio adotado por sucessos como o Skype, 0s
provedores gratuitos de acesso e até mesmo alguns sites que inicialmente apenas oferecem
contetido gratuito para seus usuarios e posteriormente conseguem fornecer servigos premium
para um grupo especifico de clientes que estéo dispostos a pagar por isso. Paralelamente, com
a popularidade dos seus servicos € possivel gerar receita para a organizacdo através da venda

de publicidade, por exemplo.

3.6 CONSIDERACOES FINAIS

Foram apresentados alguns model 0s tedricos que sustentam o desenvolvimento de
um aplicativo que busca atingir o publico de maneira mais personalizada. O tema central deste
trabalho é fortemente embasado por estes modelos que descrevem mudancas nos padrdes de
comportamento dos consumidores causando uma migragdo da demanda antes fortemente
concentrada em grandes hits para preferéncias mais segmentadas por grupos mais restritos de
clientes— a cultura de nichos. O advento da internet aliado a sua forte penetragcdo na sociedade
moderna certamente foi um dos principais causadores dessas mudancas. As pessoas passam a
ter uma gama de opg¢des bem mais variada o que permite a retomada da cultura de nichos que
ja havia sido predominante em outras épocas porém anteriormente gerada por limitactes
geogréficas.

O modelo ICDT de Angehrn descreve basicamente como a Internet pode
representar Novos canais de negociacao para as empresas atraves da criacdo de quatro novos
espacos de atuacdo. Anderson, por sua vez, através de pesquisas desenvolveu o modelo da

Cauda Longa que sustenta a utilizacdo da internet como potente canal de vendas através de
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uma rie de beneficios descritos durante o capitulo. Paralelamente, descreve as mudancas
oriundas da disseminag&o desse novo canal nos padrfes que estdo se difundindo atualmente.
Ambos 0s modelos sdo essenciais para justificar o desenvolvimento do aplicativo que esta
intimamente relacionado a grande variedade de oferta que um vargjista virtual apresenta

guando comparado aos vargjistas tradicionais.



4 USABILIDADE DE SISTEMAS

Este capitulo apresenta os aspectos relacionados a usabilidade de sistemas
computacionais em geral, como € o caso da proposta central desta dissertacdo. Séo
apresentados model 0s e normas técnicas que gerem tal caracteristica.

Para o projeto de um sistema que atenderd um publico especifico € essencial que
esse publico se adapte facilmente a este sistema. Tal relacdo parece ser direta e simples,
porém na criagdo de boa parte das ferramentas computacionais o publico alvo ndo tem
qualquer espécie de participacéo e atarefa de buscar essa aproximacdo que caberia a equipe
responsavel pelo projeto muitas vezes € deixada de lado.

O que a principio pode representar um custo extra no projeto de um produto/
servigo pode se transformar em vantagens financeiras através da economia de se evitar
eventuais mudancas quando o produto/servico ja estiver no mercado. Estes custos de reparo
sd0 certamente bem superiores aos que sdo incorridos para inserir mais uma etapa na fase de
projeto além de evitar possiveis danos aimagem da equipe projetista.

Como o foco deste trabalho consiste em desenvolver um aplicativo
computacional, tdo importante quanto as especificagdes técnicas do aplicativo € propor a
elaboracdo de uma interface que permita uma rapida adaptacdo dos usuarios e maximize a
produtividade das atividades. O estudo das dimensdes da qualidade de um produto, em
especial da dimensdo usabilidade €, portanto, de extrema importancia para o desenvolvimento
de um produto eficaz.

4.1 QUALIDADE

O termo “quaidade’” vem sendo cada dia mais difundido nos ambientes
corporativos e académicos, no entanto, ndo h4 um consenso a respeito de sua definicéo,
variando bastante segundo a 6tica de quem o analisa. Os grandes executivos enfocam muito a
busca constante por essa caracteristica nas atividades da empresa que dirigem, porém o
entendimento de cada um deles varia conforme o enfoque adotado. Ha diversos estudos
voltados para entender o significado do termo qualidade e muitos deles seguem linhas
diferentes na abordagem do tema.

Segundo Garvin (1992) dentre as varias definicdes ja elaboradas e estudadas para

o acance do termo “qualidade”, pode-se definir cinco abordagens essenciais que sintetizam e
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enquadram todas as visdes dos principais estudiosos do tema: transcendente, foco no produto,

foco no usuario, foco na producéo e foco no valor.

Transcendente

Esta abordagem esta intimamente relacionada aos estudos dos fil6sofos a respeito
do tema. Os estudiosos que seguem essa linha ndo enxergam qualquer espécie de padréo a ser
seguido na busca pela qualidade. Segundo eles, a qualidade esta associada a “excelércia
inata’ e os seres humanos s6 conseguem distinguir produtos com qualidade elevada dos
demais apos se depararem com uma série deles. Trata-se portanto de uma visdo associada a
experiéncia do usuario que a medida que se depara com produtos que apresentem tal
caracteristica passa a distingui- la naturalmente.

Foco no produto

Trata-se de um enfoque completamente oposto a abordagem anterior, tratando a
qualidade como uma caracteristica mensuravel e objetiva. Produtos que apresentem essa
caracteristica devem possuir algum atributo em maior quantidade que o0s seus concorrentes.
Dessa maneira € possivel medir e até hierarquizar os produtos presentes no mercado em uma
escala matemética. A limitacéo desta abordagem estd em analises de concorréncias em que 0s
produtos ndo apresentam 0s mesmos atributos sendo simplesmente diferentes e, ao

competirem por um mesmo mercado, muitas vezes sdo considerados de qualidades distintas.

Foco no usudrio

A qualidade de um produto/servico esta diretamente associada a capacidade de
atender as expectativas de quem o consome. Partindo dessa idéia varios autores estudam a
gualidade como sendo funcdo da perspectiva do mercado e os consumidores sao responsaveis
por avaliar a qualidade. Estas avaliagdes podem ser detectadas tanto através de pesquisas
gualitativas que visam encontrar o0 mix ideal de atributos na busca da exceléncia quanto por
estudos econdémicos das curvas de demanda do produto. Trata-se de outra abordagem mais
ligada a aspectos subjetivos ja que a percepcdo do mercado ndo pode ser pré-dimensionada

por escalas exatas.

Foco na producdo

Esta corrente esta focada no lado do produtor em contraposicdo a abordagem

ligada a percepcdo do mercado analisada anteriormente. A idéia central dos principais
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estudiosos que consideram esta visdo da qualidade esta em atender especificagdes. Quanto
mais proxima a producdo estiver das especificagbes nominais, melhor sera considerada a
gualidade dos produtos e dos servicos oferecidos. Apesar de este atendimento as
especificagdes melhorar a imagem da companhia junto ao publico consumidor o aspecto
principal desta abordagem da qualidade est4 associado ao aspecto produtivo e, portanto, ao
controle interno dos processos. Pode ser classificado como um enfoque objetivo dado que a
construcdo de um padréo exato para mensurar qualidade € viavel ao adotar esta abordagem
para estudo da qualidade.

Foco no valor

Na ultima abordagem considerada pelo autor, a qualidade deve ser entendida
como uma analise do cruzamento das informacdes preco e desempenho do produto/servico. A
avaliacdo desta caracteristica ndo pode ser obtida através de cada uma dessas variaveis
separadamente e sim através de uma relacdo aceitavel entre ambas. O estudo da qualidade
nesta abordagem é subjetivo a medida que os valores aceitaveis pra estas varidvels estéo
diretamente associados as visdes do mercado, que sdo bastante complicadas de serem

dimensionadas.

Dentre todas as abordagens analisadas a que mais se adequa a tematica deste
trabalho € a que enfoca a viséo do usuério devido a necessidade de desenvolver um aplicativo
gue atenda as necessidades dos usuarios que, por sua vez, devem ser vistos como clientes.
Esse aplicativo deve possuir algumas caracteristicas essenciai s basicas que sao requeridas por
qualquer usuario de um sistema computacional tais como facilidade de aprendizagem,
facilidade de operacdo, eficicia e €ficiéncia nas atividades. Tais caracteristicas serdo

abordadas no estudo de uma das dimensdes essenciais da qualidade — a dimensdo usabilidade.

4.2 DIMENSOES DA QUALIDADE

O conceito de qualidade é bastante abrangente como ja detalhado no item anterior.
No entanto, as abordagens descritas sd0 consideradas vagas e imprecisas por hao
corresponderem simultaneamente aos requisitos basicos necessarios para  avaliar
adequadamente a qualidade de um produto/servico segundo Garvin (1992). Cada uma das

abordagens corresponde a uma visdo unidimensional de um conceito bastante amplo e, dessa
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forma, ndo é aconselhdvel usar qualquer uma destas exclusivamente para estudar esta
caracteristica.

Garvin (1992) identificou oito dimensdes basicas que definem a qualidade de um
produto/servico e considera que a desagregacdo do conceito em varios aspectos permite uma
maior amplitude de opcdes para as empresas que desegjem competir nesta base. As dimensdes

definidas pelo autor séo:

Desempenho — avaliagdo das fungdes basicas operacionais de um produto;
Caracteristicas — avaliagdo similar a anterior porém levando em corsideracdo funcdes
complementares mas ndo essenciais do produto;

Confiabilidade — estudo das probabilidades dos niveis de falha do produto;
Conformidade — nivel de semelhanca entre projeto e caracteristicas operacionais com 0s
padrdes pré-estabel ecidos;

Durabilidade — tempo de vida Util do produto;

Atendimento — atuagdo da empresa ha manutencdo do produto;

Estética — avaliacdo subjetiva dos usuarios do padréo de aparéncia requerido para o
produto;

Qualidade percebida — percepcdo do cliente a respeito do produto se utilizando das
informagGes que possui do produto.

Garvin desenvolveu este modelo de avaiagdo de qualidade através de suas
dimensdes que pode ser associavel a qualquer industria. Porém, ha diversos outros estudos
que procuraram avaliar este conceito mais focado para o desenvolvimento de softwares
computacionais. Dentre estes destacam se 0 modelo de Nielsen apresentado na figura abaixo.
Nielsen é considerado o principal autor no ramo central de discussdo do capitulo — a
usabilidade de softwares.
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Aceitacdo Social Utilidade
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Satisfacdo do
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Figura 9 — Dimensfes da qualidade — Nielsen, 1993.

Em seu modelo de avaliagcdo da qualidade de sistemas computacionais, Nielsen
divide a aceitacdo de um sistema em dois ramos bésicos — a aceitacdo social e a aceitacéo
prética. O primeiro ramo engloba a compreensdo por parte dos usuérios da real necessidade e
da relevancia do sistema no papel socia. Ja o segundo foca em aspectos técnicos de
viabilidade do sistema e dentre estes aspectos técnicos destaca-se usefulness

A capacidade de atingir o propésito para o qual o sistema foi desenvolvido é
definida pelo autor como usefulness. Este aspecto por sua vez subdividi-se em utilidade
(utility) que avalia a existéncia deste propésito e usabilidade (usability) que procura enfatizar
a possibilidade de utilizagdo do sistema. Em outras palavras, o autor procura separar
usefulness em duas perguntas. 0 que 0 sistema guda a fazer e quao bem os usuarios

conseguem utilizar o sistema, respectivamente.

4.3 USABILIDADE

As interfaces de contato com o usuario respondem por parcela significativa da
programacdo de um software chegando a atingir mais de 50% do cddigo de alguns softwares,
entretanto as empresas de maneira geral ndo destinam parcela equivalente do orgcamento dos

projetos de software para estudos de interface. Segundo Nielsen (1993) o percentual destinado
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para este tipo de atividade ndo ultrapassa os 10% e em boa parte dos casos ndo ha qualquer
tipo de estudo a cerca do tema nas fases de projeto e em conseqiéncia ha problemas
recorrentes em boa parte dos produtos finais entregues ao mercado.

A dimensdo afetada por esta baixa importancia destinada a interface € a
usabilidade, dimensdo relacionada a todos os aspectos de interacdo do usuario com o sistema.
N&o se trata de um conceito unidimensiona e, portanto, engloba diversos elementos a serem
cuidadosamente avaliados no momento de plangjamento do sistema. Nielsen (1993) propde
cinco atributos basicos a serem considerados no estudo do multidimensional conceito de
usabilidade:

Tabela 3 — Elementos da usabilidade — Nielsen, 1993.

ELEMENTO DESCRICAO

O sistema deve ser facilmente entendivel para que o0 usuério

Facilidade de . o ) i
. possa utiliza-lo com ganho de produtividade o mais rapidamente
aprendizado .
possivel
Uma vez treinado, o usuario deve apresentar uma taxa de ganho
Eficiéncia de produtividade de suas atividades significativa com o uso do
sistema
Facilidade de O sistema nao deve requerer altos niveis de reaprendizagem de
- suas funcionalidades para que assim usuarios casuais possam
memorizagao

utilizar o sistema apos certo periodo de inatividade.

Erros catastréficos devem ser profundamente evitados e o

Taxa de erros sistema deve apresentar uma baixa taxa de erros convencionais
sendo facilmente corrigiveis

O usuario deve se sentir subjetivamente confortavel ao utilizar o
sistema.

Satisfacao

4.3.1 A norma SO 9241

A norma I1SO 9241 apresenta 0s requisitos ergondémicos para trabalho em
escritorios com computadores. Trata-se portanto de um assunto mais amplo que a avaliacéo
da dimensdo usabilidade em sistemas computacionais englobando desde aspectos ambientais
até especificagdes técnicas de hardwares utilizados em qualquer espécie de atividade que
englobe a utilizacdo de computadores. Cabe portanto citar mais pontualmente a parte 11 da
norma que avalia aspectos gerais de usabilidade como definigdes e explicacOes a cerca de
como avaliar o desempenho e o nivel de satisfacdo do usuério com o sistema.

A pate 11 da norma 1SO 9241 — Condugcdo da Usabilidade — conceitua
usabilidade como sendo “a capacidade que o produto apresenta para ser utilizado por usuérios
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especificos para alcancar metas especificas com eficécia, eficiéncia e satisfacdo, em um

contexto de uso especifico.”

Eficacia — nivel de adequacdo entre os resultados obtidos pelos usuérios ao utilizar o
sistema e os propostos pel os desenvolvedores do sistema;

Eficiéncia — nivel de recursos empregados para que o usuario atinja os resultados
esperados;

Satisfacdo — grau de conforto do operador a medida gque utiliza 0 sistema.

Ha também nessa parte da norma especificacbes e recomendacdes para
mensuracdo da usabilidade de produtos seguindo os fatores da qualidade descritos
anteriormente. As duas primeiras caracteristicas sdo mais facilmente mensuraveis por estarem
relacionadas a fatores objetivos — respectivamente o grau de semelhanca entre resultado
esperado e resultado alcangado e o esforgo requerido para se atingir esse resultado tanto em
termos de esforcos do usuario quanto recursos necessarios. Ja a terceira caracteristica esta
ligada a aspectos subjetivos por ser uma avaliacdo pessoa do produto por parte do wsuério.
Deve ser avaliado 0 quanto o usuario se sente confortavel realizando as atividades propostas

com o produto.

4.4 ENGENHARIA DE USABILIDADE COM DESCONTO

Na literatura existente sobre o tema, ha diversos métodos propostos na busca pela
exceléncia em usabilidade. Entretanto, alguns deles sdo bastante minuciosos e
consequentemente onerosos sendo contraditorios com a concepcdo de projetos pegquenos.
Nielsen (1993) desenvolveu uma metodologia que ele proprio classifica como ndo sendo a
solucdo 6tima porém diante de um cenario de um projeto de dimensdes menores, com publico
restrito, apresenta resultados satisfatorios.

Tratase de uma metodologia denominada “Engenharia de Usabilidade com
Desconto” que leva em consideragdo quatro etapas basicas a serem realizadas na busca por
melhorar os niveis de usabilidade das interfaces a serem projetadas: a observacao do usuério e

datarefa, cenarios de uso, a verbalizacdo ssimplificada e as avaliacfes heuristicas.
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4.4.1 Observacdo do usuério e datarefa

A idéaja enfatizada neste texto de avaliacdo da qualidade focada no usuério deve
ser seguida também para o desenvolvimento deste método. Esta primeira etapa consiste
basicamente em entender 0s passos que 0S usuarios executam ao realizar as tarefas que o
sistema pretende suportar sem realizar qualquer tipo de interferéncia para que o trabalho sgja
realizado da maneira mais proxima possivel a que normalmente é feito. Esta técnica inicia €
interessante na medida que permite avaliar os possiveis incrementos de eficiéncia obtidos com
0 uso do software que seréo mais claramente observaveis nas técnicas subseqlentes deste

método em que o usuario fara uso do software ou de protétipos dele.

4.4.2 Cenérios de uso

Cenarios de uso sdo espécies de protétipos do sistema que podem ser construidos
a um custo bem inferior por ndo englobarem toda a programacéo requerida para o
desenvolvimento do sistema. A idéia que viabiliza essa técnica € a possibilidade de criacéo de
varios cendrios de uso a serem testados por usuarios reais em funcéo do baixo custo que, por
suavez, € resultante da eliminagéo de partes do sistema.

Ha dois tipos béasicos de prototipos normalmente trabal hados — os horizontais e os
verticais. No primeiro caso, sdo eliminadas algumas funcionalidades do sistema, mas as
caracteristicas de superficie (interface) séo todas consideradas, ou sgja, trata-se de uma
simulacdo da interface completa sem a execucdo do trabalho real que o sistema executard. Ja
nos prototipos verticais sdo reduzidas a quantidade das caracteristicas do sistema a serem
consideradas, porém o nivel de funcionalidade das caracteristicas presentes no protétipo é
idéntico ao do sistema real. Portanto, um prot6tipo vertical € capaz de testar apenas parte do
sistema a ser implementado porém com um nivel de funcionalidade bem mais profundo.

Os cen&rios de uso representam uma reducdo significativa nas duas diregdes. a
guantidade de caracteristicas abordadas e o nivel de funcionalidade de cada caracteristica. Ou
sgja, buscam representar uma Unica sesséo de interages do usuério com o sistema atuando em
um caminho previamente definido. Sdo utilizados para estudos baseados na técnica de
verbalizagdo simplificada que sera discutida no proximo item. A figura abaixo representa o

nivel de abrangéncia de um cenario de uso comparado ao sisterma como um todo.
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horizontal de uso

sapepljeuoldund

Protatipo vertical Sistema

completo

Figura 10 — DimensOes dos prot6tipos e dos cenarios de uso. Nielsen, 1993

4.4.3 Verbalizacdo simplificada

E uma das técnicas simples mais valiosas no estudo da engenharia de usabilidade.
A técnica de verbalizacdo simplificada envolve basicamente avaliar as reagdes de um usuario
que executa um determinado grupo de tarefas pré-determinadas através de um sistema sendo
que este usuario deve ser instruido a “pensar alto”, ou sga, verbaizar tudo que estiver
pensando ao executar as tarefas. Dessa forma, 0 usuario permite que os especiaistas ndo
apenas observem como ele interage com o0 sistema mas principalmente as razées que o levam
atomar determinado caminho.

Nielsen descreve que em seus estudos pode perceber que programadores e
analistas podem aplicar tais técnicas com eficacia caso sgjam submetidos a um minimo de
treinamento especifico. Mesmo experimentos metodologicamente primitivos como uma
observacdo simples e Unica das razbes das dificuldades do usuario podem apresentar bons
resultados na deteccdo de problemas de usabilidade. Porém métodos ligeiramente mais
elaborados, com simples incrementos tecnol 6gicos, como filmagens das atuacdes dos usuarios
que permitam revisdes das criticas por profissionais devidamente treinados, geram resultados

ainda mais satisfatorios.
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4.4.4 Avaliacles heuristicas

Os estudos responsaveis por gerar diretrizes de avaliacdo da dimensdo usabilidade
das interfaces de sistemas trabalham com milhares de regras a serem seguidas que podem
inicialmente intimidar desenvolvedores de sistemas a considerar tais estudos. Entretanto,
nessa técnica proposta por Nielsen, o autor advoga por reduzir drasticamente estas diretrizes e
considera que um grupo restrito de 10 heuristicas mais abrangentes € capaz de gerar
resultados satisfatorios. A seguir ha um gquadro resumo com os principios de usabilidade a
serem seguidos pelos designers de interface. Esta lista foi desenvolvida por Nielsen e Rolf
Molich (Molich e Nielsen, 1990).

Tabela 4 — Principios de usabilidade a serem avaliados segundo Molich e Nielsen — Nielsen, 1993.

REGRA DESCRICAO

Os diadlogos com o usuério ndo devem conter informacoes
pouco requisitadas. Toda informacao deve aparecer em uma
ordem natural e lGgica.
Utilize a linguagem dos |O dialdgo deve sempre ser feito com palavras, frases e
USUAarios conceitos familiares ao usuario.
O usuério ndo deve ser requisitado a lembrar de informagdes
anteriores. Caso estas sejam necessarias devem estar sempre
facilmente acessiveis.
O usuério ndo deve pensar que diferentes funcionalidades
signifiquem a mesma coisa.
O sistema deve sempre deixar o usuario informado sobre o que
esta ocorrendo.
Saidas marcadas Deve sempre haver saidas emergenciais claramente visiveis
claramente para o caso de sele¢bes equivocadas.
Presenca de funcionalidades que possibilitem a melhora de
eficiéncia de usuarios experts no sistema.
As falhas do usuario devem ser clara e precisamente explicadas
com sugestdes de solugao para 0 USUArio.
Prevencao de ocorréncia JAlém de mensagens claras o design deve ser cuidadosamente
de erros projetado para minimizar a ocorréncia dos mesmos.
Uma documentacéo de ajuda focada nas tarefas do usuério,
Documentacéo de ajuda fcom um mecanismo facilitado de busca de topicos deve existir
mesmo que ndo deva ser continuamente utilizado.

Dialogos simples e
naturais

Minimize a solicitacdo de
memoria do usuario

Consisténcia

Feedback

Atalhos

Boas mensagens de erro

Apesar de algumas dessas avaliagdes heuristicas exigirem certo grau de expertise
por parte dos profissionais, ndo-especialistas sGo capazes de detectar muitos problemas de
usabilidade e outra boa parte ndo detectada por esta técnica € suprida pela verbalizacdo

simplificada citada anteriormente. Paralelamente, é recomendavel que diferentes pessoas
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apliqguem estas avaliagcbes uma vez que diferentes pessoas podem observar diferentes
problemas de usabilidade.

4.5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foram apresentados os principais aspectos a respeito da qualidade
de produtos em geral descrevendo as diferentes abordagens para este conceito tdo comentado
em periodos de intensas disputas por mercado. Em seguida, mais detalhadamente aspectos
relacionados a uma das dimensdes da qualidade mais importantes no desenvolvimento de
sistemas computacionais — a usabilidade.

A norma I1SO 9241, em especia na sua parte 11, apresenta definicOes a respeito
dessa dimensdo bem como métodos de avaliacdo de produtos baseados em aspectos de
usabilidade. Nielsen apresenta um modelo que apresenta resultados satisfatorios no que tange
a busca por melhoras nas interfaces dos produtos a fim de torna-las mais proximas das
necessidades dos usu&rios. Este méodo denominado Engenharia de Usabilidade com
Desconto foi detalhado neste capitulo e sera retomado no fechamento da proposta de
desenvolvimento do software, tema central desta dissertac8o. Serd apresentado um plano para
aplicacdo das técnicas propostas por Nielsen para que o aplicativo resultante apresente uma
interface mais usual para os principais usuarios alvos.
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5 GANHOS ESPERADOS

No capitulo 2 desta dissertacéo foram apresentados aspectos tedricos relacionados
ao estudo da estratégia competitiva com alguns dos principais modelos a respeito do tema.
Cabe avaliar o posicionamento estratégico da empresa avaliada dentro da industria em que
compete abordando as principais variaveis propostas para o tema. Serd £ita uma analise
estrutural da ndustria avaliando as principais forcas competitivas atuantes, um estudo de
estratégia genérica da empresa e uma analise SWOT para posicionar o leitor dentro do
ambiente em que foi desenvolvido o trabalho.

Posteriormente, sera descrito como o aplicativo proposto pode se inserir nesse
posicionamento, avaliando os ganhos esperados apds a implementacdo do Administrador

Remoto e como estes possiveis ganhos se relacionam com a estratégia de atuacdo da empresa.

5.1 ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA

Para fazer uma andlise das forcas competitivas atuantes no mercado de atuacéo da
empresa através do model o proposto por Porter ja descrito no capitulo 2, € preciso determinar
claramente a indUstria em que a empresa atua.

A definicdo daindustria pode estar focada em limitacdes do escopo de atuacdo das
empresas. Essas limitagdes devem estar ligadas a atividade exercida associada a
diversificacdo de produtos, canais de atuacdo, amplitude geogréfica ou mesmo uma
combinac&o destas restri¢des quando isoladamente ndo conseguem restringir suficientemente
0 mercado para a construgdo de uma andlise adequada. No caso analisado a industria é
definida pela atividade comercia restringindo o cana de vendas predominante da indUstria,
j& que a gama de produtos fornecida por muitos players do mercado € muito elevada, e tem
alcance global atuando predominantemente em mercados nacionais devido a dificuldades de
penetracdo de marca ja que o canal de atuacdo permite um alcance bastante amplo. O cana
predominante e que delimita a indlstria analisada é a Internet, meio que apresenta alcance
bastante amplo porém ainda ndo muito difundido para esta espécie de atividade .

A indlstria a ser analisada, portanto, € a de comércio eletrdnico que compreende
todas as empresas que utilizam o meio eletrdnico para realizar qualquer tipo de atividade
comercial, eliminando a necessidade de contato fisico.

Um checklist foi aplicado para relevar a importancia de cada forca na industria

sendo que as forcas mais atuantes devem apresentar mais itens do checklist condizentes com a
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realidade do ambiente competitivo. O checklist assim como seus resultados sdo apresentados

no anexo A desta dissertagdo. A seguir sera feita uma andlise dos resultados obtidos:

Fornecedores

Os fornecedores da industria ndo representam uma forca significativa a ser
combatida nessa indUstria, principalmente por estarem em grande quantidade devido a gama
extensa de produtos que o canal de venda permite oferecer estando portanto em quantidade
superior aos playersdo mercado. O Unico fator que pode representar certa ameaca em relacéo
a esta forca € possibilidade de entrada como novos concorrentes, porém tal fato € minimizado
pela pequena importancia que a maioria deles isoladamente representa quando comparados

aos players daindistria analisada.

Clientes

O acance bastante amplo que o canal e atuacdo predominante oferece para a
industria € o principa fator a minimizar a pressdo que a forca dos clientes pode exercer para
os players estabelecidos. Além disso, pode-se destacar a pequena importancia dos clientes
analisados individuamente para a industria resultando em um poder de negociagcdo pequeno
desta forca A impossibilidade de integracdo para tréas na cadeia € outro fator claro e
importante ja que o publico alvo ndo possui qualquer mecanismo de producdo dos produtos

requeridos.

Substituto

Esta forca iniciamente poderia ser vista como ameacadora para 0 grau de
atratividade da industria analisada em especial devido a grande dimensdo de outras indUstrias
gue podem substituir o que o comércio eletrénico proporciona com varios players atuando no
mercado. No entanto, o fato de aindUstria substituta ser fortemente disputada acaba reduzindo
0 poder de boa parte dos players da outra indUstria — 0 comércio tradicional — de atuar em
concorréncia do comércio eletronico. Além disso, ha o fato dos clientes da industria analisada
enxergarem nesta industria vantagens significativas, tais como comodidade e facilidade de
pagamento, pesando assim o trade-off desempenho x custo para o lado do comércio

eetrénico.
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Novos entrantes

Esta quarta forca analisada foi considerada a capaz de exercer uma pressao mais
significativa na industria. As barreiras de entrada da indistria sgjam elas naturais ou acoes
retaliativas sdo infimas quando comparadas ao potencial de crescimento da industria. A
facilidade de entrada nesta industria, sem necessidades de grandes investimentos, aliada ao
alcance que o setor oferece em termos de mercado de consumidor atrai muitas outras
empresas a focarem suas atencdes para atuarem exclusivamente na indistria ou mesmo
concomitantemente com suas demais atividades.

Noticias veiculadas na midia com intencéo de entrada no mercado de comércio
eletrébnico de grandes redes vargjistas so constantes e esses novos players sdo certamente
uma ameaca concreta as atuais taxas de lucratividade obtidas na indUstria. ApGs a penetracao
macica de novos concorrentes a forga de concorréncia interna tenderd a se intensificar porém
sem eliminar o foco que deve ser atribuido a esta forca, j& que novos players devem ser uma

constante neste mercado por um bom periodo de tempo devido a atratividade do setor.

Concorrentes

A forca exercida pela concorréncia interna ainda pode ser considerada como
pouco intensa apesar da crescente quantidade de players no mercado e da auséncia de
diferenciacdo entre muitos concorrentes. As altas taxas de crescimento da indlstria— de cerca
de 30% ao ano nos ultimos 5 anos — sdo capazes de suportar uma grande quantidade de

concorrentes no mercado.
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Figura 11 — Andlise de Porter para comércio eletrénico — elaborado pelo autor

5.2 ANALISE SWOT

Antes de se avaliar os ambientes interno e externo em relacdo a companhia

analisada, é essencial definir os fatores criticos de sucesso que o mercado enxerga para esta

indUstria. Através de pesquisas realizadas com clientes ou potenciais clientes para o mercado

de comércio eletronico foram levantados quatro aspectos principais buscados no momento de

utilizacdo desses servicos.

Em uma amostra de cerca de 30 entrevistados com o filtro de responder

positivamente a pergunta inicial de ja terem utilizado ou considerariam utilizar a Internet

como canal de compra ja que os FCS devem estar relacionados a escolha de uma empresa

dentro da indlstria e ndo de uma indistria em detrimento das demais. Dessa forma,

posteriormente foi perguntado quais fatores foram considerados no momento de escolha do

site selecionado para realizar a compra.
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Tabela 5 — Questionario aplicado para determinacdo dos FCS — elaborado pelo autor.

Questao Caréter
“Vocéjautilizou ou utilizaria a Internet como cana de compra?’ Filtro
“Qual(is) fator(es) o levam a selecionar o site pararealizar a compra?”’ Classificadora

Dentre as respostas obtidas, quatro aspectos mais citados foram considerados os
FCS daindustria. Vale ressaltar que caso o cliente tenha considerado n fatores paraa escolha,
a pontuacdo atribuida a cada um desses fatores foi de 1/n. Os fatores apds serem agrupados
em caso de respostas semelhantes, foram classificados pela pontuagéo total obtida e os de

maior relevancia com suas respectivas pontuacdes estdo na tabela abaixo:

Tabela 6 — Fatores criticos de sucesso das empresas naindustria de comércio eletronico — elaborado pelo autor.

Fator Pontuacao
Conhecimento do site 8.2
Oferta de produto especifico 7.33
Melhor preco 7.0
Prazo de entrega 55

5.2.1 Oportunidades e ameacas

Em seguida é necess&rio avaliar as situagdes ambientais as quais a empresa esta
submetida classificando-as entre potenciais oportunidades para aumento nas taxas de
lucratividade dos players daindustria e eventuais ameagas ao desempenho obtido atual mente.

Dentre as principais caracteristicas presentes na indistria atualmente pode-se destacar:

Répido crescimento do mercado: taxas superiores a 40% ao ano nos Ultimos cinco anos;
Abertura de mercados externos. as empresas possuem capacidade e 0s canais permitem
atuacdo em mercados internacionais, necessitando politicas de marketing eficientes;
Entrada de novos concorrentes estrangeiros. assim como os mercados internacionais
podem ser atingidos pelas empresas nacionais, players estrangeiros podem ser atraidos

pelo promissor desempenho daindustria no pais;
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Empresas rivais adotam novas estratégias. com a entrada de novos players é possivel
gue diferentes posicionamentos sejam adotados acirrando a disputa por mercados

especificos.

5.2.2 Pontos fortes e fraquezas

Apoés fazer um estudo das principais caracteristicas externas a companhia, é
necess&rio levantar 0s aspectos internos que influenciam em seu desempenho no mercado.
Estes aspectos sdo considerados forcas ou fraquezas em funcéo do desempenho observado nos
principais concorrentes. Um aspecto é considerado como ponto fraco quando o desempenho
interno de tal fator € tido como inferior ao da concorréncia podendo acarretar em possives
danos a organizacdo. Analogamente, uma forca é identificada quando a empresa possui
desempenho superior em determinado aspecto comparativamente ao observado no restante do
mercado.

Os pontos a serem destacados na andlise interna da empresa sao:

Nome de marca bem conhecido — a empresa € bastante conhecida e sua marca é
considerada confiavel pelo mercado;

Economias de escala — 0s ganhos de escala devem ser significativos apos a fusdo com a
Americanas.com

Aliancas com outras empresas — a fusdo com a Americanas.com pode trazer uma série
de beneficios para a empresa;

Habilidades gerenciais limitadas — a empresa apresenta uma limitacdo na centralizacéo
de informacfes o que dificulta na andise das mesmas,

Problemas politicos internos — as mudancas de comando acarretam em certa

instabilidade politica interna na organizagao.
5.2.3 Associactes de andlises interna e externas
Apdbs levantar todos as caracteristicas é possivel agrupa-las de acordo com os

quadrantes propostos na andlise SWOT e fornecer as acBes a serem tomadas em cada caso

visando obter uma posi¢ao estratégica competitiva.
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Capitalizacdo de oportunidades associadas aos pontos fortes:

As taxas de crescimento de mercado podem ser bem aproveitas em funcdo do nome
reconhecido da marca no mercado e das economias de escala incrementadas com a
recente fusdo com a Americanas.com.

O ponto da marca deve ser bastante trabalhado por estar também associado a um dos

FCS da industria ja que os clientes optam por seguranca no momento de escolha do site.

Melhorar competéncias internas em campos onde o mercado oferece oportunidades:
A abertura de mercados externos pode ser melhor aproveitada caso a empresa
desenvolva mais habilidades gerenciais e um centralizador de informagbes como o

proposto nesta dissertacéo pode ser importante neste sentido.

Monitorar situacdes de ameaca onde sua empresa atualmente ndo pode ser afetada:
A entrada de concorrentes estrangeiros € mesmo novos entrantes internos pode ser
inicialmente blindada com as fusdes para fortal ecimento de atuacéo, que permitird ainda

ganhos em escala também importantes em cenarios de competitividade intensa.

Eliminar falhas internas que podem causar prejuizos associados as ameagas ambientais:
Os problemas politicos internos devem ser monitorados em um cenario de entrada de
concorrentes estrangeiros que podem estar mais bem estabilizados e portanto saem na
frente na disputa por mercados.

5.3 ESTRATEGIA GENERICA

O estudo das estratégias genéricas definidas por Porter deve sempre levar em
consideracdo o posicionamento da empresa analisada em dois aspectos basicos — 0 escopo de
atuacdo e o tipo de vantagem competitiva que a organizacéo pretende utilizar para obter bons
resultados na disputa por mercados.

Inicialmente é necessario avaliar o escopo de atuacdo da empresa analisada. N&o
h& qualquer tipo de segmentacdo nas atividades exercidas pela organizagcdo seja em relacéo a
gama de produtos, diversidade de publico alvo ou alcance geografico. O cana de interacéo

com o cliente utilizado associado a grande diversdade de produtos oferecidos no site
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comprovam atese de que ndo é possivel adotar o posicionamento de enfoque como estratégia
genérica da empresa.

Paralelamente, pode-se observar que a disputa por prego ndo € o foco da empresa
na busca por mercados apesar de possuir uma estrutura de custos significativamente baixa em
funcdo do modelo de negécio adotado e da alta escala de producdo. O nome de marca que é
tido como um dos fatores criticos de sucesso na ndustria € um dos fatores de vantagem
competitiva da organizacdo. Dessa forma, com o reconhecimento do mercado em um dos FCS
da industria é sustentavel para a organizagdo posicionar-se em uma estratégia genérica de
diferenciacéo.

O fornecimento de servi¢os mais customizados pode ser tido como fator que pode
aprimorar os resultados obtidos pela companhia com esta estratégia. Em um posicionamento
da sua empresa de se diferenciar da concorréncia por confiabilidade, a exceléncia no servico
prestado através de um atendimento personalizado pode ser mais um fator positivo na disputa
por mercado. E tal fator pode ser aprimorado com a utilizacdo do aplicativo proposto neste

trabalho sendo que esta vantagem serd melhor detalhada no item posterior.
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Figura 12 — Estratégia genérica da empresa — el aborado pelo autor.
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5.4VANTAGENS DO ADMINISTRADOR REMOTO

O sistema proposto como tema desta dissertagéo visa atender uma demanda por
centralizagdo das informagfes as quais o departamento de marketing tem acesso para readlizar
o0s estudos de mercado adequados.

Como j& descrito anteriormente, o posicionamento da enpresa como uma marca
reconhecida perante os consumidores permite um posicionamento de busca de diferenciacéo
como vantagem principal a ser vendida para o mercado. Um atendimento personalizado aos
clientes € bastante relevado no momento de se procurar este tipo de conceito de diferenciacéo.
E para este tipo atendimento a gestdo de informacbes do cliente com eficacia se torna
essencial, sendo portanto o aplicativo proposto de grande importéncia no desenvolvimento
deste conceito de loja diferenciada. A seguir ha alguns pontos especificos que destacam o

ganhos pontuais que o sistema esta sendo desenhado para atingir:

Aprimorar o conceito de atendimento personalizado para uma base cada vez maior de
clientes, ou sgja, desenvolver aidéia de customizacdo em massa atraveés da utilizacdo de
um sistema inteligente. Este sistema deve permitir que o usudrio gerencie de maneira
prética e eficiente das informacOes de preferéncias de cada cliente e através destas
informagbes segja capaz de prover ofertas mais atrativas individualmente com a
utilizacdo da “sabedoria das multiddes’ proveniente da analise da base historica de
vendas disponivel. Conseqlientemente, busca-se atrair uma maior quantidade de clientes
convertendo usuérios do site em clientes além de aumentar o pocket value (valor de
consumo per capita no site) dos atuais clientes da base.

Melhorar o controle de dados historicos de vendas. Com a centraizacdo das
informagbes em um sistema Unico serd possivel avdiar mais constantemente o
desempenho da companhia levantando possivels hipdteses a serem testadas mais
facilmente. Por centralizar informacdes de clientes, produtos, navegacdo serd viavel
fazer controles mais adequados cruzando informacfes que antes apresentavam origens
digtintas e que dificilmente conversavam entre .

Ganhos de facilidade e eficiéncia operaciona nas atividades relacionadas a utilizagcéo
das informacBes dos clientes. A gestdo das informacbes se tornara mais eficiente
possibilitando uma maior disponibilidade de tempo para andlises mercadol6gicas que

visem otimizar os resultados da companhia.



Esses beneficios esperados pela implementacdo adequada do sistema podem
resultar em vantagens competitivas para a organizagdo a curto prazo com a fixagdo do
conceito de empresa diferenciada que visa atender seus clientes de forma customizada. Essas
vantagens imediatas s&0 importantes no sentido de sustentar um posicionamento de
desempenho eficaz em um primeiro momento, porém sdo ainda mais importantes em um
futuro proximo de intensa briga por mercados com a entrada macica de novos concorrentes
gue o setor aguarda. No periodo atual as taxas de crescimento de mercado significativas
comportam tais novos entrantes, porém a tendéncia de concorréncia intensa ja discutida nas
analises ambientais pode tornar essa diferenciacdo ainda mais importante no sentido de
otimizar os ganhos da organizagdo. O Administrador Remoto tende portanto a ter um ganho
de importancia com o crescimento das variaveis de concorréncia do setor. No proximo
capitulo serdo descritas as especificacdes do sistema que permitirdo a empresa buscar atingir

esses beneficios listados acima.
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6 ESPECIFICACOESDO SISTEMA

Apds serem discutidos todos os aspectos que englobam a criagdo de uma
ferramenta de gerenciamento de informacfes, cabe fazer as especificagdes necessarias para o
desenvolvimento adequado desta ferramenta. O Administrador Remoto sera bem detalhado
neste capitulo explicitando todas as funcionalidades que o aplicativo deve apresentar, o papel
do usuério em cada etapa de interacdo com 0 sistema e 0s outputs que o sistema deve fornecer

em cada etapa do processo.

6.1 MOTIVACAO PARA DESENVOLVIMENTO DA FERRAMENTA

A auacdo de um departamento de inteligéncia de mercado estd4 atrelada ao
gerenciamento de informacdes que a empresa detém do andamento do ambiente no qual esta
inserida relacionando-as com fatores externos que podem influenciar direta ou indiretamente
no negdcio visando obter vantagens competitivas para otimizar o desempenho da organizag&o.
Cabe aos integrantes do departamento tratar a grande quantidade de informaces que tém
acesso para vislumbrar oportunidades de crescimento e atacar as principais ameagas que 0
mercado oferece.

A descentralizacdo das informacdes gera uma dificuldade extra para o exercicio
dessas atividades uma vez que a ligagcdo entre objeto de estudo e estudiosos se torna mais
trabalhosa. As diferentes fontes para a busca de dados aumentam os prazos requeridos para as
analises de mercado que devem ser readlizadas.

Paralelamente a dificuldade de acesso as informagdes, ha uma certa lentiddo no
processo de tomada de decisdo para acles téticas que visam aproximar cada cliente e suas
reais necessidades e desejos de consumo com o que lhes é oferecido. Sdo osfiltros de regra de
oferta de produtos que buscam fazer aligagdo correta entra oferta e demanda, tentando puxar
a demanda cauda longa abaixo conforme ja citado no capitulo 3, que atualmente sdo pouco
flexiveis e distantes da realidade de dinamismo que o ambiente do varejo on-line requer.

A mensuragcdo dos resultados obtidos nas atividades da organizagdo se encontra
em uma outra base de dados sendo que para cada tipo de estratificacdo requerida na analise
em geral € necess&rio acessar diferentes fontes de informagdo. Por exemplo, os principais
controles de dados agregados de venda normalmente utilizados estéo relacionados a
segmentacdo por canal, por produto e por cliente. Atualmente, as informacdes detalhadas de

cada uma destas categorias sd0 encontradas em sistemas diferentes, o que dificulta tanto no
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aspecto velocidade de atuacdo quanto no cruzamento entre estas diferentes possibilidades de
segmentagéo.

Todas essas informacfes provém basicamente de uma Unica fonte — a de pedidos
realizados e aprovados, porém a estratificacdo para cada uma destas categorias é fornecida
para 0 departamento de inteligéncia competitiva em diferentes sistemas o0 que reduz a
produtividade das atividades.

O Administrador Remoto proposto pelo autor visa centralizar informagdes
em um unico sistema de tomada de decisdes centralizado, melhorando a velocidade de
resposta que o departamento apresenta as variagoes de mercado e possibilitando andlises mais
complexas que utilizem informacles as mais variadas possives.

Em todas as etapas de plangamento do aplicativo, o usuario sempre deve
apresentar papel essencial uma vez que todo o projeto ndo tera qualquer utilidade caso os
clientes do produto ndo se adaptem de maneira adequada ao Administrador Remoto. Para
tanto, os modelos de busca por melhores resultados em termos de usabilidade descritos no
capitulo 4 devem ser aplicados no plangamento e concepcdo da interface do aplicativo.
Testes devem ser realizados com potenciais clientes para mensurar o grau de facilidade de
aprendizado e adaptagdo que estes apresentariam com o aplicativo e todas as funcionalidades

que este apresenta.

6.2 FUNCIONALIDADES DO ADMINISTRADOR REMOTO

Ao Administrador Remoto, caberd facilitar a atuacdo da companhia nas
oportunidades de crescimento que o0 ambiente propicia, em especial nabusca de atingir toda a
demanda que ndo vem sendo completamente satisfeita pelos modelos de negdcio atualmente
predominantes em nossa sociedade. Uma busca por oferecer os produtos certos para as
pessoas certas deve estar ligada ao gerenciamento da maior quantidade de informacdes
possivel. A inteligéncia de mercado da empresa deve, portanto, ser municiada por ferramentas
eficazes que permitam otimizar esse tratamento de dados.

Um aplicativo que centralize estas informagbes gera uma maior facilidade no
estudo das tendéncias de comportamento e preferéncias dos clientes que possibilitem o
atendimento personalizado da demanda. Além disso o aplicativo permitira mensurar 0s
resultados da companhia estratificando o desempenho segundo varios critérios, o que permite

uma avaliagdo das agOes tomadas pela administragéo.
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A base de comparacdo para andlise das informagbes dos clientes deve
paralelamente ser reciclada em funcdo de que informagdes muito defasadas além de ndo
demonstrarem as atuais preferéncias dos consumidores, carregam muito o sistema
dificultando o seu funcionamento. Com o crescimento natural do negécio a quantidade de
informacdes disponivels tende a ser cada vez maior e portanto estipular um prazo de dados
dos clientes dos Ultimos 5 anos para andlise de perfil parece ser uma medida eficaz para o
bom funcionamento do sistema.

O aplicativo proposto, sendo um meio de otimizagdo das atividades do
departamento de inteligéncia de mercado, apresentara trés esferas basicas de interacdo com o

usuario:

A primeira sera responsavel pelo monitoramento das regras de oferta de produtos
personalizados para os clientes do site;

A segunda funcionard como uma etapa anterior a subida das novas regras para o site
onde os usuarios terdo disponibilidade de testar na pratica os resultados dos filtros
propostos na primeira esfera;

A terceira em que sera possivel fazer um controle dos dados agregados de vendas

cabendo ao usuario estratificar estas vendas de acordo com aintencéo de cada andlise.

A segquir serd feito um detalhamento mais completo de cada uma destas
funcionalidades do Administrador Remoto detalhando como o sistema devera se comportar

em cada etapa e o0 papel do usuério em cada uma destas interacoes.

6.3 MONITORAMENTO DAS REGRAS DE OFERTA DE PRODUTO

Nos modelos tradicionais de negocio preponderantes na nossa sociedade antes da
macica penetracdo da Internet, o simples contato com o cliente fornece ao vendedor uma série
de informagdes que facilitam um atendimento customizado. Em cada atitude do consumidor,
o vendedor deve ser capaz de deduzir seus habitos e preferéncias e, por conseguinte, ofertar o
gue |he parecer mais adequado para cada cliente especifico dentre as possibilidades que
possui em maos.

A persondlizacdo de ofertas de produto pode representar uma importante
ferramenta de customizacdo em massa, conceito bastante importante para atuacdo em

mercados com ofertas muito grandes e demandas nem sempre plenamente satisfeitas. Os
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filtros de oferta representam uma maneira constantemente utilizada pelas empresas atuantes
no varejo eletrénico para tentar suprir a auséncia de contato direto com os vendedores que um
vargjista tradicional possui. Cada informagdo que o cliente fornega para o vargjista deve ser
adequadamente armazenada para posterior utilizacdo nos préximos contatos do cliente com o
site afim de procurar atender a demanda com a maior eficacia possivel.

A correta utilizagdo destas informag0es constitui uma oportunidade significativa
de ganhos para a empresa. E a primeira funcionalidade do aplicativo proposto neste trabalho
consiste em facilitar o gerenciamento dessas informagdes com a finalidade de desenvolver
filtros eficazes para a of erta de produtos para os clientes.

Cada interacdo do cliente com o site deve ser vista de maneira distinta. A
utilizagdo destas informagbes pessoais de cada cliente associadas a sabedoria obtida pelos
habitos de milhares de consumidores pode representar um diferencial em um mercado
crescente que tende a ser cada dia mais competitivo. A seguir seréo detalhadas as principais
interacdes que o cliente pode ter com o site e as regras de filtro que podem ser utilizadas para

oferta de produtos para em seguida especificar a maneira como o aplicativo deve atuar para
possibilitar 0 cruzamento destas informagoes.

6.3.1 Tipos de interacdo

Produtos vistos — produtos em gue o cliente tenha entrado no link especifico do produto,
ou sgja, na pagina que apresenta detalhes deste produto como especificacdes técnicas,
preco, condicdes de entrega entre outras informagoes;

Avaliados — produtos que o cliente tenha avaliado positivamente (de 60 a 100% da nota
maxima) com a ferramenta de avaliagéo disponivel no site;

Wishlist — produtos que o cliente tenha adicionado a alguma de suas listas de desgos,

uma funcionalidade do site que permite que o cliente armazene os produtos que possua
maior interesse, podendo ser ou ndo visivel a outros usuarios;

Basket — produtos gue tenham sido adicionados ao carrinho de compras do cliente,

porém ndo tiveram sua compra concretizada por qual quer motivo;

Comprado — produtos que o cliente efetuou todo o procedimento de compra e o tenha

concretizado corretamente.
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Estas sdo as maneiras através das quais o cliente ou usuario (potencial cliente)
pode manifestar algum tipo de interesse em algum dos produtos ofertados no site. Estas
informacBes devem ser armazenadas para cada usuario cadastrado no site e podem ser
utilizadas para geracéo de ofertas de produtos adequados as supostas preferéncias do cliente.
E importante ressaltar que como a navegacao do cliente pode estar sujeita a erros o site possui
uma funcionalidade em que o cliente pode demonstrar sua “falta de interesse” em qualquer
produto e assim gue o cliente fizer uso dessa ferramenta o sistema retira este produto da base

de interacOes deste cliente para que ndo sejam geradas ofertas inadequadas.

6.3.2 Regras de filtro

Apbs detalhar as formas como o usuario/cliente pode fornecer informacfes sobre
0 seu perfil de preferéncias para o site, cabe especificar os filtros que podem ser utilizados
pelos sistemas inteligentes de geracéo de ofertas para atingir o publico da maneira mais eficaz
possivel.

Atualmente sd0 seis os filtros utilizados para auxiliar no atendimento customizado

aos clientes que deverdo ser gerenciados através do administrador remoto a saber:

Acessorios / Relacionados

S&0 produtos que teoricamente tem utilidades conjuntas ou complementares
como, por exemplo, celular e carregador ou som automotivo e alto-falantes. O departamento
comercia é responsavel por cadastrar os produtos como acessirios no momento de compra da
mercadoria junto aos fornecedores e representa uma forma de eficaz de estimular o aumento
do ticket médio do cliente a cada compra em algumas categorias especificas.

Com o advento do Administrador Remoto, 0 marketing tera acesso constante as
informacBes de cadastro de acessorios podendo reportar aos responsaveis eventuais falhas na

associacdo de produtos e acessorios.

Mesma marca/ Mesmo autor
Trata-se de um filtro intuitivo que corresponde a associagdo de produtos com
outros de mesma origem. E importante ressdtar que as diferentes nomenclaturas
correspondem aos dois tipos basicos de produtos distintos comercializados — giro e duraveis.

S&o produtos de giro todos que se enquadram nas lojas de livros, CDs e DVDs e nestes casos
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o filtro adotado € o de mesmo autor enquanto que para as demais lojas do site o filtro €

representado por fabricantes semelhantes (mesma marca).

QCCT

A sabedoria das multidoes é constantemente utilizada por sistemas inteligentes
como filtro de geracdo de ofertas. Através dos padrdes de comportamento predominantes no
mercado € possivel prever as preferéncias de cada cliente para oferecer atendimento
personalizado. Com o aumento do histérico armazenado com mais informantes fazendo parte
de uma base de comparacéo, a atuagdo destes sistemas tende a ser cada vez mais eficaz se
bem utilizada.

A sigla QCCT que significa “Quem comprou, comprou também” nos remete a
uma das técnicas de geracéo de ofertas mais difundidas em players que utilizam o cyberspace
como meio de transacOes comerciais, 0s vargjistas on-line. A técnica consiste em verificar
outros produtos comprados por clientes que compraram determinado produto. O sistema deve
aplicar uma nota de corte que delimita o nimero minimo de clientes que devem ter comprado
um outro produto em comum além do produto analisado.

Exemplificando: Supondo-se que a nota de corte adotada para qualquer produto
de informética sgja 6. Ao analisar as ofertas que devem ser geradas por esta regra para uma
impressora X, devem ser selecionados todos os produtos que tiveram pelo menos 6 clientes
que efetuaram a compra do produto e da impressora X. Essa nota de corte também sera uma
variavel a ser parametrizada no Administrador Remoto permitindo aos usuérios do sistema
restringir gradativamente o filtro a medida que a base de comparacdo aumente, o que
teoricamente deve gerar ofertas mais eficazes.

O usuério podera tanto padronizar uma Unica nota para toda uma categoria quanto
variar esta nota por subcategorias de produtos ou até mesmo por produtos especificos sempre
valendo a parametrizacdo mais especifica. Por exemplo, para a categoria de livros o usuério
parametriza a nota de corte como sendo 10 clientes, porém para livros nacionais de romance
determina uma nota minima de 15 clientes enquanto que para o livro Dom Casmurro a nota de
corte sgja 20. O sistema deve entender que a nota utilizada para Dom Casmurro deve ser
diferente da utilizada para os demais romances nacionais que deve ser diferente da utilizada
para os demais livros vendidos no site.

Cabe a0 departamento de marketing estudar os parametros que melhor se aplicam
as condicdbes momentaneas do mercado e o aplicativo servira como facilitador dessa

parametrizacdo. Paralelamente, serd possivel verificar a relevancia dos filtros aplicados na
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segunda funcionalidade bésica do Administrador Remoto que consiste em uma etapa de testes
antes da subida dos novos filtros para o site. O usuério ira checar os produtos contemplados

pelos filtros para validar a regra. Esta funcionalidade sera mais detalhada no item 6.4 deste
capitulo.

Recorrentes

Sdo considerados produtos recorrentes aqueles cujas compras geralmente sdo
periddicas por boa parte do mercado consumidor como, por exemplo, cartuchos para
impressoras e tinta para cabelos. Esses produtos devem ser cadastrados pelo departamento de
marketing e o Administrador Remoto devera permitir esse cadastro, inclusive possibilitando
ao usuario determinar o prazo de recorréncia do produto. O prazo de recorréncia consiste no
intervalo médio entre duas compras consecutivas do produto.

O papel do usuério esta além do processo de cadastro dos produtos recorrentes. E
também responsavel por associar as interagdes do cliente a serem englobadas nesta regra, 0
prazo de cada interacdo e os produtos ou categorias de produtos que devem utilizar este filtro

como gerador de ofertas customizadas para o cliente.

Subcategoria

Todos os itens comercializados no site sdo enquadrados em uma das categorias de
produto e dentro de cada categoria sdo subdivididos segundo algum tipo de caracteristica
funcional comum que possuam. Em alguns casos 0s produtos séo segregados em mais de duas
etapas e conseglentemente sdo criados niveis mais especificos de agregacao de produtos. Ha,
portanto, produtos mais semelhantes entre s e o filtro aplicado teoricamente se torna mais
eficaz. E importante ressaltar que o sistema sempre buscaré as subcategorias mais especificas
possiveis cabendo ao usuario associar ainteracdo mais relacionada com este filtro para cada
produto.

As categorias e as subcategorias de produtos bem como a classificag&o dos itens
nestes grupos € reaizado no momento de compra e consequiente cadastro dos produtos pelo
departamento comercial. Rodutos que teoricamente estejam cadastrados em subcategorias
erradas podem ser detectados também na fase de testes do aplicativo com a deteccdo de

produtos ofertados através deste filtro sem grandes semelhancas funcionais entre si.
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QVCT

A Ultima regra de oferta de produtos a ser contemplada no aplicativo para auxiliar
na customizacdo da pégina para cada cliente assim como aregra QCCT leva em consideracdo
as experiéncias anteriores de outros clientes. Consegiientemente também tende a se tornar a
cada vez mais eficaz e ganhar cada vez mais importancia com o aumento da base de
informacBes dos hébitos dos clientes.

O filtro utilizado busca associar os outros produtos comprados pelos clientes que
viram, ou sgja, acessaram o link e enxergaram s detalhes de cada produto do site. A sigla
“Quem Viu, Comprou Também” nos remete a navegacdo completa e de certa forma as
preferéncias da base de clientes do site.

Assim como foi feito com a regra QCCT, cabe uma explicacdo da |6gica adotada
nesta regra. Uma note corte deve ser aplicada para esta regra que indica a quantidade minima
de clientes que devem ter comprado um produto em comum aém de terem visto o produto
analisado. Essa nota de corte pode ser diferenciada para cada tipo de produto analisado.

Podemos exemplificar essa regra para uma melhor compreensdo da aplicacdo
prética. Paraum pen-drive especifico X serfo ofertados todos os produtos que tiverem sido
comprados por um nimero minimo de clientes (nota de corte) que também viram este pen-
drive X. Ou sgja, “Quem Viu o pen-drive X Comprou Também...”.

O sistema deve ser capaz de atribuir sempre a nota de corte mais especifica ao
produto, pois 0 usuario pode tanto padronizar uma Unica nota globa para a regra quanto
adotar valores diferentes para casos que considere distintos da média. Caso o produto ndo
estgja alocado em nenhuma regra especial que o englobe sera adotada a regra mais geral

determinada para o filtro.

6.3.3 Associagao entre interacéo e filtro

Apoés serem apresentadas as metodol ogias adotadas para buscar oferecer servicos
personalizados aos clientes do site, cabe demonstrar como o aplicativo proposto como tema
central do trabalho ira facilitar a manipulacdo dessas regras de maneira pratica e agil. O
usuario deve ter acesso a uma tela onde podera cruzar os tipos de interacdo do cliente com o
site e osfiltros de oferta de produto para cada categoria, subcategoria ou produto especifico.

O primeiro passo do usuério consiste em parametrizar o tipo de interacdo do

cliente com o site a ser utilizado para cada filtro. Os parametros a serem determinados sdo:
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Quais produtos (com opgdes de selecionar: todo o Site, categoria, subcategoria ou
produto especifico) seréo considerados,
Qua o prazo maximo que a interagdo pode ter sido realizada (com opgdes de selecionar

0 periodo em dias ou meses).

Em seguida devem ser feitas as parametrizacOes rel acionadas as regras de filtro de
produtos a saber:
Quais regras serdo utilizadas para o par interacéo-produto selecionado anteriormente;
Para alguns filtros especificos devem ser feitas as parametrizacOes requeridas ja citadas

no detalhamento das regras de filtro.

Tabela 7 — Regras defiltro de oferta que requerem parametrizagdo — elaborado pelo autor.

Regra defiltro de oferta Parametrizacao requerida

Notas de corte de quantidade de minima de
QCCT _

clientes

Cadastro e checagem de produtos que se

Recorrentes

enquadram nessa regra

Notas de corte de quantidade de minima de
QVCT

clientes

A seguir segue um quadro resumo dos passos do usudrio no monitoramento dos
cruzamentos interacéo do cliente e regra de filtro de oferta a serem aplicados e um exemplo

préatico para especificar o caminho aser seguido:

Selecionar tipo Quais produtos Regra de oferta a

de interacdo do serédo considerados - ser utilizada -
cliente com o |::> todos / categoria / |:> com eventuais
prazo maximo subcategoria / parametrizacdes
de ocorréncia produto especifico da regra
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Adicionados a Todos os Oferecer
Wishlist nos ::> produtos da |:> Acessorios /
daltimos categoriade Relacionados
3 meses Eletrénicos

Figura 13 — Papel do usuario na primeira funcionalidade do aplicativo — elaborado pelo autor.

O sistema deve entdo permitir a subida destes cruzamentos para a denominada
etapa de stage, uma fase anterior aaplicacéo da regra no site para testes a serem realizados
pela equipe de marketing afim de verificar arelevancia das regras aplicadas. No préximo item
seré detalhada mais claramente esta etapa de stage.

Além disso, o aplicativo deve fornecer como output desta etapa de atuagcdo um
quadro resumo com 0s cruzamentos determinados pelo usuario agrupados por grupos de

produtos como o apresentado nos exemplos a seguir:

Categoria: Informatica

Regras de Oferta

Interagbes ‘ :
Acessorios |Marca / Autor
Produto Visto 3 meses - 12 meses 6 meses - 4 meses
Wishlist 1 més 6 meses - - - -
Basket - 3 meses 6 meses - - 5 meses
Comprado - - 12 meses - - 3 meses
Avaliacéo - - - - 7 meses -
Subcategoria: Livros >> Comunicag¢do >> Jornalismo
Interacbes
Acessorios |Marca / Autor
Produto Visto 3 meses - 2 meses - - 4 meses
Wishlist 1 més 6 meses 5 meses - - -
Basket - 3 meses 12 meses - - 5 meses
Comprado - - 18 meses - - 3 meses
Avaliacao - - - - 7 meses -

Figura 14 — Quadro resumo dos cruzamentos interacdo e regra de of erta aplicados — elaborado pel o autor.



95

6.3.4 Casos de uso

As associagbes entre interagbes dos clientes com regras de oferta de produto
representam um potente mecanismo para gerar uma ligagdo mais precisa entre oferta e
demanda. Como ja descrito anteriormente no capitulo 3, a popularizacdo de meios de
producdo tem gerado crescentes ofertas de produtos distintos. Ta fato aliado a uma maior
facilidade de alcance de mercados devido a difusdo de meios de comunicacéo de alcances
maiores associados a0 advento da internet permite que mais pessoas tenham acesso a mais
produtos. Resta portanto fazer uma ligacdo mais precisa dessas duas evolucdes para que 0s
nichos de mercado sggam plenamente satisfeitos, 0 que ndo era comum em tempos de
limitagOes de oferta devido arestri¢des de meios de interacéo.

Esta primeira funcionalidade do aplicativo visa justamente fazer com que as
pessoas tenham acesso aos produtos que realmente mais condizem com seus padrfes de
comportamento e a sabedoria das multidBes é utilizada como ferramenta principal .

As aplicagbes desta funciondidade sd0 exclusivamente relacionadas a
conhecimentos de mercado para que entéo, em cada caso, possam ser aplicados os filtros mais
adequados com os parametros definidos em funcdo de cada produto ou grupo de produtos. Por
exemplo, com o0 aumento da base de informacdes de produtos comprados a nota de corte dos
produtos a serem ofertados pela regra QCCT ende a ser maior uma vez que a base de
comparacdo é maior. Cabe ao(s) usuario(s) verificar(em) o momento em que estes filtros e
Seus parametros passam a se tornar obsoletos e conseqiientemente adequé- [os a nova realidade
de mercado.

A préxima funcionalidade — de verificacdo das regras aplicadas — auxilia 0 usuério
nesta tarefa de verificar a relevancia destas regras selecionadas inicialmente. E possivel
verificar quais produtos estdo sendo englobados em todos os filtros € com o perfil de alguns
usuarios, observar se os produtos ofertados apresentam certo tipo de ligagdo com o seus

padrdes de preferéncia.

6.4 VALIDACAO DAS REGRAS APLICADAS

A segunda funcionalidade do Administrador Remoto esté diretamente associada a
primeira, mais especificamente visa analisar as regras de oferta de produto aplicadas a cada
tipo de produto para verificar a relevancia dos produtos que “passam” nos filtros aplicados e

surgem como recomendacdes para os clientes. Estas recomendactes devem ser personalizadas
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para cada perfil de cliente e checagem deve ser redlizada sempre levando em
consideracdo o histérico do cliente.

As of ertas personalizadas estardo disponiveis nas homes de cada uma das 24 lojas
ou categorias existentes no site e em todas as subcategorias de produtos além da propria
pagina personalizada do cliente. Em suma, ndo serdo encontradas ofertas customizadas apenas
na home principal do site, nas paginas de detalhe de produto e nos servicos especiais
disponiveis como WishLigt, Lista de Casamento, Central de Presentes entre outros. Dessa
forma, com a expansdo de ofertas individualizadas para cada cliente estas devem ser
minuciosamente monitoradas para se maximizar suas eficécias.

Nesta segunda funcionalidade os usuérios poderéo verificar essas ofertas através
de uma fase anterior a subida das regras aplicadas para o site. Serd uma espécie de fase de
testes, denominada de fase stage, e para tanto estara disponivel uma interface de observacéo
exatamente igual a presente no site original em que o usuario devera logar com os dados de
algum cliente para verificar os produtos que estéo sendo ofertados.

Sera feita, portanto, uma espécie de validacdo por amostragem e para tanto o
usuério do aplicativo tera a disposicdo uma lista de clientes geradas aleatoriamente pelo
sistema com todas as informagdes de historico do cliente e com o login liberado para acessar
esta interface que funcionara exatamente como o Site porém ja com as novas regras aplicadas
neste sistema. O papel do usuario esta portanto em se dispor a pensar como se fosse cada
usuério através de uma andlise de seu historico e observar possiveis inconsisténcias nos
produtos of ertados pelos filtros que estardo disponiveis em todas as homes de categoria assim
como nas péaginas personalizadas de cada cliente.

Nesta segunda area de atuacéo do sistema também estar&o disponiveis listagens
para checagem de todos os produtos que estdo contemplados pelas regras de filtro de oferta de
produto para os clientes. Ou sgja, devem haver listagens com todos os produtos que estdo
marcados com as caracteristicas de acessorios/relacionados, de mesma marca/mesmo autor,
QCCT, recorrentes, subcategoria e QVCT. As listagens completas serdo certamente muito
extensas, dessaforma o sistema permitird a geracéo de sub-listagens que contemplar&o apenas
uma gama limitada de produtos. Por exemplo, 0 usuario pode selecionar uma extragéo apenas
dos produtos da categoria Cine & Foto que estéo contemplados pelas regras
acessoriog/relacionados, QCCT e QVCT. Cabe ao usuario, portanto, verificar os pares regras
X categorias que lhe parecerem apresentar os resultados mais distantes dos desgados para

eventualmente identificar possivels inconsisténcias nas relagdes vigentes.
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O sistema deve ser capaz de gerar listagens no formato de arquivos de texto que
possam ser importados para o formato que o usuério julgar mais adequado. Como as regras de
filtros sempre levam em consideracéo dois produtos, as listagens devem trazer as informagoes
de ambos os produtos além da regra utilizada para o relacionamento entre os mesmos. Os
arquivos gerados devem trazer as seguintes informacdes separadas por colunas de dados. 1D
dos produtos (codigos de identificacdo para relacionamento com outros sSistemas
administrativos), Descricdo, Categoria e Subcategoria dos produtos, e regra de filtro que

relaciona 0s mesmos.

6.4.1 Casos de uso

A tilidade desta segunda funcionalidade do Administrador Remoto esta
relacionada a verificagcdo dos filtros e 0s respectivos parametros selecionados na primeira
funcionalidade do aplicativo. Como jafoi mencionado, sera possivel verificar essas regras em
um ambiente de testes, com interface semelhante a observada no proprio site, antes de adota-
-las no site. Neste ambiente, os usuérios poderéo testar a relevancia destas regras verificando
os produtos ofertados para alguns clientes confrontando com o histérico de interagdes deste
clientecom o site.

Paralelamente, os usuarios poderdo verificar listas completas de produtos
correlacionados pelos filtros existentes no sistema e eventualmente ao observar casos em que
os filtros ndo venham trazendo resultados adequados, modificadlos através da primeira

funcionalidade do aplicativo.

6.5 CONTROLE DOS DADOS AGREGADOS DE VENDAS

T&o importante quanto agir em um cendrio de competicdo altamente disputado na
busca por reter clientes antigos e captar novos mercados, € medir os resultados das agdes que
s80 tomadas neste sentido. As duas primeiras funcionalidades do Administrador Remoto estéo
associadas ao controle interno das regras de oferta de produtos com o intuito de oferecer um
atendimento personalizado a toda a base de clientes do site. Nesta terceira e Ultima
funcionalidade sera possivel medir o resultado destas ages junto ao publico como um todo
através de uma série de métricas de desempenho da equipe como um todo e dos diversos

canais em especifico.
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O aplicativo permitira medir os resultados da companhia como um todo e
estratificar o desempenho através das categorias e subcategorias de produto e dos diversos
canais de vendas presentes para atingir o cliente. Havera diversas métricas disponiveis para
essa avaliacdo de resultados que irdo subsidiar a tomada de decisdes para eventuais cenarios
competitivos novos que podem surgir com diversas mudangas que afetam a atuacdo da
organizacdo. A seguir serdo detalhadas as métricas disponiveis e as possibilidades de
estratificacdo dos dados além do papel do usuario nesta funcionalidade exemplificando os
resultados obtidos com cada agéo.

O usuario deve redlizar quatro selecOes bésicas para que os relatorios de

desempenho |hes tragam os resultados requeridos:

O que ele desgja avaliar (selecionar uma das métricas disponiveis);

Com que grau de estratificacdo ele desgja ver os dados (selecionar quais divisdes seréo
apresentadas);

Filtrar os dados que desgja ver (selecionar quais dados dessas divisdes serdo
apresertados);

Determinar o periodo a ser avaliado.

Para cada uma dessas selecOes a serem redlizadas, 0 usuaio tem uma gama
limitada de opgdes a serem selecionadas, mas que representam todas as informagtes

enxergadas como essenciais para avaliacéo de desempenho.

6.5.1 Métricas disponiveis

Vendas realizadas — total faturado considerando todas as tentativas de compra (acessar 0
link de compra);

Vendas faturadas — total vendido considerando apenas as tentativas concretizadas de
compra;

Itens realizados — quantidade de itens considerando todas as tentativas de compra;

Itens faturados — quantidade de itens considerando apenas as tentativas concretizadas,
Ticket médio — valor médio gasto por pedido por cliente;

Itens por pedido — quantidade média de itens comprados por pedido;

Pocket value — valor médio gasto por cliente no ultimo ano;
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Base ativa— quantidade de clientes que possuem pelo menos um pedido concretizado no

ultimo ano.

6.5.2 Divisdes disponiveis

Cana de compra — indica o canal que o cliente utilizou para realizar sua compra, sendo
gue este canal pode ser televendas, grandes portais, sites afiliados, marketing direto,

catdlogo de compras ou o proprio site;

Sales track — indica 0 caminho que o cliente utilizou para o produto quando o canal de
compra € o site, sendo que este pedido pode ter diversas origens tais como Lista de
Casamento, WishList, Home principal, Home de categoria/subcategoria, Ofertas
personalizadas (segmentado por tipo de filtro aplicado), Lista de produtos vistos, Pagina
de pesquisa entre outros;

Categoriado produto — indica a categoriaa qual o produto pertence;

Subcategoria— indica a subcategoriaa qual cada produto pertence;

ID_produto — indica o cédigo de cada produto disponivel no site;

Faixa etaria — separa 0s clientes entre 7 faixas etarias que podem ser parametrizadas
conforme necessidade do cliente;

UF —indica o estado do endereco do cliente;

Cidade — indica a cidade do cadastro do cliente;

ID_cliente — indica o cédigo de cada cliente do site (este codigo é atribuido para cada
novo cadastro no site, porém em alguns casos dois cadastros distintos podem apresentar

0 mesmo codigo — Nome + CPF ou Nome + CEP idénticos).

Essas divisdes devem ser consideradas nos passos 2 e 3 do usuario nesta
funcionalidade do Administrador Remoto. No passo 2, 0 usuério seleciona quais as divisoes
gue este desgja ver em seu relatério de andlise. Por exemplo, desgja-se puxar os dados de
ticket médio segmentados por categoria de produto. No passo 3, o usuario € capaz de filtrar
guais dados desegja ver. Por exemplo, ap0s selecionar os dados de ticket médio por categoria

de produto, é possivel filtrar apenas os dados das categorias de livros, CDs e DVDs.
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6.5.3 Periodos disponiveis

No passo 4 das tarefas do usuério este deve selecionar quais periodos devem ser
considerados na extragdo de dados a ser feita Ele deve iniciamente determinar qual
agrupamento desegja (dentre os 3 basicos disponiveis: Dia, Més ou Ano) e em seguida filtrar o
periodo a ser abordado. Caso ndo sgja feito nenhum filtro seréo fornecidos todos os dados da
base historica armazenada no banco de dados, porém devido a quantidade de informacOes
disponiveis, a consulta completa pode levar muito tempo ou mesmo ser inviavel de ser
realizada. Caso hgja necessidade de uma base histérica muito longa para andlise sugere-se
restringir a quantidade de divisdes €/lou métricas (passos de 1 a 3) ou mesmo Sseparar a
extracao de dados em mais de 1 consulta.

6.5.4 Casos de uso

Os relatérios gerados nesta funcionalidade do site deverdo ser facilmente
manipulavels possibilitando tratar os dados em uma espécie de tabela dindmica em que 0s
dados resultantes correspondem as métricas descritas no passo 1 enquanto as divisdes dos
dados em linhas e colunas serdo flexivels. Uma consulta tipica corresponde a utilizagdo de
uma ou mais dentre as divisdes citadas nos passos 2 e 3 nas linhas da consulta e os periodos
selecionados nas colunas. Porém, o sistema deve ser flexivel permitindo a inversdo dessas
divisdes, mas é importante destacar que 0 usudrio deve sempre priorizar uma maior extensao
das divisdes no sentido vertical (maior nimero de linhas) para questdo de melhor adaptacéo a
outros aplicativos comumente utilizados além de uma melhor visualizagdo dos dados.

A seguir serdo apresentados alguns exemplos de consultas que utilizam tanto o
modelo tradicional citado quanto possiveis inversdes entre linhas e colunas que a flexibilidade
do aplicativo deve permitir. Nessa terceira funcionalidade € possivel validar ou negar
possivels hipoteses que o departamento de marketing levante para orientar possivels acoes
futuras que visem atender os clientes de forma customizada. Algumas hipoteses ficticias serdo
descritas bem como a maneira que o aplicativo pode auxiliar nestas andlises através da

extracdo de dados historicos.
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HIPOTESE |

Apobs uma acdo comercial do departamento de informética junto aos grandes
portais iniciada no Ultimo més de julho, foi esperado um aumento das vendas do
departamento neste canal de compra em relagdo aos Ultimos meses, aos demais canais de
compra e aos demais departamentos.

A metodologia consiste em avaiar as vendas nesta categoria e neste cana de
compra. Para tanto, deve ser feita uma consulta abrangendo os dados de vendas faturadas
antes e depois da agdo, neste e em outros departamentos e neste e em outros canais. As

seguintes selecbes devem ser feitas.

Métricas — Vendas faturadas;

Divisdes — canal de compra, departamento;

Filtros — nenhum (desgja-se fazer uma analise comparativa entre todos os departamentos
e todos os canais de compra);

Periodo — divisdo por més desde jan/06.

Apobs selecionar os campos canal de compra e departamento para as linhas e 0

campo periodo para colunas a consulta deve retornar uma base no seguinte formato:

MESES
CANAL DE COMPRA | DEPARTAMENTO jan/06 fev/06]... jul/o7 ago/07 set/07
Vendas fat _|Vendas fat _|Vendas fat _|Vendas fat _|Vendas fat |Vendas fat

Marketing direto Livros 70 70 70 70 70
Marketing direto CDs 80 80 80 80 80
Marketing direto DVDs 40 40 40 40 40
Marketing direto Eletronicos 65 65 65 65| 65]
Marketing direto

Marketing direto Informatica 250 250 250 250 250
Total Marketing direto 505 505 0 505 505] 505
Afiliados Livros 70 70 70 70 70
Afiliados CDs 80 80 80 80 80
Afiliados DVDs 40 40 40 40 40
Afiliados Eletrdnicos 65 65 65 65] 65
Afiliados

Afiliados Informatica 250 250 250 250 250
Total Afiliados 505 505 0 505 505 505
Portais Livros 70 70 70 70 70
Portais CDs 80 80 80 80 80
Portais DVDs 40 40 40 40 40
Portais Eletrdnicos 65 65 65 65] 65
Portais

Portais Informatica 250 250 250 250 250
Total Portais 505 505 0 505 505 505

Figura 15 — Exemplo 1 de consulta para anélise de dados agregados de venda — elaborado pelo autor.
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HIPOTESE Il

O departamento comercial desgja validar a hipotese de que clientes dos estados do
Sudeste do pais compram mais livros percentualmente em relacdo ao total de suas compras
em departamentos de giro (livros, CDs e DVDs) e aumentaram esses percentual apés o natal
do ano passado.

A metodologia sugerida para validar essa segunda hipotese consiste em avdiar a
quantidade de itens faturados por departamento de giro para os clientes separados por UF nos
ultimos meses. Dessa forma, € possivel observar terdéncias de maior predisposicdo para este
departamento nos estados de SP, RJ, MG e ES e aém disso, possiveis crescimentos de
importancia desse departamento no total da companhia apds o Ultimo natal. Para tanto as

seguintes selegOes devem ser feitas:

Métricas — Itens faturados;

Divisbes — UF, departamento;

Filtros- departamentos de giro (livros, CDs e DVDs);
Periodo — divisdo por més desde jan/04.

Nesta segunda hipétese deve-se considerar que o usudrio tenha selecionado todos
os campos de divisdo (UF, departamento e periodo) para as linhas. O sistema deve portanto

gerar um relatério no seguinte formato:

MES UF DEPARTAMENTO|ITENS FAT.
jan/04|AC Livros 70
jan/04]AC CDs 80
jan/04]AC DVDs 40
fev/04]AC Livros 65
fev/i04]AC CDs 43
fev/04]AC DVDs 250
set/07|AC Livros 80
set/07|AC CDs 40
set/07|AC DVDs 65
jan/04|SP Livros 70
jan/04|SP CDs 80
jan/04|SP DVDs 40
fev/04|SP Livros 65
fev/04|SP CDs 43
fev/04|SP DVDs 250
set/07|SP Livros 80
set/07]|SP CDs 40
set/07]SP DVDs 65

Figura 16 — Exemplo 2 de consulta para analise de dados agregados de venda — elaborado pelo autor.
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6.6 RELACAO ENTRE AS FUNCIONALIDADES DO SISTEMA

Apbs apresentar cada uma das etapas de interacdo do cliente com o aplicativo e
como cada uma destas funcionalidades que o sistema apresenta pode colaborar para obter
melhores resultados no negoécio, cabe apresentar a logica de relagdo entre essas
funcionalidades. As trés tarefas bésicas que o aplicativo estd sendo desenhado para otimizar
estdo intimamente relacionadas entre si uma vez que o resultado de cada uma delas influi
direta ou indiretamente nas outras.

Apbs selecionar as regras de oferta de produto que julga mais adequada o usuario
deve verificar a relevancia destas regras através de testes em alguns casos para validar suas
selecbes. E recomendavel que vérios usuérios verifiquem estas regras para que com uma base
maior de comparagdo sgam identificadas inconsisténcias com uma maior facilidade. E de
extrema importancia verificar os produtos que estédo sendo contemplados com cada um dos
filtros aplicados. Através da extracéo de listagens completas ou segmentadas por categoria de
produto, os usu&rios podem avaliar se as relagbes estabelecidas apresentam consisténcia
prética.

Posteriormente apos esta validacdo e subida das regras para o site, € de extrema
importancia mensurar como 0s clientes estdo enxergando tais ofertas. A terceira
funcionalidade que permite uma verificagdo mais ampla dos resultados da companhia (n&o
apenas do desempenho das ofertas personaizadas) € importante também para avaliar a
percepcao de relevancia das of ertas customizadas por parte dos clientes reais do site.

Portanto, € possivel enxergar as trés funcionalidades do Administrador Remoto
como um ciclo em que os resultados de etapas anteriores devem influenciar direta ou
indiretamente nas decisdes a serem tomadas nas proximas interagdes com o aplicativo, ou

mesmo reconsiderar decisdes anteriormente adotadas.
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Figura 17 — Relacionamento entre as funcionalidades do Administrador Remoto — el aborado pelo autor.

6.7 TESTES DA DIMENSAO USABILIDADE

Apobs desenhar e projetar todas as funcionalidades que o Administrador Remoto
deve apresentar, cabe montar um plano de desenvolvimento para que a dimensdo usabilidade
segja considerada no momento de construcdo da interface do sistema. Como ja foi mencionado
e estudado durante todo o capitulo 4, tal dimensdo € de extrema importancia no
desenvolvimento de softwares computacionais ja que uma ndo adaptacdo do usuério ao
aplicativo inviabiliza qualquer chance de sucesso do projeto.

A metodologia apresentada por Nielsen sera considerada como base para a busca
de atingir melhores resultados no que diz respeito a interface do sistema. A Engenharia de
Usabilidade com Desconto € composta por quatro técnicas basicas que resultam em resultados
satisfatorios na concepcdo de interfaces para usuarios dos sistemas computacionais.

A seguir sera feita uma adaptacdo das quatro técnicas basicas que compdem o
modelo acima citado para a realidade do Administrador Remoto, considerando que estas
técnicas deverdo ser consideradas no momento de projeto da interface do sistema por parte da

equi pe desenvolvedora.
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6.7.1 Observacdo do usuério e da tarefa

A técnica inicial proposta por Nielsen em seu modelo consiste em observar o
usudrio nas atividades que o aplicativo se propde a fazer. O Administrador Remoto se propde
a otimizar as atividades exercidas pelos profissionais de inteligéncia de mercado para que
possam levar menos tempo buscando informagbes em diversos sistemas e estegjam mais

voltados para a andlise do mercado. As tarefas associadas ao aplicativo proposto podem ser
resumidas em:

Modificar os parametros adotados das regras de oferta de produto no site;
Checar os produtos englobados em cada uma das regras existentes,
Observar o comportamento do site antes da subida de novas parametrizagoes;

Mensurar os resultados agregados de vendas do site.

A primeira e a segunda tarefas sdo exercidas junto ao departamento de tecnologia
dainformagdo sendo que as modificacOes e as solicitagOes de extragdes devem ser solicitadas
formamente. Nas duas Ultimas tarefas 0 usuario tem acesso a sistemas distintos que permitem
a execucao das tarefas separadamente.

Cabe aos projetistas avaliar 0s passos que 0S usuarios devem executar para
realizar as atividades e considerar no momento de construcdo da interface os principais

requisitos para otimizar as atividades.

6.7.2 Cenéarios de uso

Antes da construcéo de todo o sistema é recomendavel o projeto da interface com
0 usu&rio para algumas atividades que o sistema se propde a executar antes de aplicar esta
interface para 0 sistema como um todo. Cabe portanto o desenvolvimento de protétipos do
sistema para avaliacdo de como os usuarios se deparardo com a execucao das tarefas com o
novo aplicativo.

Nestes protétipos devem ser reduzidos tanto os niveis de funcionalidade do
aplicativo quanto a quantidade de caracteristicas abordadas resultando em sistemas mais
simples de serem construidos. Os usuarios sdo requisitados a utilizarem tais prototipos para

uma determinada atividade a qual foi pré-definida no momento de construcéo do cenario de



106

uso especifico. Desta forma € possivel avaliar o comportamento dos usuérios com tal

interface.

6.7.3 Verbalizacdo simplificada

Apbs o desenvolvimento dos cendrios de uso, deve-se redlizar a terceira técnica
proposta por Nielsen que consiste em solicitar que 0 usuario execute as atividades cabiveis
sempre expondo seus pensamentos em voz dta. Dessa forma, é possivel identificar as
principais dificuldades que o usuério apresenta e tracar planos para combaté-las. A utilizacdo
dos cendrios de usos desenvolvidos identificam as principais falhas dos prototipos
desenvolvidos a serem combatidos no momento de concepcdo da interface real do sistema. A
simples gravacéo da performance do usuério € aconselhavel no sentido de observar diversas

vezes 0 comportamento com eventuais problemas néo captados em um momento inicial.

6.7.4 Avaliagdes heuristicas

Por fim, cabe considerar todas as heuristicas propostas por Nielsen no capitulo 4
(tabela 4) no sentido de avaliar os principais aspectos requeridos por usuarios de sistemas
computacionais em geral. S8o diretrizes bastante abrangentes que, se adequadamente
seguidas, geram resultados satisfatorios na concepcdo de interfaces. Apos os testes realizados
nas etapas 2 e 3 do método Engenharia de Usabilidade com Desconto € possivel identificar os
aspectos do sistema projetado que ndo estdo condizentes com as diretrizes basicas

apresentadas.

6.8 CONSIDERACOES FINAIS

Neste ultimo capitulo, foi descrito todo o aplicativo tido como tema central do
trabalho com suas especificacdes e planos para desenvolvimento de interfaces amigévels que
permitam atingir as vantagens competitivas apresentadas no capitulo anterior.

A idéa de desenvolvimento de um software que centralizasse as atividades da
area de inteligéncia de mercado afim de otimizar o trabalho surgiu durante o estégio do autor
na empresa citada. As informacfes descentralizadas em varios sistemas distintos que muitas
vezes ndo “conversavam” entre s dificultava a realizacdo de uma gama mais ampla e mais

diversificada de andlises de mercado. Com o adequado plangamento de uma ferramenta
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centralizadora de dados, serd possivel alcancar uma produtividade maior na obtencdo de
informacdes que possam servir como base para a tomada de deci sdes estratégicas na empresa.
Um melhor e mais amplo tratamento dos dados brutos serd possivel fundamento assim as
principais andlises de desempenho requeridas.



108

7 CONCLUSAO

Este capitulo final representa uma sintese do trabalho com os principais aspectos
englobados para o desenvolvimento do sistema. O aprendizado obtido, as principais
dificuldades encontradas assim como proximos passos para aprimoramento do que foi

proposto como tema central do trabalho serdo relatados neste capitulo.

A criagdo de um sistema que visa gerar agum tipo de vantagem competitiva para
uma organizagdo exige estudos detalhados a respeito do ambiente de atuacdo em que a
empresa estd inserida para buscar compreender as principais oportunidades que devem ser
exploradas. No caso deste trabalho especifico, o ambiente analisado é relativamente novo
como cana de negdcios e conseglentemente passa por modificacdes constantes que geram
simultaneamente novas oportunidades de crescimento e algumas ameagas para as atuais taxas
de retorno das empresas do setor. O Administrador Remoto é uma forma proposta para
explorar os novos mercados que podem ser explorados pela utilizagdo da internet como canal
de negociagoes.

Através das avaliagbes do posicionamento estratégico da empresa em questéo
associados a modelos que apresentam as mudancas nos padrées de consumo da sociedade,
proporcionados pela utilizagdo da internet como canal de negocios, foi proposto o
desenvolvimento de uma ferramenta que auxiliasse na tarefa de atingir os clientes de forma
personalizada. Esse atendimento personalizado representa um diferencial significativo em um

mercado crescente e altamente competitivo.

ESTRATEGIA DE
DIFERENCIACAO

PERSONALIZACAO - SISTEMAS
DO ATENDIMENTO INTELIGENTES

DEMANDA NAO
ATENDIDA

Figura 18 — Motivadores do desenvolvimento do sistema— elaborado pelo autor.
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Posteriormente a deteccéo da necessidade do mercado coube trabalhar em cima do
desenvolvimento do aplicativo que gerasse um atendimento personalizado para os clientes em
cima das informagtes de navegacdo obtidas pelo cliente. O projeto em si do software esteve
baseado nas especificacdes técnicas que o sistema deve atender e nas necessidades que 0s

potenciais usudrios dos sistemas tenham para se obter uma usabilidade razoavel do sistema.

ESPECIFICACOES _
TECNICAS

PROJETO DO SISTEMA

REQUISITOSDE
USABILIDADE

Figura 19 — Aspectos englobados no projeto do sistema— elaborado pelo autor.

Durante o desenvolvimento do trabalho que esteve sempre relacionado ao projeto
do Administrador Remoto foi possivel observar as diversas etapas desde a concepcdo daidéia
para obter vantagens competitivas até o desenvolvimento do sistema que sustentasse tal idéia
passando por estudos de mercado e de tendéncias futuras.

A deteccdo de uma possibilidade de aprimoramento das rotinas atuamente
empregadas no gerenciamento das informacdes de clientes foi evidente no transcorrer das
atividades exercidas durante o estégio. Entretanto, a percepcéo de um caminho a ser seguido
embasado em conceitos tedricos foi 0 ponto de maior dificuldade do desenvolvimento deste
trabalho. Apés enxergar um caminho vidvel para fugir das dificuldades no tratamento das
informacdes, tracar um plano a ser seguido com o auxilio do orientador foi de extrema
importancia para ndo perder o foco no resultado final do trabalho.

Atender todas as necessidades técnicas do sistema paralelamente aos requisitos
necessarios para se obter uma usabilidade adequada consiste em uma tarefa minuciosa a ser
executada. Tal tarefa esta claramente presente no momento de projeto da interface do sistema
gue, por consequéncia, tende aser 0 passo imediatamente posterior ap aplicado com o
desenvolvimento deste trabalho. As metodologias para esta tarefa ja foram descritas e

detalhadas e devem ser consideradas no momento de execucdo dos proximos passos.
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Um treinamento dos usuarios interros para estes se condicionarem a avaliar 0s
resultados da companhia como consequiéncia de suas atividades também consiste em atividade
a ser trabalhada. Eles devem ter a percepcéo que podem incrementar o desempenho da
organizagdo utilizando adequadamente as informagbes dos clientes e o aplicativo

desenvolvido é um potente meio paratal.
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Forca

competitiva

Checklist

Concordo

Discordo

Concorrentes

Concorrentes s80 NUMEerosos

X

Concorrentes sdo bem equilibrados

Crescimento lento da industria

Custos Fixos dtos

Auséncia de diferenciagcdo

Capacidade aumentada em grandes incrementos

X| X| X| X[ X

Entrantes

A industria ndo demanda economias de escala

Os produtos da indUstria ndo apresenta diferenciacdo

significativa

A industria ndo € de capital intensivo

A indUstria ndo apresenta custos de mudanca

N&o ha dificuldade de acesso aos canais de distribuicéo

nesta indUstria

O grau de apropriabilidade nesta industria é baixo

Substitutos

Existem produtos de outras industrias que competem pelo

mercado

Estes produtos apresentam trade-offs desempenho x custo

favoraveis em relacdo aindustria analisada

Estes produtos pertencem a setores industriais em que as

forgcas competitivas s&0 menos intensas

Clientes

O elo da cadeia a jusante tem maior poder de negociagaéo

O elada cadeia ajusante esta concentrado em poucos

clientes

O elo da cadeia a jusante adquire em grandes volumes

As compras (dos produtos do setor que atuo) representam

uma fracdo significativa dos seus custos do €lo a jusante
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Nossos produtos sdo padronizados e pouco importantes

para a qualidade dos itens produzidos pelos clientes X

Nossos clientes trabalham com pequenas margens de lucro X

Clientes sd0 ameacas concretas de integracdo paratras X
Fornecedores | O elo da cadeia a montante tem maior poder de negociacéo X

O ela da cadeia a montante esta concentrado em poucos X

fornecedores

O elo da cadeia a montante vende em grandes volumes X

As vendas néo representam uma fragéo significativa dos X

seus faturamentos

Seus produtos sdo insumos Unicos e muito importantes X

para a qualidade dos itens produzidos no setor que atuo

Nossos fornecedores trabalham com pequenas margens de X

lucro

Nossos fornecedores sGo uma ameaga concreta de

integracéo para frente




