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RESUMO

Este estudo comparativo de caso teve como objetivo analisar as estratégias
de grandes empresas de telefonia celular mdvel em relagdo ao seu projeto de
Internet. O trabalho foi realizado com a finalidade de estudar e entender as
orientacbes estratégicas das empresas transnacionais quando estas se deparam
com culturas completamente distintas das suas proprias.

O setor das Telecomunicagbes foi o escolhido porque é considerado um
setor onde grande numero de empresas utilizam a Internet como uma ferramenta
de grande importancia estratégica para a organizacéo. Por este mesmo motivo,
conta com uma infinidade de Sites que realmente funcionam como ferramentas de
negoécios.

O fenbmeno foi verificado, em trés empresas, sendo que duas sao
organizagbes transnacionais estrangeiras e uma organizacdo nacional.
Especificamente, pesquisamos qual a influéncia dos fatores culturais locais na
implementacéo de estratégias de Internet para o mercado brasileiro.

Os dados foram coletados através de diversas fontes secundarias e
primarias. Apds a coleta, estes mesmos dados foram analisados e postos em um
pequeno quadro de analise que facilita a compreens&o das variaveis pesquisadas,
e a sua relagdo com os objetivos e as perguntas de pesquisa.

Para as trés empresas pesquisadas, as vendas na Internet podem ser
influenciadas pela cultura local. A cultura € o principal determinante dos desejos e
do comportamento de uma pessoa e, com a Internet, nao seria diferente.

Por fim, o estudo concluiu que, embora as estratégias de Internet tenham
evoluido muito apbés a sua popularizagdo, a Internet ainda ndo pode ser
considerada como a “galinha dos ovos de ouro”, pois € bem verdade que traz
vantagens significativas para a organizagcdo, mas por necessitar de grandes
investimentos em equipamentos de ponta e profissionais altamente
especializados, a Internet ainda € uma ferramenta dispendiosa para a organizagao
que a adota.



ABSTRACT

This comparative study of case had as objective to analyze the strategies of
great companies of mobile cellular telephony in relation to its project of Internet.
The work was carried through with the purpose to study and to understand the
strategic of the transnational companies when these work with completely distinct
cultures of its proper ones.

The sector of the Telecom was the chosen one because a sector is
considered where great number of companies uses the Internet as a tool of great
strategical importance for the organization. For this exactly reason, it counts on a
infinity of Sites that really functions as business oriented tools.

The phenomenon was verified, in three companies, two are foreign
transnational organizations and a Brazilian(local) one. Specifically, we search
which is the influence of the local cultural factors in the implementation of
strategies of Internet for the Brazilian market.

The data had been collected through diverse secondary and primary
sources. After that, these same data had been analyzed and ranked in a small
picture of analysis that facilitates the understanding of the searched variable, and
its relation with the objectives and the questions of the research.

For the three researched companies, the business in the Internet can be
influenced by the local culture. The culture is the main determinative of the desires
and of the behavior of a person and, with the Internet, it would not be different.

Finally, the study concluded that, although so the strategies of Internet have
evolved after they had become popular, the Internet cannot be considered as “the
Saviour of all problems” yet, therefore it is truth that brings significant advantages
for the organization, but for needing great investments in a top of line equipments
and professionals highly specialized, the Internet still is an expensive tool for the
organization that adopts it.



"...Sempre nos resta a consciéncia de que cada geragao de investigadores

do conhecimento, do verdadeiro e do real vai mais adiante...Neste sentido
queremos nos comprazer na obra de nossos pais e, de nossa parte, fazer
maiores esforgos para adiante, confiantes na for¢a dos que virdo depois de
nés?”(Einstein, 1931).

2 O discurso foi proferido por Albert Einstein em uma solenidade na Universidade de Buenos Aires . As
palavras de Einstein serviram para apoiar e incentivar o desenvolvimento do conhecimento académico-
cientifico no Continente Sul-americano.



1. INTRODUGAO
1.1 APRESENTACAO

Segundo diversos autores de renomado prestigio (Dornier et al,2000;
Kotler,2000; Keegan et al,2000; Hirst e Thomson,1996; e Leontiades,2001) a
populagdo mundial pode vir a ser considerada, por geragdes futuras, como
privilegiada, simplesmente por ter nascido no final do século XX, inicio do XXI e
estar vivenciando o desenrolar desta nova ordem mundial, ordem que passou a
mesclar fronteiras, linguas e etnias.

Alguns autores como Fingleton (1995) e Tomas (1996) vao mais além ao
defenderem que a globalizacdo € um fenbmeno que n&o pode ser parado e que
leva a unido dos paises do mundo em blocos geogréficos ou politicos. E mais
tarde a um grande bloco Unico dominado por alguma superpoténcia.

Em nenhum momento da histéria da humanidade * nacdes tao diferentes
estiveram tao sintonizadas umas com as outras ou t&o globalizadas quanto hoje. A
populacdo mundial esta maravilhada e até um pouco apreensiva com as inumeras
possibilidades que este novo mundo sem fronteiras pode vir a oferecer. “Os meios
e mensagens da multimidia irdo se tornar uma mescla de conquistas técnicas e
artisticas. E os produtos para o consumidor serdo a for¢ca motriz’(Negroponte,
1995, p.82).

E auxiliando este fendmeno, esta a Internet. Uma ferramenta indispensavel
nos dias de hoje, a Internet é pec¢a fundamental nos alicerces desta nova
economia mundial. Infinitas s&o as maneiras de se tirar proveito deste novo canal
de informagéo,como os “marketplaces’(mercados eletrénicos), Sites informativos,
“miners” (Ferramentas de busca na Internet), “e-bank” (banco eletrénico),
“e-governament” (Governo eletronico), “e-bussiness” (negdcios eletrdnicos), entre
tantos outros (Albertin,1999).

3 O livro de Schulze(1996) “States, nations and nacionalism” é um bom material para os interessados em

globalizacdo e tendéncias geopoliticas. O autor aborda de forma brilhante as questdes da evolucédo
geopolitica da Europa e perspectivas futuras.



O Brasil ja esta tomando algumas medidas para n&o ficar de fora desta
nova revolugdo econémico-cultural. O entdo secretario de Tecnologia Industrial do
Ministério do Desenvolvimento, do segundo governo do presidente Fernando
Henrique Cardoso, embaixador Oscar Lorenzo, estima que o comércio eletrénico
brasileiro movimente, entre 2003 e 2004, o montante de US$ 2 bilhdes. O
secretario, que € coordenador do Comité de Comércio Eletronico do Pais, acredita
que a criacéo do comité e o desenvolvimento do comércio na Internet ira aumentar
as exportagcdes brasileiras. "A pequena e a média empresa ndo exportam quase
nada. O Brasil exporta, em grande parte, produtos n&o-manufaturados,
commodities, e a presenga das grandes empresas € majoritaria nas exportacbes”
(Embaixador Oscar Lorenzo, JB.Set.2000).

Uma outra pega fundamental neste cenario é a grande empresa global ou
transnacional que opera em diferentes regides geograficas do nosso planeta. A ela
€ delegada como fungdo vital identificar nichos e desenvolver tecnologia para
oferecer com eficacia e eficiéncia produtos e servicos que estejam em real sintonia
com a nova realidade por elas enfrentadas. Com o surgimento de mais aplicativos
focados em mobilidade, servicos de dados e equipamentos, criou-se uma nova
revolucdo, e é esta mesma revolucéo que levara o mercado mundial de redes de
dados moveis a crescer de 7,3 milhdes de assinantes em 2000, para 137,5
milhdes em 2005(Site da IBM,Out.2000).

Tal acontecimento leva ao surgimento de questbes do tipo: como a
empresa ira se comunicar com culturas tdo distintas, como iréd agradar etnias das
mais diversas ou até mesmo como ela podera respeitar 0 maior numero de
consumidores do Planeta?

Uma das maneiras de responder as questbes colocadas anteriormente
seria por meio do estudo das estratégias de sucesso (ou fracasso) empresarial de
organizacbes transnacionais, relacionadas com as ac¢bes de implementacédo de
uma politica estratégica regional de Internet. E somente a partir destas seria
possivel saber como agir em determinada situagéo, qual seria 0 melhor momento

Ou O que nao se deveria fazer.




Com base neste contexto, € de extrema importancia estudar e entender as
orientacdes estratégicas das empresas transnacionais quando estas se véem
deparadas com culturas completamente distintas das suas préprias. Nesse sentido
foi verificado, por meio do estudo de caso em trés empresas , sendo que duas sdo
organizagbes transnacionais estrangeiras, qual a influéncia dos fatores culturais
locais na implementacéo de estratégias de Internet para o mercado brasileiro.

E, finalmente, fago minhas as palavras de Clifford Geertz (1989, p.15) sobre
a importancia do conceito de cultura para o homem:

O conceito de cultura que eu defendo e cuja utilidade os ensaios abaixo tentam
demonstrar € essencialmente semiético. Acredito como Max Weber que o homem
€ um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu, assumo a
cultura como sendo essas teias e a sua analise; portanto, ndo como uma ciéncia
experimental em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa a procura do
significado.

1.2 FORMULAGCAO DO PROBLEMA

Pode-se perceber a real importancia do tema nesta citacdo de Landes
“Por outro lado, a cultura ndo se encontra sozinha. A analise econdmica acalenta
a ilusdo de que uma boa razdo deve ser suficiente, mas as determinantes de
processos complexos sdo invariavelmente plurais e interligadas. As explicagdes
monocausais ndo funcionaréo”.(Landes, 1991, p.585).

De acordo com a apresentagcdo do tema somado a base do referencial
tedrico empirico, € que se procura responder ao seguinte problema de pesquisa:

COMO OS FATORES CULTURAIS PODEM VIR A AFETAR AS
ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS DE INTERNET?

Para uma melhor compreens&o do problema, gostariamos de definir fatores
culturais como qualquer tipo de traco que distinga um certo povo dos demais.
Como, por exemplo: religides, costumes, habitos, habilidades, etnias, crencas,
valores, alimentos, condigbes geograficas e muitos outros fatores.



E ainda, quando falamos dos resultados empresariais, estamos nos
referindo as trés empresas estudas(Alfa, Beta e Gama) e ao seu setor (Telefonia
Mével).

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa consiste em analisar qual o impacto dos
fatores culturais nas estratégias de utilizacdo da Internet para o mercado
brasileiro.

Os objetivos especificos s&o :

- Descrever o ambiente externo das empresas de telefonia moével e as suas
particularidades;

- Descrever as empresas estudadas e as suas caracteristicas;

- Verificar estratégias das empresas estudadas que levem em conta os
aspectos culturais;

- Verificar estratégias de implementacéo de Internet;

- Verificar estratégias de implementacéo de Internet que levem em conta os
aspectos culturais;

- Analisar a relagdo entre as estratégias e os resultados esperados pelas

empresas de telefonia mével.

1.4 JUSTIFICATIVA

Gradativamente o mercado nacional protegido passou a ser o mercado
global. E as empresas que almejam a sobrevivéncia e o lucro neste novo cenario
econdmico mundial devem repensar as suas operagdes, a sua logistica e fazer o
maior numero possivel de aliangas estratégicas.

Existe, a0 menos, um aspecto importante para o trabalho que deve ser
considerado. As organizagdes precisam perceber que os seus consumidores finais
(de produtos ou servi¢os) s&o antes de tudo individuos, os quais possuem atitudes
proprias em relacdo as marcas das empresas € que estas, a0 mesmo tempo em
que influenciam, s&o influenciadas pelo meio no qual o individuo esta inserido.



Assim, de acordo com as consideragcbes apresentadas, observa-se que,
mais que uma alternativa para a empresa, o desenvolvimento de estratégias locais
de implementacdo de sua marca, produtos, servicos passa a ser um fator
competitivo forte e garantidor de bons resultados financeiros ou mercadoldgicos.

Uma das principais tarefas das organizagdes interessadas em disseminar a

utiizagcdo da Internet no pais € o desenvolvimento de ferramentas que
simplifiquem ao maximo as operacdes de compra e que transmitam confianga
para o usuario. Porém, questdes relacionadas com a histéria e a cultura de um
determinado mercado geografico ou étnico devem ser levadas em conta, visando
assim agradar e cativar o cliente final da empresa em questéo.
Aliada ao meu interesse de aprender sobre a questdo da estratégia de
implementacdo de um Site para uma grande empresa transnacional, esta a
questao de como estas corporagbes enxergam as dificuldades e barreiras que
costumam encontrar na sua busca por uma ferramenta eletrénica que consiga se
comunicar e até mesmo fechar negécios a distancia com um nivel satisfatério de
retorno e, por fim, até que ponto as estratégias de Internet de uma empresa
transnacional para o0 mercado brasileiro influenciam nos resultados esperados por
ela.

Como o tema é novo e apresenta incipientes trabalhos académicos, sua
relevancia teodrica € compreender as questbes relacionadas com a cultura
estrangeira da empresa transnacional quando se depara com um novo mercado,
e, por sua vez, uma nova e diferente cultura.

E, por fim, a pesquisa em questédo foi concluida sem maiores problemas,
pois a Internet € um fendbmeno relativamente novo e que esta causando um
grande impacto nas relacdes empresa-cliente; e por ser novo € que muitas
corporagdes internacionais ja possuem o seu Site em operagdo em diversos
mercados geograficos, no minimo, uma cépia do Site da matriz traduzido para o
idioma local; no nosso estudo, o portugués.

A partir deste ponto é que foi estudado como as grandes empresas lidam

com a questdo da diversidade cultural no momento de implantacédo de sua



ferramenta de Internet e, assim, contribuimos para o desenvolvimento desta nova
area de estudo e para pesquisas futuras.

Podemos dizer ainda que uma outra contribuicdo do trabalho é servir como
fonte de informacgéo sobre temas que associem estratégicas de Internet a fatores
culturais, servir como incentivo a novas descobertas sobre o tema e ressaltar a

importancia do fator cultural na determinagcéo de estratégias empresariais.

1.5 ESTRUTURA

Esta pesquisa esta dividida em cinco partes. Na primeira parte esta a
introdugéo, onde o tema é apresentado junto com algumas questdes relevantes
para uma melhor apreciacdo da pesquisa € onde o problema é langado seguido
dos objetivos e da sua justificativa (Vergara,1998).

Na segunda parte, € introduzida a base tedrico-empirica que apdia e sustenta
a pesquisa como um todo. Esta, por sua vez, esta dividida em quatro partes
menores: Globalizagéo, Internet, Cultura e Estratégia.

A primeira parte trata da Globalizacdo e das empresas transnacionais.
Principalmente suas diferencas com outras empresas que operam globalmente e
como elas operam, sdo fatores relevantes para melhor compreenséao do fendbmeno
estudado.

A Internet € uma variavel interveniente que esta relacionada com a maneira de
a empresa utilizar esta nova ferramenta tecnoldégica em busca de melhores
resultados.

A Cultura, que é uma variavel importante para esta pesquisa, sera abordada
sob uma ética mais antropologica, mas sempre existirdo pontes que liguem estas
teorias a moderna administracdo. As diferentes formas de um povo ver e se
relacionar com o ambiente que o envolve e como as relagbes entre 0s povos
podem gerar consequéncias devastadoras para a empresa.

Compondo a ultima categoria de variaveis desta pesquisa, a Estratégia sera
abordada com uma variavel dependente que se relaciona diretamente com a
cultura que representara a variavel independente desta pesquisa. Definicdes



relevantes de suas origens, aplicagdes para a administracédo e aplicagbes mais
focadas no tema da pesquisa estardo contidas neste tépico.

Na terceira parte, estdo todos os procedimentos metodologicos que foram
utilizados para se analisar o fendbmeno em questdo. E nesta parte que estdo
contidos o delineamento, a populacdo, a amostra, as perguntas de pesquisa, as
suas principais variaveis e definicbes importantes para uma analise mais
detalhada da pesquisa. E a analise dos dados pesquisados estara no final deste
topico.

Na quarta parte, estdo as referéncias bibliograficas que s&o a fonte da
fundamentacéo tedrico-empirica.

E, por fim a quinta parte, onde se encontram 0s anexos da pesquisa em

questao.



2. BASE TEORICO-EMPIRICA

Ao final desta parte, pretende-se ter realizado uma revisdo abrangente e
detalhada da literatura que fundamenta esta pesquisa. Para tanto, aborda-se a
questao das empresas transnacionais e 0 seu papel neste grande mercado
globalizado, a Internet como ferramenta empresarial indispensavel para qualquer
empresa de destaque em seu segmento, 0 conceito de cultura e todas as suas
variagdes pertinentes ao tema pesquisado e, por fim, a questdo das estratégias
administrativas frente a novos desafios organizacionais.

2.1 GLOBALIZACAO
2.1.1 Empresas Transnacionais

Segundo Hirst e Thompson (1996), uma das grandes consequéncias do
conceito de globalizagdo nas estruturas das empresas € a transformagéo por que
elas estao passando: de empresas multinacionais para empresas transnacionais.

Ja Kortan (1995) acredita que as organizagbes transnacionais operam o
seu capital livremente, sem nenhuma identificacdo da nacionalidade do capital, e
com um gerenciamento global das operagbes que a empresa ira operar nos
mercados em que obtiver maiores retornos e oportunidades, independente do pais
em si. A organizagdo nao fica refém de um pais ou mercado. Com a rapidez de
um apertar de botdes, todo o dinheiro de uma organizagao pode ser transferido de
um mercado para o outro. O capital da empresa transnacional € movel.

Para Keegan e Green (2000), as organizagdes globais ou transnacionais
s&o aquelas que, por meio de exportacdo, aliangas, “Joint-Venture” (unido de
forcas entre organizagbes com um objetivo comum), vendas, escritérios de
representacdo ou plantas no exterior, relacionam-se comercialmente com outros
paises.

A principal caracteristica que difere as organiza¢bes transnacionais das
organizagbes multinacionais esta relacionada ao controle, que no caso da
segunda € mais rigido com todas as agdes estratégicas vindas da matriz.As
organizagbes transnacionais tentam adaptar a cultura local a sua realidade ou



criar uma cultura corporativa global que se adapte a cultura local. As empresas
que apenas tém relagdes comerciais em outros paises, mas ndo se preocupam ou
d&o um menor valor para 0 mercado local, denominamos multinacionais. Esta
questéo sera melhor trabalhada ao longo desta pesquisa.

Para Daes, Lee e Dowling (1998), as organiza¢cdes multinacionais operam
com uma légica colonizadora , enquanto as organizacées transnacionais dividem o
mundo em regides geograficas distintas, onde cada filial se reporta a maior ou
mais importante filial da regido e ndo diretamente com uma matriz no seu pais de

origem.

QUADRO 1 - ESTABELECENDO AS DIFERENCAS

MULTINACIONAIS TRANSNAICIONAIS
e A matriz determina a quantidade e As oportunidades e outras condi¢gdes do
e o0 momento de fornecer mercado determinam a melhor alocagao
recursos para a filial; dos recursos ;
e A operacionalizagdo dos e As divisOes regionais estdo autorizadas a
sistemas e a transferéncia de trocarem solugdes operacionais e
tecnologia sao de tecnologia entre si;

responsabilidade da matriz;

¢ Afilial, eventualmente, pode se e As divisOes regionais sédo auto-
desenvolver tanto quanto a suficientes, eventualmente, podem
matriz, tornando-se auto- receber ajuda de uma outra diviséo;

suficiente e menos controlada;

e Afilial realiza de tempos em e Adivisdo regional é livre para operar,
tempos relatérios de todos os tendo apenas que prestar contas do
tipos para que a matriz exerga o resultado final das operagdes.
controle.

FONTE: Adaptacéo de Leontiades, 2001.

Em todo o mundo, existem trinta e sete mil empresas multinacionais com
170.000 afiliadas (subsidiarias ou filiais). E, destas trinta e sete mil, 70% tém sua
sede nos 14 paises mais industrializados da OCDE (Organizagéo de Cooperagéo
e Desenvolvimento Econémico).



A tabela da pagina anterior apresenta as principais diferencas entre as
empresas que operam globalmente. Mas, de um modo geral, ndo existem
férmulas magicas ou receitas de bolo que prescrevam a estrutura ideal de uma
empresa global, segundo alguns autores, como Keegan e Green (2000). O que
existe sdo alguns fatores especificos que as empresas devem considerar ao
desenvolverem uma estrutura de operacdes globais.

Os primeiros fatores a serem tratados seréo os fatores ambientais; fatores
estes ja mencionados na parte da administracéo estratégica. Sendo que, agora,
analisados por um outro angulo.

O primeiro fator ambiental € o ambiente competitivo. As pressdes
competitivas globais forcam as empresas a implementarem estruturas que
facilitem a tomada de decisbGes rapidas e um suporte que analise e catalogue
todas as informagdes pertinentes a decisao.

A mudanga ambiental drastica € uma constante neste novo ambiente.
Novos concorrentes nascem, aliangas estratégicas se formam, as necessidades
dos consumidores mudam. As organizagbes globais devem ter um “design”
(forma) organizacional que facilite 0 acompanhamento continuo das oportunidades
e ameacas deste mercado, cada vez mais volatil.

Como as empresas operam nos mais diferentes blocos econdmicos
(Mercosul, Unido Européia ou Nafta),as suas filiais devem comportar-se de forma
pro-ativa e ndo esperar que a matriz, afastada quildbmetros de distancia, tome
alguma decis&o que dependeria de uma analise mais detalhada. Devem funcionar
como representantes regionais, da empresa, na tomada de uma decisdo
especifica.E, por fim, a natureza dos consumidores também tem um grande
impacto sobre a estrutura organizacional desejada.

Existem, também,aqueles fatores especificos da empresa. A medida que as
vendas internacionais crescem, a estrutura organizacional deve evoluir para refletir
o crescimento da importancia das atividades da empresa.

A diversidade da linha de produtos € outro fator de extrema importancia

para a sobrevivéncia das empresas transnacionais no mercado global. A empresa



deve ter uma vasta diversidade de produtos e servicos que possa atender as
necessidades especificas dos seus mercados regionais.

Um outro fator crucial € a descentralizagdo, que pode se tornar um
problema quando existe a falta de talentos e profissionais qualificados em uma
determinada regiao.

Quanto ao “design” (a palavra desenho, neste caso, refere-se a estrutura),
existem quatro op¢des basicas que as empresas podem adotar para organizarem
as suas atividades:

1- Sob o “design” de divisdo internacional, a empresa possui duas
entidades. A primeira responsavel pelas atividades domésticas da empresa e a
divisdo internacional, encarregada de todas as operagdes estrangeiras;

2- A empresa pode optar por uma estrutura baseada no produto,onde as
atividades globais s&o organizadas ao longo das varias divisées do produto;

3- Uma outra estrutura € um arranjo em que a empresa configura sua
organizacao ao longo de areas geogréaficas;

4- Ou entdo a opgdo em que a empresa integra duas das abordagens
acima,como divisées geograficas e de produtos.

2.1.2 Globalizagéo e as Pressdes do Mercado

A afirmacao de que as empresas e nagbdes vém comercializando produtos e
servigos através das fronteiras durante séculos ndo € nenhuma novidade. Mas o
que mudou bastante neste fendmeno que apareceu principalmente nos Estados
Unidos, Europa e Japéo foi 0 grande numero de empresas com operagdes inter-
relacionadas de logistica, de producédo, de vendas e de finangas.

Segundo Hirst e Thompson (1996), a globalizagdo das atividades
econémicas e os problemas legais vinculados a estas atividades surgiu apds a
Segunda Grande Guerra até meados dos anos sessenta.

De 1960 até 1972, o mundo conheceu o fenbmeno das empresas
multinacionais, empresas que tinham um capital vindo de algum pais, mas com
operagdes em varios paises do globo.



A partir de 1972, com o aparecimento dos “petroddlares’ (capital
proveniente dos paises arabes) no mercado financeiro mundial e o surgimento das
operacgdes internacionais de seguro e re-seguro, 0s bancos e as instituicoes
financeiras comecaram a operar globalmente e iniciaram um movimento de
internacionalizagc&o do capital, que acabou com a légica da autonomia nacional do
capital e criou uma nova légica baseada na atividade econdmica.

Com o surgimento do fendbmeno conhecido como globalizagdo, a competi¢ao
regional passou a ser global. O volume total do comércio mundial s6 tem
aumentado, e atualmente este volume “representa mais de US$ 4 trilhdes. Apenas
os Estados Unidos exportam algo em torno de US$ 900 bilhdes de bens.
Conforme estimativa do Departamento de Comércio Norte-americano, para cada
US$ 1 bilhdo de exportagdes cerca de 20.000 empregos sédo criados” (Kotabe e
Helsen, 2000, p.25).

As mudancgas observadas ha pelo menos 20 anos refletem que empresas
dos mais longinquos cantos do mundo tém crescido em relagdo ao tamanho das
suas operacdes e em relagdo a novos mercados geograficos. Como resultado, as
organizagbes existentes estdo sentindo a wurgéncia competitiva no
desenvolvimento de estratégias de diferenciacdo e politicas de qualidade que
suportem as suas operagdes e as novas pressdes do mercado.

As pressdes competitivas ndo sdo as unicas for¢cas que estdo moldando o
cenario global. Eventos politicos e econdmicos tém afetado a natureza da
competicao global, como, por exemplo, o fim do comunismo, a criagado dos blocos
de livre comércio, 0 crescimento de novos mercados, a desregulamentacdo das
operagbes comerciais internacionais e o fim do controle e tutela do estado em
relacdo as empresas e aos mercados.

A globalizagdo resume a pressdo competitiva e oportunidades de novos
negdcios em um mesmo balaio. Entretanto, n&o significa que todas as empresas
precisem operar globalmente como a IBM, a Sony ou a Coca-cola. Elas podem
continuar a operar regionalmente, mas nao tém como evitar as pressdes
internacionais. E a penetragado internacional das transnacionais ou multinacionais,



fruto destes negdcios internacionais, tem sido classificada como cobertura global
de uma empresa.

Quando o assunto € globalizagédo, existem dois termos que ndo podem ser
confundidos, séo eles comércio internacional e negocios internacionais. Comércio
internacional é a relagcdo entre exportagdo e importagcdo de um pais. Ja os
negdcios internacionais representam um conceito mais amplo e que inclui o
conceito de comércio internacional, e existem trés maneiras de serem realizados:
Primeiro, as operagdes de exportacdo e importagdo. Segundo, subsidiarias
estrangeiras para fabricar e comercializar os produtos da matriz. E, por fim, a
“Joint -venture” ou os acordos de licenciamento.

2.1.3 Administrando Sem Fronteiras

Quando uma empresa pensa em expandir as suas atividades, ela deve ter
planejado ndo somente as questdes legais, impostos, distribuicdo, servigos,
produtos ou envio de divisas, pois seu maior desafio € traduzir a sua marca ao
mercado local.

Antes mesmo de deixar o confortavel mercado de origem para tomar uma
posicdo ou dirigir um projeto em solo estrangeiro, a organizagdo deve obter
maiores informagdes sobre a cultura local.

Segundo Barton (2001); em seu artigo “when we re the foreingers” (quando
ndés é que somos 0s estrangeiros) que trata das dificuldades culturais e de
adaptacdo que ele teve como jornalista estrangeiro ao cobrir a guerra entre
Sérvios e Croatas; ponto fundamental em se trabalhar internacionalmente ou entre
culturas distintas esta em nao parecer um estranho para a populagéo local.

Fogel (1999) compartilha a visdo de Barton (2001) de que as empresas
estdo preocupadas em como educar empregados para que estes se adaptem em
paises estrangeiros tdo bem quanto no seu pais de origem, integrando estes com
seus clientes, colegas e governos estrangeiros. Com a finalidade de ganhar novas
oportunidades no mercado global.

Algumas vezes a empresa ou seus funcionarios ndo se adaptam ou nao
compreendem os simbolos mais importantes de uma determinada cultura



estrangeira e este contratempo gera, em muitos casos, grandes perdas para a
organizacgao.

Landis e Bhagat (1996) afirmaram, em seu capitulo do livro Handbook of
Intercultural Training (Manual de treinamento intercultural), que as organiza¢des
tém se preocupado bastante com a questdo da adaptacédo e do sucesso de seus
gerentes no exterior.

Na tentativa de se desenvolver um modelo soélido, estes dois autores
consideram que o comportamento desejado por parte de um executivo em terra
estrangeira depende de uma série de variaveis. O comportamento cultural como
acdo pode produzir mudancas em relacdo aos valores e até mesmo na

competéncia das pessoas; de uma forma negativa ou positiva para a organizacgéo.

FIGURA 1 - INFLUENCIAS CONTEXTUAIS RELACIONADAS COM O
COMPORTAMENTO INTERCULTURAL

Comportamento

Variaveis psicolédgicas

Variaveis Sécio-Psicoldgicas
——
Variaveis Culturais

FONTE: Landis e Bhagat, 1996. p.3.

Para Bezerra(1973), os pesquisadores de cultura que omitem o individuo e
fazem uma analise mais ampla da cultura com base nos valores de uma
determinada sociedade perdem muito. Pois, no momento em que as variaveis
psicolégicas e soécio- psicologicas sdo postas de lado, fica muito dificil a analise
das influéncias contextuais que afetardo o comportamento do individuo e é claro

da sociedade de que ele faz parte.



As variagbes culturais estdo relacionadas com a cultura subjetiva e as
construgbes sociais que o0s individuos ja estabeleceram (individualismo x
coletivismo). Ja as variaveis socio-psicoldgicas estéo relacionadas com as normas
de conduta deste individuo (poder e influéncia dos individuos em um grupo). As
variaveis psicolégicas estdo relacionadas com as caracteristicas individuais (auto-
imagem, aptidées). Tentando assim demonstrar que cada estado do
comportamento intercultural foi produzido por uma série de atos.

Os autores Landis e Bhagat (1996) também levantam a questdo de que
existem outras variaveis que nao estariam téo ligadas com experiéncias passadas,
mas sim com a capacidade e os interesses do individuo em se relacionar com

outras culturas.

2.1.4 Marketing Global

As empresas transnacionais devem adaptar o velho marketing de
relacionamento da “lojinha da esquina” na qual o proprietario do estabelecimento
conhece 0s seus clientes, as suas principais necessidades e os atende de uma
maneira exclusiva, para um marketing global que, mesmo operando em uma série
de ambientes distintos, possa estudar e compreender o comportamento dos seus
diversos grupos de consumidores (Schouten e McAlexander, 1995).

As decisbGes basicas de marketing consistem nos famosos quatro “P’s “
(Produto, Preco, Promogéo e Posigao) do Marketing. As empresas satisfazem os
desejos dos seus clientes desenvolvendo e fabricando produtos para um
determinado mercado, informando ao seu mercado alvo as vantagens e
caracteristicas deste novo produto, balanceando a equagdo qualidade-preco e
garantindo volumes adequados do produto no mercado em tempo oportuno.



TABELA 1 - GIGANTES DO MARKETING GLOBAL — 2000

ESTRATEGIA DE MARKETING EMPRESA

Marca Coca-Cola (E.U.); Malboro (E.U.); Mercedes
(Alemanha); Virgin (Inglaterra).

Design MCDonalds(E.U.); Toyota (Jap&o); Ford(E.U.); Cisco
Systems (E.U.).

Posicionamento Unilever (Holanda / Inglaterra); Harley-Davison (E.U.);
Gillette(E.U.).

Propaganda Philips(Holanda); Citibank(E.U.).

Embalagem Gillette(E.U.).

Distribuicao Benetton(ltalia).

Pé6s-venda Caterpillar(E.U.).

Inovacao Embraer (Brasil); Sony( Japé&o).

FONTE: Adaptacéo de Keegan e Green, 2000. p.10.

A primeira vista, as acdes de marketing podem parecer até uma tarefa
simples comparada com o rigor de outros departamentos da empresa, como o dos
numeros da area financeira ou a metodologia empregada na implementacéo de
um projeto industrial, mas o desenvolvimento de estratégias de marketing bem
sucedidas ja é bastante complexo em nivel local, que dira quando as operac¢des
se tornam globais.

Para alguns autores como Lima (1996), os mercados estrangeiros nao
estdo apenas fisicamente distantes, mas também, culturalmente; o ambiente pode
gerar pressdes incontrolaveis: A estrutura de custos pode alterar o precgo final do
produto, um canal de distribuicdo doméstico pode nado ser encontrado em
mercados estrangeiros, modificacdes podem ser requeridas para atenderem as
necessidades de um mercado especifico ou até mesmo ajustes promocionais para
a midia local.

Fora estas pressodes, as recentes mudang¢as no mundo afetam diretamente
o comportamento do consumidor, afetando assim os pilares de sustentacéo do

gue nds entendiamos do mercado até ent&o.



Segundo Fogel (2000), o marketing global exige a operagéo simultadnea em
diferentes ambientes, a coordenacé&o de atividades internacionais e o aprendizado
com as experiéncias assimiladas em um pais.

A implantacéo de uma estratégia de marketing global, hoje em dia, € bem
mais facil do que ha poucos anos atras. Novas ferramentas e tecnologias estéo
ajudando as empresas a alcangcarem novos mercados € a monitorarem as suas
vendas de uma forma mais efetiva.

Estas estratégias globais devem ser micro-segmentadas para atender as
necessidades especificas de cada mercado geografico. Com um foco local, os
produtos ou servigos tomam um carater nacional na visdo do seu consumidor.

E uma questdo de extrema importancia para as empresas globais esta
relacionada com a estratégia de padronizagdo. Segundo Kotabe e Helsen (2000),
padronizacéo é oferecer um produto uniforme em ambito nacional ou global, mas
geralmente pequenas alteracbes sao feitas para atender as exigéncias locais,
como, por exemplo, alguma regulamentacdo especifica de um pais exigindo a
troca de algumas pecas importadas por pecas locais.

Uma politica de padronizagéo uniforme explora as necessidades comuns
dos seus principais consumidores visando a reducdo de custos. E esta redugéo de
custos, na maioria das vezes, € repassada para 0s consumidores. A padronizagao
facilita o controle da empresa junto a suas filiais e garante que os valores e
politicas da empresa s&o os mesmos em qualquer lugar do globo.

Como desvantagem, a politica de padronizagdo pode n&o garantir o mesmo
desempenho em todos as filiais e pode também dificultar a implementagdo das
mudangas emergenciais que devem ser aplicadas rapidamente para todas as
filiais ou, simplesmente, em um uUnico mercado.

E, do outro lado da moeda, estéo as estratégias de adaptacéo que podem
alavancar as diferengas entre as necessidades e os desejos dos consumidores.
Desta maneira, mudancas sdo feitas para atender as exigéncias do mercado local,
aumentando a satisfagdo de um mercado consumidor especifico.



Este tipo de estratégia pode vir a encarecer as operacdes da empresa e
dificultar o controle por parte da matriz que pode s6 se dar conta de um problema
em alguma filial quando for muito tarde, ou pior, nunca saber desse problema.

2.1.5 Comunicagéo Global

Para muitos pesquisadores como Mooij (1998), Masaaki (2001), Keegan,
Green (2000), Holt (1998) e outros, existem grandes obstaculos enfrentados pela
empresa no momento da comunicagdo com o ambiente externo, em se tratando
de mercados globais. A primeira grande barreira é a lingua. Muitos esforcos de
comunicacdo entre povos distintos tém falhado em razdo das limitagcbes
relacionadas as variedades das linguas existentes, como erros de traducéo,
palavras com mais de um significado ou expressdes idiomaticas que s6 fazem
sentido para um certo grupo étnico.

Iremos abordar melhor estas questdes na parte do trabalho referente a
cultura, porém é importante lembrar que as empresas que operam globalmente,
devem também estar conscientes dos aspectos culturais que podem afetar a
atitude dos seus consumidores (Schrage,2001).

Um modelo que ajuda na compreenséo da influéncia da cultura sobre a
propaganda global é o esquema de classificagéo cultural desenvolvido por Geert
Hofstede. No seu modelo, a cultura nacional é baseada nas estruturas de valores.
A partir dai, cinco dimensdes sdo derivadas (distancia do poder, redugdo de
incertezas, individualismo, masculinidade e tendéncias a longo prazo). Este
modelo € usado para avaliar a eficacia das campanhas de propaganda e assim
ajudam na criacdo de uma campanha que reflita o sistema de valores do publico-
alvo.

Em face da reducdo de custos e diminuicdo de fornecedores, muitas
empresas optam pela estratégia global de comunicacdo. A padronizacéo pode
apresentar algumas facilidades momentaneas para as empresas, mas estas
podem vir a se depararem com barreiras no momento de sua implementacéo.

A seguir, apresentaremos quatro exemplos citados de Keegan e Green
(2000) que ajudam a comprovar esta situacado:



- O primeiro exemplo € a campanha da empresa alema Siemens, que
compara a energia de um show de musica para jovens com a energia da
comunicagdo. Na China esta campanha foi trocada por um show de fogos de
artificio na baia de Hong-Kong, pois para os chineses os shows de musica séo
eventos sempre calmos e pacificos;

- O segundo exemplo é da empresa de Oculos de sol Ray-Ban, que teve de
fazer uma campanha exclusiva para a Malasia por questdes relacionadas a
legislacdo local, que proibe caucasianos de aparecerem em comerciais de
televisao;

- O terceiro exemplo esta relacionado a maturidade do mercado. A Snapple,
fabricante de cha gelado, teve uma enorme dificuldade de posicionar o seu
produto na Europa, pois 0s consumidores europeus, por tradicdo, estao
habituados a beber 0 cha quente e néo gelado.

- O ultimo exemplo néo foi citado, no livro, mas € bastante ilustrativo. E ele
esta relacionado com as campanhas que n&o foram feitas no pais onde foram
veiculadas. A Michelin francesa vetou uma campanha que seria veiculada no
Brasil em 1999, onde o garoto propaganda seria 0 Emerson Fitipaldi, alegando
qgue o unico corredor brasileiro que poderia estar veiculado a marca da empresa
era o Nelson Piquet.

Tal decis&o foi tomada, mesmo tendo conhecimento de uma pesquisa feita
pelo departamento de marketing da empresa local que apontava o primeiro piloto
como simbolo de honestidade e vitéria, j4 o segundo era lembrado por suas
grosserias e falta de espirito esportivo. Dois anos depois, esta diferenca foi
acertada e o Emerson Fitipaldi pode enfim ser o representante da marca.

Parece existir um movimento em direcdo as campanhas de propagandas
mais globais. Muitas explicacbes s&o dadas para defender estas idéias com a
grande aldeia global, reestruturacdo dos departamentos, o desenvolvimento de
novos veiculos de midia como a Internet, o rapido crescimento dos veiculos de
midia entre outros. O que muitos autores constataram € que, embora sejam mais
caras e dificeis de administrar, as comunica¢des da empresa com 0 seu mercado
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devem ser feitas de uma forma unica e respeitando os aspectos culturais de cada
um dos mercados.

2.1.6 Redes Globais

“O momento reflete o inicio de um novo ciclo marcado pelo ethos (conjunto
de valores) modernizante, que aposta em conceitos administrativos recentes e
evoluidos para as redes” (Castor e Age, 2001, p.01).

As redes globais da empresa estdo fazendo com que os gerentes de nivel
estratégico e os “Ceo’s” (Chef executive Office- Presidente ou executivo chefe de
uma empresa) tomem as suas decisdes de uma maneira melhor e em menos
tempo, como manda o mercado. Neste ambiente complexo e cheio de incertezas,
as redes globais podem minimizar riscos € aumentar as chances de sobrevivéncia
da organizagao. As redes globais de uma determinada empresa podem facilmente
conectar uma enormidade de paises.

Segundo Ger (1999), a dificuldade de se administrar um mercado global
afetara e determinara a sorte das organizacdes neste cenario, e por este motivo
cada vez mais empresas adotam uma estratégia da criagdo de uma rede global de
fornecedores, parceiros, distribuidores, agéncias de propaganda, escritdrios
juridicos, entre outros.

N&o é apenas por uma questdo de orcamento que as empresas estdo
buscando cortar custos e operar com mais eficiéncia, mas, segundo Flanagan
(1999), por acreditarem que o fato de haver a consolidagdo da competicdo e as
operagcbes comecarem a ser executadas em rede, isto n&o significa que
produzirdo economias diretas, mas oferecem a promessa de redes melhor
integradas o que pode vir a aumentar a qualidade do produto ou servico.

As redes globais estdo colaborando para o desenvolvimento e o
aprimoramento de tecnologia para 0 envio e 0 processamento de dados
(informagdes escritas ou pela voz). Um exemplo deste fendbmeno foi uma pesquisa
do grupo de Yankee (2000), o Yankee 100, que incluiu 100 empresas
transnacionais que s&o usuarias de Telecomunica¢des em nivel global em 1998 e
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apurou que 23 % das redes de transmissao de voz das organizagdes se estendem
a 30 ou mais paises; 28 % de redes de dados tém 0 mesmo alcance.

Outros dados incluiram a confirmacéo de que a taxa de crescimento anual
para a voz € mais baixa do que para dados, assim demonstra a importancia
internacional do “frame” (sistema) nd&o apenas para o “‘networking’ (rede de
Trabalho) de dados, mas para a voz também.

No passado, a tecnologia de ponta ficava basicamente restrita aos paises
desenvolvidos e eram raras as exce¢des em que a matriz transferia a tecnologia
para uma determinada filial em um pais remoto e, por este motivo, as nagdes
emergentes eram excluidas do processo produtivo. Agora, a realidade € outra:
com um numero de fornecedores de rede global, capazes de fornecer tecnologia e
com a melhora consideravel nos servigos logisticos, as empresas podem operar
da mesma maneira nos mais diferentes cantos do globo.

Um outro ponto importante, em se tratando do realinhamento global do
fornecedor, € a negociagao de pregco. Quando se trabalha com um numero menor
de fornecedores, fica mais facil para a empresa negociar preco e outras
vantagens. Fixar o prego em algum valor mais racional, tanto para a empresa
quanto para o fornecedor, sb pode ser feito através das parcerias que s&o
formadas onde ndo é de interesse, de nenhum dos dois lados, que existam
vantagens para o fornecedor ou para a empresa, ou seja, a estratégia do ganha-
ganha.

2.1.7 Problemas com a Globalizagao

O aumento das operagbes comerciais globais gerou inumeras novas
relacdes entre culturas distintas. E que o papel da sensibilidade por parte da
empresa para com 0s seus mercados nacionais e regionais esta se tornando mais
importante do que a sua capacidade de negociagdo ou mesmo uma inovagao
tecnolégica. Esta sensibilidade ndo esta apenas em como se cativar o cliente ou
na notoriedade junto ao mercado, mas sim em garantir a sobrevivéncia financeira
da empresa.
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Questdes relacionadas com a subjetividade de certos objetos que
determinam e comp&em a cultura de um povo, bem como as cores que ferem ou
mancham a integridade de um grupo, o tempo e 0s valores que cada comunidade
atribuia para ele, bens materiais ou até mesmo como determinadas culturas
encaram os contratos escritos, podem ser os fatores que determinaram a sorte da
organizacéo.

Pode até ser que a globalizacdo inevitavelmente promova a
homogeneizacédo dos povos, mas de uma forma utopica e miope, pois a realidade
econdmica de cada pais € bastante diferente. E, se nio for analisada com um olho
clinico, este processo pode vir a controlar ou manipular mercados e sindicatos
mais fracos em prol de interesses econémicos escusos.

Ainda mais importante no Brasil, os consumidores tém sido resistentes as
compras pela Internet. Os consumidores ainda nao acreditam em um vendedor
sem rosto e preferem fazer as suas compras em armazéns pequenos e negocios
locais. Esses conflitos culturais n&o irdo desaparecer logo. De fato, eles se
intensificardo dependendo de como cada lado busca seu caminho de trabalhar e
se relacionar melhor com os seus consumidores. Este sera um desafio continuo

para as transnacionais que estiverem com a Internet em seus planos.

2.1.8 Gerenciando a Torre de Babel

Gerenciar e controlar as operagdes mais simples pode-se tornar uma tarefa
complicada, pois cada mercado regional é particularmente diferente dos outros.
Distancias geograficas, diferentes linguas, praticas e valores criam inumeros
problemas de comunicagao.

Para as empresas que trabalham com operac¢des globais, o controle
apresenta uma série de desafios adicionais (Schrage, 2001). A taxa de mudanga
ambiental para as transnacionais € extremamente alta. Cada mercado no qual a
empresa mantém operagdes, muda e evolui completamente diferente dos outros
mercados.
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A multiplicidade de desafios ambientais torna a tarefa de controle bastante
complexa e fundamental para o sucesso nas atividades planejadas para um
determinado periodo de tempo.

Controlar as filiais e as suas operagdes é uma questdo de extrema
relevancia para um melhor funcionamento das estratégias de acéo global. As filiais
geram muitos “inputs” (novas informag¢des) que colaboram no processo de
planejamento estratégico das suas agbes futuras.Contudo, muitas empresas tém
encontrado pressdes por parte das filiais, para que as mesmas operem livres dos
olhos opressores da matriz. E para evitar possiveis conflitos, a matriz das
empresas pode até permitir esta autonomia, baseada na performance da filial em
relagcdo as outras empresas do grupo.

Ou ent&o, a empresa pode optar por métodos de controle mais ou menos
formais, dependendo da empresa ou situagdo. Os métodos formais mais utilizados
s&0 o planejamento de metas e o controle do orgamento.

O planejamento de metas determina as vendas a serem alcangadas, 0s
lucros esperados e fatias de mercados a serem conquistadas e o controle de
orcamento visa estabelecer onde e quanto de dinheiro vai ser alocado em cada
filial, para depois a filial repassa-lo para os seus departamentos e projetos em
andamento.

Os meétodos menos formais de controle sdo utilizados, também, para
diminuir a pressao sobre a filial. O mais comum deles é a transferéncia de pessoal
para a filial sobre a qual se deseja ter mais controle. Vinda da matriz ou de uma
outra filial, a pessoa traz experiéncias e formas de agir do antigo posto de trabalho
que podem auxiliar a filial. Ou ent&o, realizar visitas informais periédicas, sem que

parecam como algum tipo de auditoria para a filial.
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2.2 INTERNET

2.2.1 Internet e Empresa

Segundo Kotler (2000), &o basta mais possuir uma “home page” (pagina na
Internet que representa o enderego eletrénico da empresa) na “web” (rede digital
na qual estao ligados os computadores) para que uma empresa tradicional possa
se considerar competitiva neste novo ramo de negécios. E necessério que se
monte um planejamento estratégico. E preciso transformé-la em um efetivo canal

de negocios, mesmo que este processo seja conduzido de forma lenta e gradual.

Até mesmo em empresas consideradas conservadoras, a “web” comeca a
conquistar um papel de destaque nos planos estratégicos.

Nichos diversos est&o investindo na grande rede pensando em um futuro
proximo. A Internet esta provando ser um excelente canal de relacionamento com
os clientes.

Albertin (1999), principal pesquisador brasileiro de Internet, acredita que
para obter sucesso com um negocio “on-line” (conectado, neste caso conectado a
Internet), a empresa precisa ser a melhor, estar sempre buscando a exceléncia no
seu negocio. Isso ndo significa necessariamente ser 0 melhor de todos, ou nem
mesmo o0 melhor em sua categoria. Significa ser o melhor na sua categoria
especifica, no seu nicho. E para definir o seu nicho € necessario:
1° Identificar a sua categoria.

Para comecar, as empresas devem estar utilizando a Internet como mais
uma ferramenta para o alcance de suas metas.Entdo seria necessario que as
organizagdes criassem na Internet um Site, relacionado com a sua categoria de
produtos e servigos, ou entdo, relacionado com um grupo de clientes. Podemos
citar, como exemplo, os Sites da Michelin - América Latina, nos quais as duas
situagbes se encontram inseridas. A Michelin possui um Site com diferentes
informagdes técnicas sobre pneus e servigos, possui também um outro Site
voltado para o publico especializado em competi¢cdes e eventos “off-road” (fora de

estrada).
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2° Checar os clientes interessados na sua sub-categoria.

O objetivo desta fase € identificar uma necessidade ndo satisfeita que a
empresa pode satisfazer. Este serd o seu nicho. Como identificar uma
necessidade nao satisfeita? Escutando as pessoas interessadas nesta sub-
categoria, que foi identificada durante o 1° passo. Um bom lugar para comecar é
assinando varias “mailing lists” (lista de pessoas que trocam dados pela Internet
pelo seu enderego de correspondéncia digital) e lendo “newsgroups” (grupo de
pessoas que se encontram em um endere¢o na Internet para trocar informacdes)
relacionados com 0 assunto que este grupo tem em comum.
3° Identificar necessidades nao satisfeitas na sua sub-categoria.

Armado com a lista de nichos em potencial obtida no 2° passo, pode-se
partir para a sua pesquisa de campo. A empresa deve conseguir encontrar fontes
de informagéo que respondam as perguntas de sua lista. Se encontrar, ver como
estas informacdes se apresentam e se € possivel apresenta-las de melhor
maneira.
4° Fazer um inventario de sua experiéncia, interesses e competéncias.

Agora que a empresa tem uma pequena lista de categorias de nichos em
potencial, deve-se refletir sobre suas experiéncias especificas, interesses e quais
nichos a empresa poderia servir melhor.
5° Satisfazer uma necessidade nao preenchida.

Criar um Site (ou Home page), publicar uma “newsletter” (artigo
jornalistico), escrever artigos, promover “affiliate programs” (programas de
fidelidade) relativos ao assunto, escrever um livro eletrénico, e assim por diante.
Justificar por que a empresa estara preenchendo uma necessidade néo satisfeita.
Se a organizagao esta colocando-se, hoje, como pioneira, no futuro proximo, ela
sera referéncia, um verdadeiro “expert’ (especialista) no seu nicho. Esta agéo

proporcionara a empresa uma enorme vantagem competitiva.
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FIGURA 2 - AGILIDADE E RAPIDEZ NA INFORMACAO
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FONTE: Albertin, 1999. p.28.

A Internet possui um potencial ilimitado para qualquer empresa ou
organizacédo (Refkin,2001). Entretanto, neste mercado, € de costume premiar os
inovadores, nunca os imitadores. Gastando o tempo necessario para encontrar
seu nicho, a organizacdo certamente dara uma contribuicdo valorosa a
comunidade da Internet e ela se beneficiara com esta atitude no futuro
(Gillooly,1999).

Para Albertin (1999) a natureza da competigéo, “off-line” (desconectada) ou
“on-line” (conectada), diz que seu sucesso ira chamar outros para seu nicho. Para
se manter no topo, precisa-se continuar a evoluir € manter-se sempre vigilante
dentro deste nicho.
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2.2.2 Populagdo Mundial On-Line e o Retorno do Investimento

Uma importante publicagdo técnica dos Estados Unidos, a Computer
Industry Almanac (2000), efetuou uma pesquisa na qual se constatou que o
numero de usuarios da Internet no mundo esta em constante aumento e, segundo
0s seus calculos, no final deste ano(2003) serdo mais de 490 milhdes de pessoas
no mundo a ter acesso a Internet. O que significa 79,4 por 1000 pessoas no
mundo, e 118 por 1000 pessoas no fim de 2005. Os 15 paises no alto desta
classificacdo terdo quase 82% destes usuarios (que incluem usuarios ligados do
trabalho, usuarios ligados da escola e usuarios que se conectam da sua casa).

FIGURA 3 - EVOLUCAO DAS OPERACOES MUNDO/ BRASIL
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FONTE: Forrester Research, 1999.

Os Estados Unidos eram o lider absoluto de usuarios, com mais de 110
milhdes em fins de 1999, o que era quase 43% do total de usuarios mundiais (259
milhdes). Em 2002, os Estados Unidos detinham quase 1/3 do total de usuarios, e
este numero caira para 27% no fim de 2005.
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TABELA 2- OS 15 PAISES LIDERES EM USUARIOS DE INTERNET-2000

o
N Nagao Usuarios (milhées) | Percentual
1, EUA 135.7 36.2
2. Japao 26.9 7.18
3.Alemanha 19.1 5.10
4.Reino Unido 17.9 4.77
5.China 15.8 4.20
6.Canada 15.2 4.05
7.Coréia do sul 14.8 3.95
8.Italia 11.6 3.08
9.Brasil 10.6 2.84
10.Franca 9.0 2.39
11.Austrélia 8.1 2.16
12.RUssia 6.6 1.77
13.Tailandia 6.5 1.73
14.Holanda 54 1.45
15.Espanha 52 1.39
Total 374.9 100

FONTE: ETFORECASTS, 2000.

Um outro dado bastante relevante é que 64% dos americanos com idade
maior que 12 anos usaram Internet no Ultimo ano, segundo uma outra pesquisa da
ACNielsen (2000). Quase a metade destes internautas (31% da populagéo
residente nos Estados Unidos, acima de 12 anos) diz que se conecta todos os
dias. A pesquisa da ACNielsen com 40.000 individuos também diz que e-mail € a
atividade mais comum na Internet, citada por 86% dos internautas e quase a
metade destes ja fez compras “on-line”.

Cerca 120.000.000 dos estimados 374.000.000 de internautas existentes no
mundo ja fizeram alguma compra ou transacéo “on-line”, e 1 entre 4 foram feitas
por impulso, segundo o estudo da Angus Reid Group (2000) feito com internautas
em 34 diferentes paises. A maioria dos consumidores ficou muito satisfeita com
esta experiéncia “on-line” e s& uma minoria falou sobre preocupacbes com a
segurancga.
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No Brasil a realidade é outra, na medida em que ainda existem muitos
atrasos quanto a entrega e falta de seguranca das operagbes digitais. A maior
parte dos compradores deste mercado disseram ter sido a conveniéncia o fator
principal para continuar a utilizar os servigos do Site.

O estudo foi feito com um grupo de 28.374 internautas e consumidores. Foi
feito por telefone ou ao vivo utilizando técnicas comuns usadas para pesquisa € 0s
participantes foram selecionados, ao acaso, em 34 paises, em dezembro de 1999.

O setor de Internet deve apresentar crescimento significativo e atingir valor
comercializado de US$ 580 milhdes até o fim do ano nas Américas, segundo
estudo feito em conjunto pelo grupo Boston Consulting e por uma diviséo da Visa
Internacional.

O estudo revela que as vendas on-line devem aumentar em mais de 400%
no periodo de um ano, mas as lojas virtuais continuam tendo problemas para atrair
os consumidores da regido que tém restricbes em utilizar cartdées de crédito na
web. Os servigos deficientes, a falta de variedade de ofertas e de sistemas de
entrega confiaveis também ajudam a atrapalhar no desenvolvimento do “e-
commerce” na América Latina, particularmente no Brasil.

O receio dos usuarios latino-americanos de langar seu numero de cartédo de
crédito “on-line” contribui para as baixas taxas de compras pela rede. O mercado
brasileiro tem potencial milionario, mas ainda precisa melhorar a qualidade dos
servicos (lyer, Taube e Raquet ; 2000).

Segundo o relatério, o Brasil continuava a ser o0 maior mercado “on-line” da
América Latina, com receita de US$ 300 milhdes, equivalente a quase metade dos
rendimentos com “e-commerce” (comércio eletronico realizado pela Internet) no
continente. Os mercados do México e da Argentina, no entanto, também
apresentaram crescimento neste ano e geraram US$ 91 milhdes e US$ 82
milh&es, respectivamente.

Uma das descobertas do estudo mostra que existem poucos servigos em
inglés na regido. A participagao dos Estados Unidos no mercado caiu de 32%, em
1999, para 7% ou US$ 40 milhdes em vendas, em 2000.
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2.2.3 Influéncias Demogréficas

Uma outra pesquisa, feita pela Ernst & Young-Consulting no ano de 2000,
demonstrou que variaveis tipo sexo, idade, renda e lugar onde vivem influenciam
onde se compra “on-line”, 0 que se compra e quanto se gasta.

Segundo a pesquisa, que foi feita on-line com 1.200 usuarios americanos,
homens e mulheres, escolheram Amazon.com (livros), Barnesandnoble.com
(livros) e CDNow (CDs) como seus Sites favoritos; Sites que operam basicamente;
com livrarias e lojas de venda de CD pela Internet. Mas existe uma grande
diferenga a partir destes primeiros trés Sites. Os homens parecem preferir Sites
especializados em eletronica, divertimento e acessorios para escritério ou para a
casa. As mulheres voltam a sua atengdo para Sites relacionados com produtos

para a saude e beleza, acessorios e cartdes de felicitagdes.

TABELA 3 — SITES MAIS VISITADOS - 2000

Homens Mulheres

Site Percentual Site Percentual
Amazon.com 55% Amazon.com 49%
Barnesandnoble.com 31% Barnesandnoble.com 30%
CDNow.com 30% CDNow.com 24%
Buy.com 25% eToys.com 21%
Egghead.com 22% Drugstore.com 20%
Office Max 16% JC Penney 18%
Best Buy 15% Buy.com 17%
Office Depot 14% Disney 17%
eToys.com 13% PlanetRX.com 17%
Reel.com 13% Bluemountainarts.com 15%

FONTE: Ernst & Young, 2000.

Quando foi perguntado qual a categoria preferida “on-line”, tanto os
homens quanto as mulheres, escolheram computadores, livros e CD em ordens
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diferentes. Seguindo estas trés categorias primarias, porém, as idéias divergem
entre os sexos. Os homens tendem a comprar pequenos aparelhos eletronicos,
videos e viagens aéreas, enquanto as mulheres preferem Sites de saude e

beleza, assim como aqueles de acessoérios e brinquedos.

TABELA 4- CATEGORIAS PREFERIDAS - 2000

Homens Mulheres

Categoria Percentual Categoria Percentual

Computadores 76% Livros 64%
CDs 60% CDs 60%
Livros 59% Computadores 57%
Pequenos 0 . 0

ap.eletronicos 44% Saude & Beleza 42%
\Videos 38% Brinquedos 41%
\Viagens aéreas 34% Roupas femininas 39%
Revistas 31% Roupas infantis 31%
Roupas masculinas 29% Videos 28%
Brinquedos 29% Revistas 27%
Reservas em hotéis 26% Pequenos ap.eletrénicos 26%
Roupas femininas 21% Viagens aéreas 24%
Saude & Beleza 19% Flores 21%
Artigos esportivos 19% Roupas masculinas 20%

FONTE:Ernst & Young, 2000.

O que as empresas podem aprender com resultados desta pesquisa é
como focalizar a sua propria campanha de marketing de acordo com a audiéncia
do Site da empresa.

Segundo a pesquisa, foram as mulheres que compraram mais roupas
infantis (31% de mulheres contra 18% de homens), roupas femininas (30% contra
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21%), produtos de saude e beleza (42% contra 19%), e brinquedos (41% contra
29%).

Por outro lado, mais homens compraram computadores (76% de homens
contra 57% de mulheres), pequenos aparelhos eletrénicos (44% contra 26%),
videos (38% contra 28%), roupas masculinas (29% contra 20%), investimentos
financeiros (14% contra 6%) e artigos esportivos (19% contra 12%).A pesquisa
também mostra que mais homens que mulheres compraram produtos relativos a
viagens “on-line”. Os homens fizeram mais reservas aéreas (34% contra 24%),
reservas de hotéis (26% contra 18%) e reservas de carros para alugar (18%
contra 10%). Ainda, mais homens (55%) que mulheres (48%) participaram de
leildes “on-line”, e mais homens (58%) que mulheres (39%) sdo considerados
grandes compradores, gastando mais que US$ 500,00 “on-line” no ano de 2000.

Quando olhamos através de grupos por idades, o estudo diz que mais
jovens compram CD e videos “on-line”. Setenta por cento das pessoas com 29
anos ou menos compraram CDs “on-line” contra 60% daqueles entre 30 e 49
anos, e 52% daqueles com mais de 50 anos. Ainda, 40% daqueles abaixo de 29
anos compraram videos contra 32% daqueles entre 30 e 49 anos e 30% daqueles
acima de 50 anos.

Os adultos com 60 anos ou mais sao aqueles menos propensos a fazer
compras espontaneas “on-line”, segundo o estudo da Ernst & Young (2000).
Oitenta e oito por cento das pessoas com menos de 25 anos acabaram de fazer
uma compra ndo planejada contra somente 60% daqueles pertencentes ao grupo
de 60 ou mais anos. Os adultos de 60 ou mais também tendem a se fixar em um
numero pequeno de Sites preferidos. Os maiores de 60 anos fizeram suas
compras em uma meédia de 9 Sites, enquanto aqueles abaixo de 25 anos numa
média de 12 Sites.

N&o existem surpresas no estudo da Ernst & Young quando avaliam as
compras “on-line” e o nivel de renda. Conforme a renda sobe, sobe também o
numero de compras “on-line”. Sessenta e um por cento das pessoas que ganham

mais de 100.000 ddlares por ano fizeram 10 ou mais compras “on-line” ano
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passado, enquanto somente 32% das pessoas com renda familiar menor que
30.000 ddlares por ano fizeram 10 ou mais compras.

Existe também uma direta relagdo entre os ddlares gastos “on-line” e a
renda familiar. Oitenta por cento daqueles que tém renda anual de 100.000
dolares ou mais s&o considerados compradores “de peso’, gastando mais que
$500,00 ddlares nos ultimos 12 meses contra somente 29 % daqueles com renda
menor ou igual a 30.000 ddlares por ano.

As categorias mais populares de comércio eletrénico para aqueles com
renda anual acima de $100.000 dolares sdo: computadores (73%), livros (67%),
viagens aéreas (55%), pequenos aparelhos eletrénicos (47%). Comparando, as
categorias preferidas daqueles com renda anual inferior a $30.000 délares foram
livros (51%), CD (59%), computadores (65%), brinquedos (29%) e videos (31%).

Negropontes (1995, p.157) faz uma referéncia aos grupos demograficos,
afirmando que “Na era da informacédo, os meios de comunicacdo de massa
tornaram-se simultaneamente maiores e menores... ampliando ainda mais a
difusdo... e atendendo a grupos demograficos pequenos.”

2.2.4 Redes Virtuais

A metafora desenvolvida a partir da moderna teoria geral dos sistemas
(Bertalanffy ,1967) de que o mundo seria como um cérebro humano vibrando e
passando uma informagéo por todos os seus neurdnios (Buckley,1977) esta cada
vez mais perto da realidade. Com o surgimento dos computadores pessoais e das
grandes redes de Telecomunicagcdes, a metafora acima se torna real e torna as
comunicagbes parte de um grande sistema nervoso global. O mercado tradicional
viu 0 nascimento de uma nova forma de se conduzir os negocios, as redes.

Para Sterne (2000), os negdcios agora ocorrem no ciberespago, um meio
eletrénico bastante diferente do mercado delimitado geograficamente. Estas
mudangas terdo um impacto enorme nas nossas no¢des de propriedade.
Enquanto em uma economia tradicional se trocam bens por capital, na economia
de redes se trocara informagdes, conhecimento, experiéncias e diversao,
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deixando-se de lado questdes relacionadas com a propriedade e passando-se a
dar mais valor para o acesso a informagao.

De acordo com Sterne (2000), Albertin (1999), Negroponte (1995),
Lync e Beck (2001), € necessario que se entenda a natureza da Internet para se
entender melhor esta “revolugdo virtual”. A Internet € a grande rede e as suas
informacgdes podem ser recebidas e enviadas através dos mais variados recursos
tecnologicos. E a questdo mais dificil de se entender € como algo que ndo é uma
entidade, uma organiza¢&o, um grupo gerido por normas fechadas pode se auto-
dirigir e gerenciar.

A grande vantagem competitiva para a organizagéo no “ciberespaco” (Web)
€ a possibilidade de conexdo. As redes eletrbnicas rompem fronteiras e barreiras
comerciais de entrada muito mais facilmente do que o normal (Bio,1996). As
empresas ja se conectam com 0s seus parceiros, fornecedores, funcionarios,
concorrentes e clientes, compartilhando recursos intangiveis ou virtuais ou
reunindo forgas em um grande “marketplace” (mercado) para negdcios € leildes.

A economia global baseada em rede dirige e € dirigida pela inovacdo de
tecnologia e de processos. Os processos de produgéo, 0s equipamentos, os bens
e 0s servigos se tornam obsoletos bem rapidamente (Estrada e Araujo, 1988).

Logo, uma economia de rede difere substancialmente tanto dos mercados
tradicionais quanto das organizagbes que operam nos mesmos. Para Flanagan
(1999), as redes sao flexiveis e mais adequadas a natureza volatil da nova
economia global. A cooperacdo entre empresas e as abordagens em equipe
permitem que os parceiros respondam, mais rapido, as mudangas ambientais.

2.2.5 Profissionalizar a Logistica

N&o basta construir um Site perfeito, do ponto de vista do “design” (visual)
ou da velocidade com que ele trabalha, para obter sucesso nas operagdes virtuais.
Se n&o houver uma integracdo perfeita entre todos os ciclos operacionais da
empresa, ou seja, Site mais produtos disponiveis aliados a entrega rapida, o

negécio corre sério risco de n&do progredir. Profissionalizar a logistica da entrega é
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indispensavel na estratégia das pequenas, médias e grandes empresas
interessadas em lidar com a Internet como uma ferramenta de negécio.

De acordo com Dornier, Ernest, Fender e Kouvelis (2000), logistica € a
gestdo de fluxos entre funcbes de negdcio. Atualmente, a gestdo da logistica
engloba um maior e mais complexo numero de fluxos que no passado, ndo se
limitando apenas a simples entrada de material ou saida de produtos acabados.
Hoje, esta definicdo inclui todas as formas de movimentar produtos, embalagens e
informacgdes para todas as regides do globo.

A logistica desempenha um papel de importancia nas organiza¢bes
modernas, e principalmente para aquelas que se utilizam das ferramentas de
comércio eletrénico como alternativa de canal de venda dos seus produtos ou
servigos.

Mudancas nas expectativas dos clientes em relagéo ao tempo de entrega, a
localizagdo geografica, a transformacdo no tamanho do seu mercado, novas
regulamentagdes governamentais relacionadas com o lixo das embalagens e
produtos e, principalmente, novas tecnologias e negécios.Estas sdo algumas das
pressdes que estdo mudando as definigdes e estruturas utilizadas pelas empresas
para lidarem com a quest&o dos fluxos.

N&o sdo apenas as empresas que tém Site que comeg¢am a detectar a
importancia deste item para o comércio eletrbnico. As principais empresas
especializadas em entregas rapidas, como a DHL e a Federal Express, aceleram
0os seus projetos ligados ao mundo virtual aqui na América Latina. As duas
gigantes globais acenam com a inauguragdo de portais direcionados as vendas

virtuais.

2.2.6 Seguranga e Risco

A cada dia que passa ndo param de surgir noticias que estremecem o
mundo da Internet: “crackers” (criminosos da Internet especializados em decifrar
codigos) e “hackers” (criminosos da Internet especializados em invadir sistemas)

ameagam 0s banqueiros internacionais de invasdes bilionarias ou até mesmo os
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pequenos correntistas de saques ordinarios. Diante deste quadro, a famosa
questado em torno da seguranga da Internet paira no ar. Sera possivel, realmente,
utilizar a web como uma ferramenta segura e com uma quantidade controlada de
riscos para a nova economia?

Todo o processo que depende da tecnologia nunca estara consolidado.
Portanto, a Internet, fruto da tecnologia, tera que ser continuamente aperfeicoada
e trabalhada. Aprimorar sera uma regra geral nesse negécio. O trabalho tera que
ser diario. (Lync e Beck, 2001).

A empresa tera que conquistar a confianga do usuério. E exatamente este
ponto de vista que defende Paulo Humberg (Presidente da Free-lance, Site de
leildes “on-line” langado em junho e que ja possui 8 mil usuarios cadastrados no
Brasil e cerca de 1.500 itens a venda) em uma entrevista para o Jornal do Brasil
em outubro do 2000. “Um argumento muito bem trabalhado € a questdo da
seguranga e da confianga do internauta nas operagdes do nosso site, pois o Site
acaba de levantar US$ 11 milhdes para a sua expansdo no Brasil e no mercado
latino-americano nos préximos 12 meses. E para honrar 0s N0ossos cCompromissos
com os investidores devemos conquistar e cativar novos usuarios. ”

E a pesquisa da Ernest & Young (Shern, 2000), ja mencionada neste
trabalho, mostra que o maior problema para as operag¢des de Internet no Brasil é a
seguranga, pois s&o poucos os Sites considerados seguros e livres de fraudes em
Nosso pais.

As discussdes em torno da “insegurancga”’ da Internet sdo mais fortes nos
paises onde ndo existe uma tradicdo de vendas diretas. No Brasil trabalho ainda
por fazer € consolidar e disseminar a cultura da “web”. Ja nos Estados Unidos a
venda por catalogo € uma tradigéo no pais. Os usuarios compram e recebem suas
mercadorias sem precisar ir a uma loja, por isso as transagdes on-line foram
recebidas com tranquilidade. Ainda assim, elas ndo alcangcam o0s numeros
desejados pelas organizagdes.
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2.2.7 AVisdo de Porter

Desta parte em diante foram consideradas algumas peculiaridades das

estratégias organizacionais para um mercado especifico, o mercado digital.

Em seu artigo Estratégia e a Internet, Michael Porter (2001) afirmou que muitos
académicos pensam que as estratégias para Internet sdo uma ilusédo ou perda de
tempo, porém a Internet leva ao enfraquecimento da lucratividade da organizagao
sem ao menos garantir uma vantagem competitiva para a mesma, logo, € muito
importante que as empresas distingam, dentre muitas, a estratégia que melhor se
encaixe na realidade da empresa. As organizagbes devem ver a Internet nao
como um canibal que ira destruir os meios tradicionais e que ja esta acostumado a
gerir um negoécio, mas sim como um forte aliado estratégico.

Para Porter (2001), com o tempo se podera enxergar perfeitamente as reais
possibilidades da Internet. S6 que ainda existem muitas perguntas a serem
respondidas antes deste dia chegar, tais como: Qual serd o impacto deste
fendbmeno na estrutura operacional das empresas? Como capturar os beneficios
estratégicos trazidos pela Internet? Serd que a Internet trard uma vantagem
sustentavel perante os concorrentes?

A Internet por si s6 ndo € uma vantagem competitiva para nenhuma
empresa. As organizagbes que tém obtido sucesso com a Internet foram aquelas
que a utilizaram como um suporte para as suas operagdes tradicionais.As
empresas que se utilizarem da Internet devem pensar em como utiliza-la para criar
algum valor econémico ou competitivo.

Os sinais do mercado de Internet, na maioria das vezes, s&o distorcidos
como, por exemplo, um numero astrondmico de “Dot-coms” (empresas de
Internet) operando no mercado digital ndo significa que este mercado seja um
mercado lucrativo e sim que as barreiras de entrada sdo relativamente baixas
comparadas com outras atividades. E segundo Porter (2001, p.69):
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O Grande paradoxo da Internet € que ela atrai muitos beneficios para a empresa
como ter muitas informagdes confiaveis sobre o mercado, facilita o controle do
estoque, auxilia a venda e distribuicdo, une compradores e vendedores; mas torna
muito dificil para as empresas conseguirem controlar estes beneficios e os
transformarem em vantagens reais para a empresa.

Um dos pontos principais do artigo é quando Porter (2001) aplica os seis
principios do posicionamento estratégico para a Internet. Para se estabelecer e
se manter na dianteira frente a concorréncia em se tratando de Internet, a

organizacao deve seguir as orientagdes abaixo:

1° E necessario que a empresa determine o objetivo a ser alcancado com a
Internet e que este objetivo, a longo prazo, possa gerar um retorno maior que o
investimento inicial no projeto de Internet;

2° A empresa deve ter uma estratégia de servicos e beneficios que possa
oferecer para 0s seus internautas e que seja totalmente diferente do que é
oferecido pelo mercado;

3° A empresa deve montar uma cadeia de valores que estabelegca uma
grande vantagem competitiva frente a sua concorréncia;

4° A empresa deve abandonar ou renunciar alguns produtos, servicos,
atividades e beneficios oferecidos pela concorréncia através da Internet, a fim de
que né&o seja confundida com o concorrente;

5° A estratégia de Internet deve estar ligada a estratégia da empresa fisica
e todos os elementos devem estar juntos e operando sincronizados;

6° E, por fim, a estratégia de Internet envolve uma continuidade das ag¢des
organizacionais, mantendo assim o seu lugar de destaque perante a concorréncia.

Michael Porter (2001) finaliza o seu artigo afirmando que o préximo passo
da evolugdo da Internet envolvera uma mudanga na forma de pensar das
organizacbes. N&o existira diferenca do “e-bussiness” (negocios feitos pela
Internet) para o negdcio convencional ou da “e-strategy’ (estratégia especifica
para a Internet) para a estratégia da empresa. Somente integrando a Internet ao
resto da empresa € que esta poderosa ferramenta de negécios se tornara uma
forca que auxiliara na busca pela vantagem competitiva .
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Resumindo, Michael Porter (2001) acredita que é necessario que as
empresas trabalhem nos fundamentos da administracdo estratégica para a
Internet. A Internet criou uma poderosa ferramenta de negocios, mas para ele os
fundamentos da administrac&o s&o exatamente os mesmos.

2.2.8 O Outro Lado da Moeda

Um outro artigo escrito por Dom Tapscoott (2001), Presidente do New
Paradigm Learing Corp., apresenta uma nova maneira de ver as coisas.

Tapscott (2001) acredita que Porter (2001) esta errado ao afirmar que a
parceria entre empresas de Internet destréi uma possivel vantagem competitiva. A
parceria € fundamental para o sucesso das empresas digitais ou que utilizem a
Internet e, somente com um somatério de tecnologias e procedimentos
operacionais na Internet, cria uma real vantagem competitiva para estas
empresas.

Um outro ponto de destaque para o autor € se basear nos fundamentos da
administracdo estratégica para se trilhar os caminhos da Internet. Mas, como é
uma ferramenta nova e com infinitas possibilidades no futuro, ela tem as suas
particularidades e dificuldades préprias.

Para Tapscott (2001), a Internet criou um novo e interativo cenario com uma
infra-estrutura proépria e, por este motivo, necessita de novas estratégias ou entéo
deve mudar as ja existentes para que juntas com as estratégias convencionais
possam ajudar a manter as operagdes da empresa.

Porter (2001) afirmou que todas as empresas que abragcam a Internet com
determinacdo, no futuro, estardo criando uma vantagem competitiva para a
empresa. O ferrenho critico das estratégias de Porter na Internet, Tapscott (2001),
nao concorda com esta afirmacdo. Para ele, ndo seria apenas a adocéo da
ferramenta de Internet que traria a vantagem competitiva. Mas sim, a maneira de
adota-la e como inovar o negécio real da empresa com esta ferramenta.

Devido a grande queda das ac¢des das Dot-coms (empresas de tecnologia)
na bolsa de valores norte-americanas, Porter afirmou que a Internet n&do é
necessariamente uma béncdo divina pois altera a estrutura industrial e requer
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pesados investimentos que nem sempre sao traduzidos em lucro ou penetragao
de mercado. Tapscott (2001) rebate esta afirmagao dizendo que as empresas que
tiveram problemas foi porque ou ndo tinham nem sequer uma estratégia de agao,
ou n&o estavam realmente dispostas as mudangas necessarias as empresas para
se operar com Internet.

Ambos 0s autores apresentam excelentes idéias para o gerenciamento das
operacdes em Internet .Algumas questdes podem ser consideradas como as mais
importantes dentro dos dois artigos, e séo elas:

Primeiramente, o e-business por mais virtual que seja continua sendo um
negdcio da empresa e por isto esta sujeito as leis do mercado como lucratividade,
giro de estoques, controle de custos, entre outros (Oliva, 2002).

Por outro lado, as operacbes digitais estdo criando novas maneiras de se
encarar o velho negdcio da empresa. As empresas nao devem ter medo de inovar,
pois na verdade a Internet € um novo canal e as suas regras particulares ainda
estdo sendo construidas.N&o se deve esperar nunca pela orientacdo do mercado,
pois a Internet ja provou que nem sempre € a maioria que € a dona da verdade. O
momento dos testes para as empresas € agora.

2.2.9 Indicadores de Desempenho

Que estudar o desempenho das atividades virtuais da empresa é téo
importante quanto estudar o desempenho das suas operac¢des convencionais
muitos autores (Bradre, 2001; Greiner, 1990; Gruner e Beatty, 1989; Nelson e
Mayo, 2000; Sonjka e Tansuhaj, 1995, Yang e Jung, 2002) ja discutiram
anteriormente, embora seja muito mais dificil fazer um julgamento sobre quais
mensuradores de performance serdo Uteis para prever o desempenho futuro da
organizacéo.

A seguir sera apresentada uma série de indicadores tradicionais de
desempenho e outros exclusivos dos negoécios virtuais. Os indicadores
tradicionais podem ser chamados de indicadores estratégicos de desempenho
e o0s indicadores exclusivos da Internet, de indicadores operacionais de
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desempenho. Comegaremos com os indicadores estratégicos, passando em
seguida para os indicadores exclusivos de Internet.

Os indicadores de produtividade do ativo demonstram quanto foi o retorno
da empresa em relag&o ao investimento na operagéo. Um dos indicadores mais
comuns usado para mensurar a performance da empresa seria 0 retorno sobre
o investimento “ROI” (return on investment- retorno em relagéo ao investimento)
ou entdo o retorno sobre o ativo “ROA” (return on assets- retorno em relagéo
aos bens disponiveis).

Os indicadores do valor do acionista sao utilizados por empresas que estao
em seu periodo embrionario, e sdo mensurados pela penetracdo de mercado,
valor real da empresa , ativos e outros.

Os indicadores de crescimento e sobrevivéncia da empresa podem ser bem
utilizados na economia digital, pois, em geral, o mercado de Internet é
caracterizado pela inovacéo, facilitando a comparagao entre empresas e 0 seu
desenvolvimento tecnoldgico, operacional ou forgca de trabalho.

O primeiro indicador de desempenho ou operacional de empresas digitais a
ser comentado € o “Page Views” (pagina vista), que representa a quantidade de
vezes que uma pagina da web é aberta por um computador.Este € um indicador
muito comum entre as empresas digitais.

“Stickness” (comando) € um indicador que mensura a repeticdo de uma
visita a um Site da web.Este indicador é um forte aliado que mostra a
efetividade das acgbes da empresa ao manter o interesse do internauta pelo
Site.

O “unique vistors” (visitantes unicos) diferencia os novos visitantes do Site
dos visitantes habituais.Serve para medir o resultado de alguma campanha ou
promocéo da empresa durante um determinado periodo.

O “click-trough” (clique através) mensura visitantes que entraram no Site da
empresa vindos de um “link” (ligagéo) de um outro Site qualquer. Facilita para a
empresa , quando esta define os seus parceiros de negécio.
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E finalmente o “conversion rate” (taxa de conversao) determina a propor¢ao
de “Page Views” que gera uma transacéo de negocios ou troca de informagdes

com O usuario.

2.2.10 Forga de Trabalho

Para se alcangcarem os objetivos esperados pela organizag¢do no que diz
respeito ao projeto de Internet, € necessario que se reeduque a forga de trabalho e
se responda as seguintes questdes basicas: Como a nova politica de Internet
podera afetar o quadro de pessoal da empresa?; Sera que os funcionarios da casa
tém todas as habilidades necessarias para o projeto? E, por fim, Quais estratégias
e recursos devem ser criados para habilitar os funcionarios da empresa?

Sera apresentado agora um artigo de Armstrong (2002) que estudou a
solucdo estratégica encontrada por uma agéncia do governo norte-americano,
“‘DOL” (Departament of Labor — Ministério do Trabalho), para lidar com as
questdes relacionadas com a sua mao-de-obra e o novo projeto no qual
transformara todos os servigos publicos dos ministérios antigos em “ministérios
digitais”.

Primeiramente, O DOL criou um quadro com o0s seus principais elementos
estratégicos:

- Gerenciamento das relagdes com os clientes: Metodologias, tecnologias e
recursos que ajudem a identificar os verdadeiros usuarios dos servigos
publicos, avaliar as suas necessidades, determinar como sera
implementado e como sera aperfeicoado em agdes futuras.

- A estrutura da empresa: Uma descricdo explicita e documental da atual
relagdo com os seus clientes e a relagdo desejada .

- Seguranca e privacidade: Um plano integrado que desenvolva e
implemente uma politica de seguranga, procedimentos e planos, incluindo
uma analise da vulnerabilidade do sistema e 0s riscos.

-  Capacidade organizacional: esta relacionada com as politicas, planos,

pessoal e processos .
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Logo em seguida, foi criada uma forga tarefa, com dois objetivos basicos: O
vertical que esta relacionado com as habilidades atuais e futuras da forca de
trabalho dos ministérios do governo e o horizontal que esta relacionado com a
tecnologia da informacéo e seguranca nas operacoes.

Para o objetivo vertical, foi escolhida uma agéncia piloto que serviu de
modelo para aplicagédo pratica do programa. E para ajuda-la, desenvolveu-se uma
série de passos a serem percorridos que sdo: 1- Desenvolver uma nova estratégia
de negocio, 2-Criar a carga de trabalho por ministério, 3- Criar a competéncia de
trabalho por ministério, 4-Definir os atributos necessarios para a forga de trabalho,
5- Analisar os problemas e falhas encontradas e 6- Desenvolver solugbes e
recomendacgdes.

O setor de administragdo publica norte-americano identificou que as
habilidades de sua for¢ca de trabalho sdo fundamentais para 0 sucesso da

transformacgao das atividades normais da organizagéo para organizacgdes digitais.

2.2.11 Reconstruindo o Negécio

Nesta parte do trabalho ndo serdo discutidos os pontos positivos e as
grandes possibilidades que a Internet vem trazendo para as empresas ou entao
seus usuarios, mas sim a questdo do gerenciamento das relagdes com os seus
clientes e consumidores.

A Internet intensificou a busca por novos modelos estratégicos que
poderao trazer grandes mudangas para a empresa. E uma questdo que merece
atencdo é como a empresa ira se relacionar com seus clientes. No mercado
digital,0 consumidor detém todo o controle. O cliente espera um ambiente
agradavel, amigavel e seguro onde possa buscar as informagdes, servicos ou
produtos de sua empresa e compara-los com o material da concorréncia. Em
busca desta fidelizagdo digital, a empresa deve integrar todos o0s seus setores
para aumentar o valor do seu Site. E necessério que a empresa utilize um sistema
integrado de informagdes que a ajude a satisfazer as necessidades dos seus
clientes.
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E a solucdo encontrada pelo mercado para melhorar esta integracéo é o

CRM (customer relationship management- gerenciador de relacionamento com o

cliente). O CRM pode se tornar uma grande armadilha para aquelas empresas que

acham que depois de instalado n&o existe mais nada a fazer. Rheault e Sheridan

(2002) fizeram uma pesquisa e analisaram 0s principais erros encontrados por

grandes empresas que instalaram o CRM e tiraram as seguintes conclusdes:

A maioria destas organizagdes nao criaram um mecanismo de mensuragao
das vantagens e solugdes que o CRM trouxe para elas ou o impacto desta
ferramenta no negdcio digital;

Algumas empresas nao instalaram a solugdo completa e sim sé uma parte
dela;

As empresas nado estdo conseguindo fazer uma analise custo - beneficio
devido ao seu alto custo de implementacéo ;

Muitas empresas estdo falhando no momento de focar no processo, na
organizagao e nos sistemas empregados de uma forma conjunta;
Apresentam dificuldade em gerenciar conflitos nos seus canais;

N&o utilizam o negécio digital para dar suporte ao negécio real.

A instalagdo e operagéo de um Projeto de CRM é cara e trabalhosa. E, para

que o mesmo funcione dentro do previsto pela empresa, é necessario que 0s erros

cometidos por muitas empresas hoje nao se repitam no futuro.
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2.3 CULTURA

2.3.1 Caracteristicas

Uma outra variavel de extrema importancia neste projeto € a cultura que
deve ser tratada como o tempero deste prato novo e exético que é formado pelas
relagdes entre povos diferentes e as suas diferentes variagcbes -culturais:
especificamente, as relagdes comerciais € 0s negécios internacionais.

Segundo Goodman (1972), o sentido mais simples e ao mesmo tempo
amplo para a palavra cultura € o conjunto de costumes praticados pelos membros
de uma determinada sociedade. Considerando sociedade como um numero
razoavel de pessoas, que se consideram e s&o consideradas pelos outros como
uma unidade, tanto faz uma tribo ou uma nagdo, desde que seja internamente
organizada e persista ha algum tempo. E uma forma particular de se aprender,
compartilhar e transmitir pelos membros da sociedade ja possuidores desta
cultura.

A cultura pode ser estudada como um dos fatores que somado a outros
fatores formam a base e as condigbes limitantes sobre as quais se desenvolve o
individuo e toda a sua potencialidade. Kroeber e Kluckohn (1972) afirmam que a
cultura consiste de padrbes, explicitos ou implicitos, de e para a conduta,
adquirida e transmitida mediante simbolos, constituindo a base para os diferentes
grupos humanos, incluindo ai a sua forma de se expressar através de artefatos; e
0 nucleo essencial desta cultura esta vinculado as idéias tradicionais e aos valores
que lhes sado atribuidos. Sendo assim, estes autores concluem que os sistemas
sociais, se por um lado podem ser considerados como sendo os produtores de
uma determinada agéo, por outro, podem ser os elementos condicionadores para

outras agdes.
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E ainda, segundo Kroeber e Klueckhohn (1972), existem trés proposi¢cdes
principais que podem ser extraidas de suas idéias a respeito de cultura:

1- Os padrbes espessos, as premissas implicitas, as expectativas,
sdo tracos da cultura, podendo, contudo, conter variagbes
relacionadas com a cultura maior. Desta forma fica caracterizada
como uma sub-cultura.

2- Os padrbes, premissas e expectativas se encontram entre os
tracos e formas culturais a que esta exposto o individuo, quando
este acredita em uma sociedade e assim sintetiza e seleciona as
informacgdes. Este resultado é prdprio de cada individuo; e esta
individualizagao, ao final, pode ou nao parecer com 0 seu modelo
inicial.

3- O individuo reflete a sua cultura, mas também é um agente
produtor dela.

Todas as culturas estdo em grande parte constituidas por formas de
condutas, sentimentos e reacbes. Mas as culturas, de um modo geral, também
s80 compostas por categorias que ndo estao explicitamente enunciadas.

Pode-se verificar esta caracteristica da cultura em Lévi-strauss(1952, p.13)
quando ele coloca que:

Para compreender como, e em que medida, as culturas humanas diferem entre si,

se estas diferengas se anulam ou contradizem, ou se concorrem para formar um
conjunto harmonioso, devemos em primeiro lugar tragar o seu inventario. Mas aqui
€ que as dificuldades comeg¢am porque devemos aperceber—nos de que as
culturas humanas nao diferem entre si do mesmo modo, nem no mesmo plano.
Estamos, primeiro, em presenga de sociedades justapostas no espago, umas ao
lado das outras, umas préximas, umas afastadas, mas, afinal, contemporéaneas.

Cada cultura se manifesta com este conjunto de tragos ja abordados como
padrbes, crencgas, valores, argumentos, simbolos e visdes do mundo. Podemos
concluir que todas as sociedades humanas tém cultura, ou seja, a cultura pode ser

considerada como um fendmeno universal ou genérico. Existem muitas culturas,
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cada uma com a sua complexidade e suas sub-culturas. E é esta complexidade
que a torna tema de grande interesse para analise.

Para Turner e Trompenaars (2000) € de extrema importancia a questado das
relagcdes interculturais e as suas particularidades. A administracdo intercultural
deve estar preocupada com algumas caracteristicas da diversidade cultural.
Segundo estes autores as culturas humanas sao até certo ponto bastante
parecidas. A grande diferenca esta no valor e na escolha da dimenséo que cada
uma das culturas determina para se relacionarem com o meio ambiente:1)
Universalismo  (regras, generalizagbes) ou Particularismo  (excegdes,
circunstancias especiais); 2) Individualismo (liberdade pessoal, competitividade)
ou Coletivismo (responsabilidade social, cooperagéo); 3) Especifico (analitico,
objetivo) ou Difuso (holistico, elaborado); 4) Mérito (o que vocé ja fez, curriculo) ou
Contatos (quem € vocé, contatos); 5) Valores internos (consciéncia e convicgdes)
ou valor externo (Exemplos e influéncias) e 6) Tempo sequencial (o tempo é como
uma corrida em um circuito automobilistico) ou tempo sincronizado (o tempo é

uma danga de eventos).

2.3.2 Contribui¢des Cientificas

Esta parte do trabalho foi elaborada com o intuito de se fazer uma ligagéo
entre os principais pesquisadores que escreveram sobre o povo brasileiro e a sua
cultura e a administragdo. Para se criar um “link” entre os assuntos € necessario
que o leitor conhega um pouco a obra de cada um deles e a partir deste momento
podera entender a questdo da adaptagédo da Internet no mercado brasileiro. “O
conhecimento dos elementos relevantes da cultura brasileira que interagem
decisivamente na organizagdo social produtiva certamente indicara caminhos mais
seguros em diregdo as teorias interpretativas do fendmeno organizacional” (Serva,
1990, p.19).

A seguir serdo apresentadas, brevemente, as principais caracteristicas
encontradas na literatura sobre o assunto em questéo,principalmente em Barbosa
(1992), Geertz (1989), Valverde (2000) e Skidmore (1994). E seguidas de uma

breve explicacdo a seu respeito; sado elas: o personalismo, o protecionismo, a
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aversdo a incerteza, o formalismo, o jeitinho, a receptividade ao estrangeiro, a
orientacdo para o curto prazo e, por fim, a aversao a sistematizacéo do trabalho.

Seria bom lembrar que estes tragos ndo s&o fixos, ou seja, eles nem
sempre existiram e n&o irdo seguir para sempre com a sociedade brasileira. Mas,
acabaram se formando junto com o nascimento do pais, estando assim presos
nas estruturas sociais da nagao e no inconsciente de seu povo.

Um dos principais tragos culturais brasileiros seria o “Personalismo”, o
magnetismo exercido pela pessoa através do seu discurso ou de suas ligacdes
com pessoas influentes com predominio do irracional e do afetivo. Esta
caracteristica demonstra que os vinculos afetivos sdo mais importantes que a
competéncia ou até mesmo a disciplina. As tendéncias racionalizadoras séo
postas de lado em detrimento dos vinculos pessoais.

Esta caracteristica histérica é refletida no campo das organizagdes pelo fato
de o brasileiro esperar um ambiente hospitaleiro e harménico em seu local de
trabalho ao invés de luta e competicdo. Em uma organizagdo brasileira o
funcionario, de um modo geral, espera que as promogdes e gratificacdes sejam
baseadas nos relacionamentos pessoais em detrimento das habilidades
profissionais.

Esta caracteristica acima, que esta baseada nas relagbes sociais, leva a
formacdo de uma nova caracteristica o “Protecionismo”. As relagcbes afetivas
criadas e valorizadas criam solugbes paternalistas e autoritarias. A burguesia
urbana desenvolveu o habito de pedir ajuda ao governo, para que este vire um
sistema de amparo e protecdo a esta elite burguesa.“...A vulnerabilidade dos
funcionarios publicos ao clientelismo politico € muito grande, pois; ja que as
fungdes superiores e médias de chefia e assessoramento no governo séo
exercidas por pessoas indicadas politicamente e ndo como promogéao dentro da
carreira” (Valverde, 2000, p.118).

O individuo apela para um outro individuo mais forte ou influente quando
quer obter alguma vantagem ou favor que esteja fora do seu alcance ou entéo
recorre a alguma ajuda externa para que esta lhe dé algum amparo. E por este

motivo que o brasileiro em alguns casos adota uma postura omissa e passiva
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diante de acontecimentos importantes esperando que algum tipo de autoridade va
resolver um possivel problema.

Uma outra caracteristica cultural vinculada a primeira seria a “Aversao a
incerteza”, por meio de regras que visam a estabilidade e a seguranca. A polidez
das atitudes visando evitar os conflitos, as ofensas e as brigas sdo outras
pequenas pistas que encontramos para verificar como o conflito é evitado na
medida que o povo brasileiro tem uma forte ligagdo com a ordem e a paz no seu
convivio social.

No caso de um possivel conflito, este sera evitado ou controlado através
das relagbes pessoais e outras formas indiretas de se evitar um confronto. Esta
estabilidade acaba gerando o “Formalismo”, que se caracteriza na distancia entre
as normas legais e as atitudes tomadas.

O Formalismo nos paises latinos surgiu como uma estratégia das
sociedades latinas no sentido de superar a fase de desenvolvimento na qual se
encontravam, através das leis e decretos que implicavam modificagcdes formais de
aspectos politicos ou econémicos, a fim de diminuir as tensdes sociais existentes.

Para Barbosa (1992), o Formalismo seria um recurso ideoldgico do qual as
elites dominantes langam mé&o para escamotear a realidade.

E a presenca deste formalismo forte na cultura brasileira gera o téo
conhecido “Jeitinho”. Um mecanismo conhecido e utilizado em todos os niveis da
sociedade brasileira, e segundo Barbosa (1992, p.32). € uma pratica utilizada “do
continuo ao presidente”, que em menor intensidade pode ser considerado como
um simples favor, e que em maior intensidade € classificado como corrupg¢éao:

O jeitinho é sempre uma forma ‘especial’ de se resolver algum problema ou
situacéo dificil ou proibida; ou uma solugéo criativa para alguma emergéncia, seja
sob a forma de burlar alguma regra ou norma preestabelecida, seja sob a forma de
conciliagdo, esperteza ou habilidade.

Para Valverde (2000), a importancia do jeitinho na formacgao cultural
brasileira se deve a dois fatos. O primeiro esta relacionado com a lealdade familiar
ou tribal que acaba superando todos os valores legais e fisicos. E por ser uma
ferramenta de interesse para a elite burocratica, que mantém uma sociedade
amarrada as afirmacgdes de poder e prestigio politico.
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O segundo fato é que os portugueses, nossos colonizadores, s&o uma raga
mestica formada através das diversas guerras santas e das suas origens
mercantilistas que sempre mantiveram muitos contatos comerciais com quase
todos os continentes. E por este motivo que quase ndo existe um sentimento de
orgulho pela raga. O que facilita a resolugéo dos problemas mais diversos com um
enorme numero de povos.

Atrelado a este segundo fato podemos afirmar que Brasil se formou,
principalmente, a partir da miscigenacdo de trés racas: Brancos Portugueses,
Negros Africanos e Indigenas Americanos. Deste acontecimento originou-se a
caracteristica de “Receptividade ao estrangeiro”.

Por fim, a ultima caracteristica marcante do povo brasileiro é a “Orientagéo
para o curto prazo” que encontra, também, subsidios histéricos para estar inserida
neste contexto. A colonizagdo portuguesa em terras brasileiras foi marcada pela
aventura e exploragdo, ao invés da colonizagéo propriamente dita. O bandeirante
nao fez vinculos com a terra como os peregrinos norte-americanos. O colonizador
brasileiro sé pensava nas esmeraldas e no ouro com a finalidade de poder voltar
para a Europa com fama e riqueza.

Também podemos citar como um fator que auxilia este tipo de atitude o
Brasil ter passado, em sua histéria recente, décadas de isolamento e politicas
governamentais protecionistas. Agora, deparando-se com a concorréncia
internacional, o pais foi testemunha de uma corrida desesperada por parte das
organizagbes nacionais para tentar recuperar o tempo perdido e minimizar as
diferencas tecnologicas ou operacionais.

2.3.3 Carater Nacional

De acordo com Bezerra (1972, p.208), a questdo do carater social é
bastante complexa por dar margem a diferentes interpretacdes e, até mesmo,
interpretacdes com uma conotacdo politica.

Seu estudo constituird uma réplica, nas sociedades complexas, ao da cultura e
personalidade entre os povos primitivos. Diz respeito a caracteristicas
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relativamente duradouras da personalidade e padrées modais existentes entre
membros adultos de uma sociedade

A questdo esta inserida no nucleo das comunidades locais de sociedades
bem complexas e acaba incluindo temas de familia, relagdes de amizade, poder,
trabalho, companheirismo, atitudes, valores, filosofias de vida, credos e mitos.“O
carater nacional corresponde, em realidade, a idéia da personalidade modal; dai a
distincdo a ser estabelecida entre modelos desta Ultima e empiricamente
determinados e a personalidade” socialmente requerida “, para que se obtenha um
Optimum de funcionamento social’ (Bezerra, 1972, p.208).

Cada elemento de uma determinada sociedade representa o padrao cultural
da mesma. As relacbes estabelecidas desde a sua infancia entre os diferentes
tipos de grupos de uma mesma sociedade sdo indicadores do processo de
formacéao do carater desta mesma sociedade.

Para Bezerra (1972), as culturas ndo devem ser consideradas como
abstragcbes de que se utilizam os pesquisadores a serem ajustadas ao
comportamento partilhado e aprendido pelos membros de uma sociedade. Devem
ser encaradas como sistemas padronizados de comunicagéo entre individuos.

Qualquer alteragdo em algum pequeno subgrupo, de alguma maneira, ira
repercutir no grupo maior. Pois, este forma um elo invisivel com os subgrupos.

Especificamente, no caso do Brasil, muitos escritores tentaram definir o
carater nacional brasileiro a partir de uma dimens&o cultural e até mesmo politica.
Abordaremos a seguir, 0s principais nomes de pesquisadores que estudaram este
fendmeno.

Tomas Skidmore (1994), em o seu livro “O Brasil visto de fora”, dedica uma
capitulo inteiro para estes pesquisadores da identidade nacional brasileira.
Passaremos, a seguir, por um breve relato da contribuicdo dos maiores
pesquisadores na area.

O primeiro deles foi Silvio Romero que, em 1888, tentou discutir o carater
nacional brasileiro. Para Romero (1888), todo brasileiro era um mestico. N&o

apenas no sangue ou na pele, mas também nas idéias. Um grande balaio de
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crencas, religides e culturas misturando em um mesmo espacgo fisico indios,
portugueses, negros e imigrantes europeus (seguidos mais tarde pelos asiaticos).

Euclides da Cunha tinha uma visdo mais racista, repetindo as opiniées de
dois icones do racismo cientifico, como Gumplowicz e Lapouge. Afirmando que a
mistura de ragas, na maioria dos casos, € prejudicial para a nac¢éo.

Surge entédo Oliveira Vianna e Paulo Prado, que a primeira vista podem ser
comparados aos dois primeiros pela insisténcia de que o pais deveria rever a sua
identidade e pelo fato de que, apesar de o primeiro ser mulato, aceitou a teoria
racista. Mas, Vianna acreditava que 0s mesticos, quando tinham tragcos arianos,
seriam superiores aos demais.

O autor apontava os “mesticos arianos” como 0s responsaveis pela
colonizagdo do interior, assim garantindo o dominio territorial para a Coroa de
Portugal. A solucdo para Prado seria o branqueamento dos mulatos ao longo do
tempo, através das misturas étnicas com os europeus.

Um outro grande nome dos estudos da identidade nacional brasileira foi
Vianna Moog. Este pesquisador acreditava que o brasileiro era pacato e humano,
porém sem perspectiva de um futuro melhor e sempre esperando que a sorte
viesse para melhorar a sua vida e a dos seus.

E, por fim, temos Darcy Ribeiro e Roberto Damatta como os ultimos
grandes pesquisadores nacionais deste tema. Ribeiro elogiou os seus colegas
antecessores , dizendo que cada um deles teve o pioneirismo estampado nas
suas observacbes , mesmo que distorcidas por algumas idéais da época (racismo,
colonialismo, nostalgia pela escravidado...), caracterizando o povo brasileiro como
um povo novo que ainda esta construindo uma identidade propria. Ja a
abordagem de Damatta se parece muito com a de Gilberto Freyre em relagéo ao

tom intimo que o brasileiro tem nas suas relagbes sociais.
2.3.4 Diversidade e Misturas

As culturas humanas séo bastante complexas e diferentes umas das outras,
acabam de alguma maneira se completando e enriquecendo a humanidade como
um todo.
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A maior dificuldade para se compreender as culturas e se tragar um
inventario, segundo Lévi-Strauss (1952), seria o fato de que as culturas humanas
nao diferem entre si da mesma maneira € nem no mesmo plano, estao sim,
justapostas no espago, umas ao lado das outras, umas préximas, outras mais
afastadas, mas contemporaneas.

Um outro aspecto bastante relevante seria que muitas sociedades primitivas
e que talvez tenham sido a base ou pontos de referéncia para a formagao de
algumas sociedades modernas, ignoraram a escrita e por este motivo ficando, em
alguns casos, impossivel de serem estudadas a fundo.

A diversidade das culturas € um elemento que esta ligado ao presente ao
mesmo tempo em que esta também ligado ao passado e é formada por inumeros
elementos de grande valor de analise, mas que talvez o tempo ou a incapacidade
de se fazer relatos mais precisos tornariam a sua real interpretagcéo impossivel.

Uma outra limitagéo para Lévi-Strauss (1952, p.15) esta relacionada com a
questao das diferengas entre culturas:

Algumas (culturas) parecem sé-lo, mas se emergem de um tronco comum, néo
diferem da mesma forma que duas sociedades que em nenhum momento do seu
desenvolvimento mantiveram quaisquer relagées. Assim, o antigo império dos
Incas do Peru e o de Dahomé na Africa diferem entre si de maneira mais absoluta
do que, por exemplo, a Inglaterra e os Estados Unidos de hoje, se bem que estas
duas sociedades também devem ser tratadas com distintas.

E ainda, a questdo da diversidade ndo deve ser encarada de forma estatica.
Os homens elaboram culturas diferentes em relagcdo ao seu afastamento
geografico, das fronteiras e da sua propria ignorancia em relagdo as outras
culturas. Para Frabotta (2000), com a globalizagdo, a questdo da ignorancia em
relacdo as cultura vem sendo atacada, a medida que as pessoas do nosso
planeta estdo, mais do que em qualquer outro século, querendo conhecer melhor
outras culturas e as suas caracteristicas.

Porém, acreditar nestas afirmacgdes seria crer que as sociedades sempre se
encontraram isoladas do mundo durante muitos séculos. Mas seria bom lembrar
que, por mais que um continente ou regido geografica tenha ficado isolado, o
mesmo era detentor de uma infinidade de culturas e que por sua vez se

relacionavam e interagiam de um modo ou de outro. E dentro desta realidade é
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bem verdade que algumas culturas, sem se imporem, se opuseram, se
distinguiram com o intuito de serem elas mesmas perante outras culturas mais
fortes ou n&o.

Logo, a diversidade das culturas humanas nao deve ser analisada de uma
forma fragmentada, mas sim de uma forma mais ampla, analisando também as
relagbes entre culturas. Para Hasan e Ditsa (1999) em seu artigo sobre o impacto
da cultura na adocdo de tecnologia, a cultura é a variavel mais dificil de ser
isolada, mensurada.

2.4 ESTRATEGIA

2.4.1 Origens e Definigbes

De acordo com a bibliografia pesquisada, a origem do termo “estratégia”
vem de longinquos campos de batalha do velho continente. “O conceito de
estratégia € relativamente novo para a literatura de administracdo. A sua origem
histérica pode ser situada na arte militar, onde € um conceito amplo” (Ansoff,
1977, p.99).

Segundo o Dicionario Michaelis da Lingua Portuguesa, estratégia € arte de
conceber operagbes de guerra em planos de conjunto. (2) Ardil, manha,
estratagema. (3) Arte de dirigir coisas complexas. Talvez esta ultima definicdo
esteja mais relacionada a administracéo e ao préprio projeto de mestrado.

Em outras palavras, estratégia é a arte de utilizar adequadamente os
recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizagdo dos
problemas e a maximizagao das oportunidades do ambiente. Esquema orientador
dentro do fluxo de decisdes. E importante procurar estabelecer estratégias
alternativas para facilitar as alteracées dos caminhos ou a¢gdes de acordo com as
necessidades da empresa transnacional ou mesmo domeéstica.

Segundo Ansoff e MCDonnell (1993), estratégia € o conjunto de regras de
tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizagdo. Ha

alguns tipos distintos de regras para estes autores, como:
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1. Padrbes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa séo
medidos. Em termos qualitativos, esses padrbes sao chamados de
objetivos, e em seu aspecto quantitativo sdo chamados de metas;

2. Regras para desenvolvimento da relacdo da empresa com seu ambiente
externo: que produtos e tecnologias a empresa desenvolvera, onde e para
quem os produtos serdo vendidos, como a empresa conquistara alguma
vantagem sobre os concorrentes. Este conjunto de regras € chamado de
estratégia de produto e mercado, ou estratégia empresarial;

3. Regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos internos na
organizagéo; € o frequentemente chamado de conceito organizacional.As
regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia-a-dia, ou
politicas operacionais.

Ja para Mintzberg (2000), estratégia € uma forma de pensar o futuro
integrada ao processo decisério. Um procedimento formalizado e articulador de
resultados. Uma programagao.

A definicdo de Tregoe e Zimmerman (1990) classifica a estratégia como
uma estrutura que guia as escolhas que determinam a natureza e a direcdo de
uma organizacéo. Essas escolhas relacionam-se com o ambito dos produtos ou
servicos da organizagdo, seus mercados, capacidades basicas, crescimento,
retorno, tecnologia empregada e alocagao de recursos.

E, por fim, segundo Channon (1997) o conceito de estratégia e a sua
relagcdo com o seu gerenciamento por parte das organizagbes estao ligados a um
conjunto de decisdes e agdes que resultam na formulacdo de procedimentos e sua
implementac&o para se atingirem os objetivos da empresa.

E ainda segundo este dicionario, 0 processo de gerenciamento estratégico
ocorre, geralmente, em trés niveis distintos. No topo esta o nivel corporativo, onde
as decisbGes sao tomadas pelo “CEQ” e o seu conselho diretor. Este grupo é
responsavel por prover a organizagdo com uma visdo que reflita os objetivos a
serem alcangados por ela. O segundo nivel estratégico ocorre na unidade de

negoécio. Os executivos e diretores informam, para os funcionarios de uma
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determinada unidade de negdcio, a direcdo e os valores da empresa para as
diferentes estratégias que tenham alguma relevancia para o0 negocio da
organizacdo. E o ultimo nivel estratégico se aplica a area funcional da empresa
como: a Produgéo, o Mkt, 0 RH, entre outras. E € importante ficar claro que este

processo € um processo inter-relacionado que funciona em cascata.

2.4.2 Estratégia Competitiva X Estratégia Empresarial

Para uma melhor compreensdo do conceito de estratégia que queremos
estudar, no ambito organizacional € necessario que dois termos fiquem bem
definidos: Estratégia competitiva e Estratégia empresarial.

Estratégia competitiva pode ser considerada como a posicdo que uma
empresa, ou uma corporagdo, adota consciente ou ndo dentro do setor ou
industria em que atua, e a partir da qual ela se defende contra as forcas
competitivas ou procura influencia-las a seu favor (Porter, 1986).

O objetivo da estratégia competitiva é encontrar a melhor posicédo da
empresa para sua acao eficiente, eficaz e efetiva nesse sentido.

Segundo Freeman (1975), podemos considerar estratégia empresarial a
denominagéo dada a forma de agir das empresas, dentro de uma perspectiva
temporal e em decorréncia de analise de uma determinada conjuntura. As
estratégias adotadas podem ter varias classificagcbes, entre as quais se destacam
as seguintes:

a) Estratégia tradicional — adotada num mercado que se caracteriza pela
auséncia de inovacgdes tecnoldgicas relevantes (mercados estagnados);

b) Estratégia dependente — caracteriza a situacdo de empresas geralmente de
maior porte;

c) Estratégia oportunista — relacionada com a identificacdo de nichos do mercado
tecnologicamente dindmicos, que n&o interessam as grandes empresas;

d) Estratégia ofensiva - tem como ponto de partida a convicgdo de que ser o
primeiro a introduzir determinada inovagdo no mercado representa uma

vantagem que se pode traduzir em lucros mais elevados a curto prazo.
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e) Estratégia defensiva —acompanha, com certa defasagem, as empresas mais
agressivas na incorporacéo de inovagdes, mas introduzindo uma diferenciagéo
no produto, para torna-lo mais competitivo.

f) Estratégia imitativa — reconhece um atraso em relacdo as demais no que se
refere a incorporagdo do progresso técnico, mas administra com competéncia
esta diferenca, sem deixar que ela se amplie.

2.4.3 Forgas Competitivas

Para Porter (1986), a estratégia competitiva esta relacionada com a
empresa e o ambiente que a rodeia. E mesmo que o ambiente em questao seja
muito amplo e complexo, abrangendo inumeras forgcas sociais e politicas, o
aspecto principal para a empresa é o setor no qual ela compete. “Forcas externas
a industria sdo significativas principalmente no sentido relativo; uma vez que as
forcas externas em geral afetam todas as empresas na industria, o ponto basico
encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar com elas” (Porter,
1986, p.22).

O conjunto destas forgcas influenciardo nos resultados finais das
organizagbes. Cada empresa tem o seu potencial proprio de alcangar estes
resultados; a medida que a intensidade das for¢cas se modifica de ramo para ramo,

a tendéncia de se obter melhores resultados aumenta ou diminui.

FIGURA 4 - FORCAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA
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Ameaca de produtos
ou servigos substitutos

Substitutos

FONTE: Porter, 1986. p.23.

A rivalidade entre concorrentes ocorre quando se sentem pressionados pelo
ambiente ou visualizam uma nova oportunidade para melhorar a sua posi¢ao
frente aos outros concorrentes.

Na maioria dos setores industriais, 0s movimentos competitivos de uma
determinada empresa acabam afetando todo o setor, gerando assim um contra-
movimento por parte das outras empresas do setor. Se estes movimentos e
contra-movimentos crescerem em um processo de escala, todas as organizagdes
deste setor irdo sofrer grandes mudancas.

Ainda segundo Porter (1989), novas empresas que entram em uma
determinada area industrial trazem consigo novas capacidades produtivas,
agressividade para ganhar novas parcelas do mercado e recursos financeiros.

A ameagca de entrada em um determinado segmento da industria
dependera das barreiras de entrada existentes, somadas as reacdes dos
concorrentes ja existentes. Quando as barreiras (como, por exemplo, economias
em escala, diferenciagdo do produto, necessidade de capital, custos da mudanga,
acesso aos canais de distribuicdo ou politicas governamentais) sdo altas, o novo
concorrente pode esperar uma retaliaggdo em conjunto dos outros “players”
(Participantes ou jogadores) e a ameaca de entrada € bastante pequena.

Os compradores competem com o setor industrial forgando os pregos para
baixo, brigando por mais qualidade no produto final, servigos agregados,
responsabilidade ecoldgica e social; jogando assim 0s concorrentes uns contra os

outros.
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O poder de cada grupo de compradores depende de sua notoriedade junto
a opinido publica e importancia relativa de suas compras em comparagao com 0s
numeros totais do setor.

Esta claro que todas as organizagdes de um mesmo setor estdo
competindo entre si e em termos mais amplos, com produtos substitutos e os seus
fabricantes. Os produtos substitutos reduzem os retornos potenciais da industria,
impondo limites nos pregos das empresas do outro setor. Quanto mais atrativa for
a alternativa “prego X desempenho” oferecida pelo substituto, maior sera a
pressao sobre o desempenho da empresa.

E, por fim, a ultima forca a ser comentada € aquela que esta relacionada
com o poder de negociagdo dos fornecedores. Os fornecedores podem exercer
pressdes sobre as empresas de um setor, quando estes ameagam elevar os
precos de um determinado componente ou reduzir a qualidade em suas
operagoes.

Fornecedores poderosos podem minimizar os lucros de um setor, quando
este se encontra impossibilitado de repassar os custos para o seu mercado
consumidor ou algum componente fornecido prejudique o funcionamento do seu
produto final.

E ainda, de acordo com Porter (1986), a meta da estratégia competitiva
para uma empresa Ou organizagdo em uma determinada area de atuacédo é
encontrar uma posi¢ao dentro dela em que a empresa possa melhor se defender

das forcas competitivas ou, entdo, influencia-las para o seu beneficio.
2.4.4 Andlise Ambiental

O ambiente externo a organizagédo muda constantemente. Desta forma os
gerentes de nivel estratégico precisam regularmente estudar as modificagcdes
necessarias nos sistemas operacionais e aplica-las com rapidez (Porter e
Montgomery,1998).

Além disso, as empresas devem estar preparadas para o impacto dos
fatores ambientais em suas operagdes, uma vez que 0s mercados mudam sob
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influéncia dos produtos, de fatores geograficos, de regulamentacéo
governamental, de necessidades e expectativas dos clientes.

Estes dois ultimos fatores s&o considerados como pegas importantes para
este trabalho. As expectativas e necessidades do cliente estdo diretamente
ligadas as suas crengas, valores e costumes de um determinado grupo no qual ele
esta inserido.

Assim, devemos ter em vista que as empresas estdo, cada vez mais,
operando em mercados internacionais, seja pela facilidade tecnoldgica que a
Internet oferece, seja pela facilidade de distribuicdo logistica que encontramos
hoje no mercado.

O crescimento da demanda estrangeira pode ser visto como um fator que
contribuiu para esta necessidade de estratégias de operagbes que analisem as
forcas do  mercado. O mercado consumidor mundial  cresceu
desproporcionalmente nos ultimos anos, devido ao desenvolvimento de mercados
dos paises emergentes como Brasil ou os “Tigres Asiaticos” (paises asiaticos com
um certo grau de desenvolvimento industrial e tecnoldgico). Visando atender a
esta nova realidade, Dornier afirmou que, “se a customizag¢ao orienta as industriais
e as economias de escala s&o menos importantes, a rede global resultante
contera multiplas instalagbées, cada uma dedicada a servir um mercado local ou
regional especifico” (Dornier, 1999, p.144).

Quando uma empresa opera em um ambiente doméstico estavel, a atengéo
esta voltada para os fatores competitivos e tecnolodgicos que determinaréo o seu
sucesso no mercado. Mas, quando estas mesmas empresas passam a atuar em
mercados externos, ela ira encontrar concorrentes diferentes e uma outra
dindmica competitiva. Além destas variaveis competitivas, o sucesso em outros
mercados deve ser determinado por outros fatores que s&o colocados em
segundo plano enquanto a empresa focaliza as suas estratégias para o mercado
interno.

Um dos grupos mais importantes destes fatores é a cultura. Combinada aos
fatores politicos e econdmicos, a cultura pode facilmente ser tdo importante
quanto os fatores competitivos. Sendo assim, quando uma empresa se aventura
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no exterior, ela precisa adquirir muito mais informac¢éo do que necessitaria para
tomar a mesma decisdo em um ambiente domeéstico.

Este problema € agravado pelo fato de que boa parte da informacéo sobre
os ambientes estrangeiros pode ndo ser tangivel. Tal informacgao sé € valida se a
mesma for analisada por um nativo ou um estrangeiro que tenha vivido no pais a
ponto de ter uma sensibilidade apurada para refletir sobre determinada
informacao.

Segundo Ansoff (1992), o empreendimento de uma operagéo no exterior
custara mais e consumira mais tempo do que 0 mesmo projeto comparado ao
mercado doméstico. O mesmo requer pesados investimentos em curto espacgo de
tempo, no estagio de introdugdo do projeto em si. As linhas de produto e as
estratégias de marketing do mercado local, muito provavelmente, ndo serdo as
melhores ou pode ser que fracassem em mercados estrangeiros.

Para Ansoff (1992, p.279):

Um obstaculo importante ao éxito da internacionalizagéo €, com frequéncia, a falta
de potencialidade apropriada de gestdo. Esta deficiéncia € muitas vezes oculta
pelo fato de que uma empresa que exporta uma elevada porcentagem de suas
vendas ja se considera internacionalizada.

FIGURA 5 - COMO O AMBIENTE AFETA A ORGANIZACAO

Competidores

Produtividade / Mercado
Nivel de \A Satistagio

competicéo
/ _ Regulamentagéo
Conformidade governamental
Tecnologia
Adaptacéo

FONTE: Dornier, 1999. p.44.
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Para Dornier (2000), o modelo acima classifica os principais fatores e as

forcas por tras do processo de andlise estratégica do ambiente global e,

juntamente com modelo seguinte, auxiliam uma melhor compreensdo das

estratégias da empresa e a sua relagdo com o ambiente externo. Cada um destes

fatores afeta diferentes empresas, produtos, em graus variados.

Mesmo sabendo que generalizagdes s&o impossiveis quando o tema é

globalizagéo e cultura no desenvolvimento de estratégias, o0 modelo permite uma

estruturacédo do processo de pensamento para melhor compreender mudangas no

ambiente global, priorizando a importancia e a complexidade do fator mercado,

pois este lida diretamente com a variavel cultura.

FIGURA 6 - CONTEXTO ONDE A ADMINISTRACAO ESTRATEGICAE A

FORMULA

Pontos fortes e
pontos fracos da
empresa

Ambiente
interno

Principios dos
gestores

FONTE: Porter, 1986. p.17.
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Competitiva
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oportunidades

Ambiente
externo

Expectativas da
sociedade

E por fim, segundo Porter (1986), a figura acima representa que a

formulacdo de uma estratégia, mais ampla, envolve considerar quatro fatores que

determinam os limites do que pode ou deve ser feito para a corporagao obter o

sucesso organizacional.
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3. METODOLOGIA

Na secdo anterior foi apresentada a base tebrica que junto com a
metodologia formam o corpo deste trabalho cientifico. Nesta se¢cdo abordaremos a
metodologia utilizada para se responder as perguntas de pesquisa, alcangando o
objetivo geral do trabalho.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Este trabalho objetiva verificar como os fatores culturais podem vir a
afetar as estratégias empresariais de Internet. Nesse sentido, propbe-se a
analisar a relacdo entre uma cultura local, no caso especifico a brasileira, e a
implementacdo de uma estratégia especifica para a Internet por parte de duas
empresas transacionais estrangeiras e uma empresa nacional com destaque em
seu ramo de negdcio, mais precisamente as estratégias dos Sites na Internet das
empresas de telefonia movel.

Gostariamos de relembrar que a definicdo de fatores culturais que
defendemos € aquela que classifica os fatores culturais como qualquer tipo de
traco que distinga um certo povo dos demais. Como, por exemplo: religides,
costumes, habitos, habilidades, etnias, crencas, valores, alimentos, condi¢cbes
geograficas, fatos historicos e outros tracos.
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3.1.1 Perguntas de Pesquisa

e Qual a influéncia dos fatores ambientais externos, principalmente os
culturais, nas estratégias de utilizacdo da Internet para o mercado
brasileiro?

e Como a cultura pode vir a atrapalhar ou colaborar na obtengéo dos
resultados desejados pela empresa(Alfa, Beta e Gama) na utilizagéo de
determinada estratégia de Internet?

e Quais sdo as estratégias tipicas de implementagéo de Internet?

e Das estratégias tipicas de implementacdo de Internet, quais levam em
conta os aspectos culturais?

e Empresas(Alfa, Beta e Gama) que utilizam um Site unico para todos os
seus mercados também alcangam as suas metas com a Internet?

e Quais foram as estratégias de implementacéo da Internet encontradas nas

empresas(Alfa, Beta e Gama) que levaram em conta os fatores culturais?

3.1.2 Definigdo Constitutiva e Operacional

Estratégia organizacional

D.C. Arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos,
tendo em vista a minimizagéo dos problemas e a maximiza¢éo das oportunidades
do ambiente para a empresa.(Abell,1980). Como também, representa o conjunto
de regras de tomada de decis&o para orientacdo do comportamento de uma
organizacéo (Ansoff, 1993).

D.O. Verificado por meio de entrevistas e entrevistas semi-estruturadas que foram
feitas com gerentes de nivel estratégico.Da consolidagdo dos dados obtidos nesta
primeira fase, foram verificadas questdes relacionadas com o alcance a meta
estipulada e o grau de planejamento utilizado nesta determinada ac&o. Por
exemplo, como a empresa lida com os elementos do ambiente externo no

momento de implementar uma nova estratégia organizacional.
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Estratégia de Internet

D.C. Estrutura que guia as escolhas que determinam a natureza e a diregéo de
uma organizacdo em relagcdo ao seu projeto de Internet. Essas escolhas
relacionam-se com o0 ambito dos produtos ou servigos contidos no Site da
empresa, seus mercados, capacidades basicas, crescimento, retorno e alocagao
de recursos (Garbi,2002).

D.O. Verificado por meio de entrevistas e entrevistas semi-estruturadas que foram
feitas com gerentes de nivel estratégico.Da consolidagdo dos dados obtidos nesta
primeira fase, foram verificadas questdes relacionadas com o alcance a meta
estipulada e o grau de planejamento utilizado nesta determinada ac&o. Por
exemplo, a importancia do projeto de Internet para a prépria empresa.

Cultura

D.C. A cultura fornece o vinculo entre o que os homens s&o intrinsecamente
capazes de se tornar e 0 que eles realmente se tornam, um por um.Tornar-se
humano é tornar-se individual, e nés nos tornarmos individuais sob a direcdo dos
padrbes culturais, sistemas de significados criados historicamente em termos dos
quais damos forma, ordem, objetivo e diregéo as nossas vidas (Geertz; 1989).
D.O. Verificado por meio de entrevistas que foram feitas com gerentes de nivel
estratégico. Da consolidacdo dos dados obtidos nesta primeira fase, foram
verificadas questdes relacionadas com a compreensao do termo cultura, cultura
local e cultura estrangeira por parte dos gerentes. E a intensidade dos tragos
culturais relacionados com as estratégias da Internet. Por exemplo, a maneira
como a cultura de um pais pode influenciar as operagbes da empresa em solo
estrangeiro.

Internet
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D.C. A Internet surgiu como um sistema desenhado para um fim especifico e para
um grupo homogéneo e restrito de usuarios, desenvolvido como um veiculo para
comunicacdo e troca de informagdes com propositos n&o comerciais.
Primeiramente orientado para defesa militar e fins cientificos, rapidamente foram
surgindo diferentes aplicagdes até que se tornou a rede das redes (Donnelly,
1998).

D.O. Verificado por meio de entrevistas e analise dos equipamentos e programas
disponibilizados no Site ou para o seu suporte. Da consolidagéo dos dados obtidos
nesta primeira fase, foram verificadas questdes relacionadas com nivel de
complexidade do Site e tipos de ferramentas existentes no mesmo. Por exemplo, a

analise de todas as etapas de implementagéo e operacgéo do Site da empresa.

Tragos culturais

D.C. Os tragos culturais funcionariam como uma espécie de carater cultural que
seria comum a sociedade. E acabaram se formando junto com o nascimento de
uma nacgdo, estando assim, presos nas suas estruturas sociais e no inconsciente
de seu povo (Lévi-Strauss,1952).

D.O. Verificado por meio de entrevistas que foram feitas com gerentes de nivel
estratégico. Da consolidacdo dos dados obtidos nesta primeira fase, foram
verificadas questdes relacionadas com a compreensao da importancia dos tragos
culturais distintos e no caso locais e relacionados com 0s objetivos das empresas
estudadas. Por exemplo, se a empresa leva em conta os elementos da cultura de

um pais antes de comegar a operar neste mercado.

3.1.3 Outros Termos Relevantes

Analise ambiental

D.C. Estudar as ameagas e as oportunidades da industria definem o meio

competitivo, com 0s seus riscos consequentes e recompensas potenciais. As
expectativas da sociedade refletem o impacto, sobre a companhia, de fatores
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como a politica governamental, os interesses sociais, € muitos outros fatores
ambientais (Porter, 1986).

Administragao intercultural

D.C. Quando uma empresa expandir as suas opera¢des em nivel global, ela deve
planejar as questdes legais, impostos, distribuicdo, servigos, produtos, envio de
divisas, bem como, estudar as questdes relacionadas com o comportamento dos
seus clientes locais e 0 seu novo ambiente competitivo (Usunier,1998).

Transnacionais

D.C. As organizagdes transnacionais s&o aquelas que operam por meio de
exportagdo, aliangas, “Joint Ventures”, vendas, escritérios de representagdo ou
plantas no exterior. E que tentam adaptar a cultura local a sua realidade ou criar
uma cultura corporativa global que se adapte a cultura local (Keegan e Green,
2000).

Redes globais

D.C. A dificuldade de se administrar um mercado global afetara e determinara a
sorte das organizagcbes neste cenario. E é por este motivo que cada vez mais
empresas adotam uma estratégia da criacdo de uma rede global de fornecedores,
parceiros, distribuidores, agéncias de propaganda, escritérios juridicos, entre
outros (Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis, 1998).

Marketing global

D.C. As empresas satisfazem os desejos dos seus clientes desenvolvendo e
fabricando produtos para um determinado mercado, informando ao seu mercado-
alvo as vantagens e caracteristicas deste novo produto, balanceando a equacgéo
qualidade-preco e garantindo volumes adequados do produto no mercado em
tempo oportuno. Estas operagcbes agora sao conhecidas como globais
(kotler,2000).



68

3.2. DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA
3.2.1 Método de Selegéo de Caso

A escolha intencional das organizagbes em questdo € devido ao fato de que
s&0 estrangeiras, operardo globalmente e também a acessibilidade dos dados
para a pesquisa, com excecdo da empresa nacional que deve ser lider de
mercado ou pioneira em relagéo ao seu “web Site”.

Os participantes desta pesquisa s&o gerentes, gestores e altos executivos
das diversas areas da organizagao, constituindo assim a sua unidade de analise.
A amostra é intencional e é formada por todos os elementos do grupo que
estiverem vinculados ao processo e que detenham as seguintes caracteristicas:

12 Trabalhar no nivel estratégico, tatico ou técnico.

22 Conhecer ou ter participado de todas as fases de implementagéo do
projeto.

32 Estar apto para estabelecer diferencas culturais entre a empresa e o
mercado em questéo.

Todos os envolvidos nesta pesquisa deverao ter disponibilidade de tempo

para participar das entrevistas e fornecimento de dados secundarios.

3.2.2 Delineamento da Pesquisa

No delineamento da pesquisa, todas as questdes logicas e tedricas das
fases anteriores ficaram de lado para dar lugar as questdes de verificagao.

E 0 método de pesquisa escolhido para realizar a investigacdo do estudo no
campo € o estudo de casos multiplos (Yin, 2001).

Como esforgo de pesquisa, o estudo de casos multiplos contribuiu de uma
forma inigualavel para uma melhor compreenséo do fendmeno organizacional em
questdo. A esséncia do estudo de caso € esclarecer uma decisdo ou um conjunto
delas, o motivo pelo qual foram tomadas, implementadas e os seus resultados
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(Yin, 2001). No trabalho em questao, foi feita uma analise das caracteristicas dos
Sites das empresas estrangeiras em comparagdo com o “‘web Site” de uma
empresa nacional com reconhecido destaque na area de Internet e as entrevistas,
propriamente ditas.

Possui um carater ndo experimental, tendo em vista que, de maneira
nenhuma, as variaveis ou a aleatoriedade dos sujeitos foram manipuladas
(Bardan,1977).

Os procedimentos metodologicos empregados foram do tipo descritivo-
qualitativo. Todas as variaveis sdo conhecidas e os objetivos estdo bem fechados
(Richardson,1999).

A pesquisa tem como objetivo principal a descricdo das caracteristicas de
um fendmeno ou o estabelecimento de relacbes entre as variaveis, visando
levantar opinides, atitudes, crencas e valores de uma determinada populagéo.
Neste tipo de pesquisa, 0 pesquisador observa, descreve, classifica e interpreta o
fendbmeno sem interferir no mesmo.

Este estudo possui uma amplitude transversal, concentrando-se no ano de
2002, sendo organizacional o seu nivel de analise e a sua unidade, 0 grupo de
executivos e gerentes estratégicos e técnicos relacionados com o tema em
questao (Malhotra,2001).

3.2.3 Coleta de Dados

Os dados foram coletados através de diversas fontes secundérias e
primarias (Malhotra,2001). As primarias foram feitas através de entrevistas semi-
estruturadas; ocorrendo assim uma maior flexibilidade de condugéo da entrevista.
Cada entrevista foi gravada e posteriormente feita a transcrigdo dos dados,
colhendo assim as informagcbées com base no discurso livre da pessoa
entrevistada.

Os dados institucionais € de desempenho do projeto foram coletados a
fontes secundarias, por meio de pesquisa documental de nivel externo e interno a
organizagao, por outras pesquisas académicas e analise de reportagens da midia
escrita.
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Os dados primarios foram tratados através da anadlise de conteudo,

analisando-se metodologicamente os diferentes tipos de discursos encontrados

(Bardin,1977) .

Os dados secundarios foram analisados de uma forma documental,

descobrindo-se assim circunstancias e relagbes que possam vir a enriquecer o

trabalho.

3.2.5 Quadro de Analise

A seguir sera apresentado um breve quadro de analise (Serva,1997) que

facilita a compreensdo das variaveis pesquisadas, e a sua relagcdo com o0s

objetivos e as perguntas de pesquisa. Ao longo da pesquisa, alguns tépicos no

quadro de analise sofreram modificacbes em relagdo ao quadro apresentado no

projeto inicial.

QUADRO 2 - QUADRO DE ANALISE INICIAL

mpresa ALFA BETA GAMA
Componentes
1- Valores e objetivos da -Politicas; -Politicas; -Politicas;
empresa -Normas; -Normas; -Normas;
- Julgamento. |- Julgamento. - Julgamento.
2- Cultura local e tracos -Julgamento; -Julgamento; -Julgamento;
culturais -Utilidade; -Utilidade; -Utilidade;
-Adaptacgéo. -Adaptacao. -Adaptacéo.
3- Relagdes ¢/ 0 -Desempenho; |-Desempenho; -Desempenho;
ambiente externo -Penetracao; -Penetracéo; -Penetracéo;
-Adaptacgéo. - Adaptacgéo. - Adaptagéo.
-Complexidade; |- Complexidade; |-Complexidade;

4-Estratégias de Internet

-Custo (ou)

-Custo (ou)

-Custo (ou)




investimento; investimento; investimento;
- Organograma. |- Organograma |- Organograma
mpresa ALFA BETA GAMA
Componentes
-Desempenho; |- Desempenho; |-Desempenho;

5- Resultados do projeto

-Retorno (ou)

-Retorno (ou)

-Retorno (ou)

de Internet
perda; perda; perda;
-Notoriedade -Notoriedade -Notoriedade
(ou) (ou) (ou)
penetracao. penetracéo. penetracao.
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FONTE: adaptagcéo de Serva, 1997. p.24.

Neste quadro s&o observadas questdes importantes, que refletirdo como as
influéncias culturais locais afetam os resultados esperados pelas empresas.

O primeiro topico e o segundo topico tratam de como cada uma das
empresas transnacionais julga, utiliza e adapta os seus valores e objetivos frente a
uma nova cultura, e seguido de como as relagcdes da empresa com o ambiente

externo podem vir a colaborar, prejudicar o seu desempenho ou os resultados
esperados quanto a penetracéo e notoriedade.

O terceiro tépico trata das estratégias de marketing e a forma de a
empresa se comunicar com 0 mercado de Internet brasileiro através do seu
desempenho, éxito e eficiéncia. Derivado deste ultimo topico, as questbes
relacionadas com os problemas e conflitos encontrados no momento em que a
empresa se deparou com uma cultura diferente ou na implementagcéo do projeto
de Internet foram analisadas sob a ética das perdas, desempenho ndo esperado e
principais falhas.

E por fim, foi analisado o resultado final do projeto de Internet para a
empresa e as questdes do tipo éxito ou perda, desempenho e rentabilidade (ou
penetracdo).
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4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

4.1. APRESENTACAO

A preocupacdo maior deste trabalho foi a de descrever e analisar as
estratégias de Internet de grandes empresas do setor das Telecomunicagdes,
mais especificamente telefonia mével que operam na Regido Sudeste do Pais.

A regido Sudeste foi a escolhida por ser a mais importante regido do pais,
em termos de faturamento e numero de usuarios no setor estudado.

O setor das Telecomunicagdes foi 0 escolhido porque pode ser considerado
um setor onde grande numero de empresas utilizam a Internet como uma
ferramenta de grande importancia estratégica para a organizagdo. Por este
mesmo motivo, conta com uma grande quantidade de Sites que realmente
funcionam como ferramentas de negocios e ndo apenas meros Sites institucionais
ou informativos.

A principal diferenca entre um Site institucional e um Site mais integrado
com a empresa e 0 seu negoécio é o tamanho da operagdo em si. Um Site
institucional apresenta apenas informagbes, como o préprio nome diz,
institucionais, ou seja, histérico da empresa, alguns dados estatisticos e outras
informagbes de baixo teor estratégico. E € bem mais enxuto em termos de
investimentos, gastos e pessoas envolvidas em sua operacéo.

Ja os Sites que estdo mais integrados com o negécio final da empresa,
apresentam um rico material para este estudo, pois contam com uma série de
informacgdes e servigos, um setor especifico de Internet ou uma equipe, investem
muito em novas tecnologias, estdo acompanhando melhor as mudangas do setor
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e sdo constantemente cobrados em relagéo a posicdo da empresa na Internet por
parte da diretoria ou do conselho diretor.

Antes de expor os resultados obtidos com esta pesquisa, sera apresentado
um pequeno resumo do setor da telefonia mével no Brasil, um breve histérico das
duas empresas estrangeiras estudadas e da empresa nacional.

A partir deste momento, serdo expostos o0s dados pesquisados e 0s
resultados encontrados com a sua analise. Devido a natureza da pesquisa, 0 nivel
de resposta por parte das pessoas que representam as empresas estudadas varia
de acordo com a politica da empresa e a vontade destas mesmas pessoas.

E por fim, acrescento que toda e qualquer alteracdo feita nas entrevistas foi
de corre¢do gramatical ou esclarecimento de possiveis duvidas por parte do leitor.
O conteudo e a mensagem de cada entrevista continuam como no momento em
que a mesma foi efetuada, sem alterar a versdo do entrevistado.

4.1.1 Ambiente de Estudo

A instalacdo e operacédo de estacdes do servico de Telecomunicagbes
movel terrestre s&o regidas pela Lei n® 9.472, de 16 de julho de 1997, a Lei Geral
de Telecomunicagbes (LGT). A LGT determina que a Agéncia Nacional de
Telecomunicacbes (ANATEL) sera a reguladora e controladora das empresas que
irdo operar neste mercado.

A ANATEL é quem controla e regulamenta o setor. A agéncia do governo
conta com um poder regulador muito forte e sdo atribuidas a ela questdes do tipo:
Controle de tarifas, determinando aumentos de pregos, resolugéo de qualquer tipo
de disputas entre as operadoras, regulamentacdo dos niveis de seguranca de
cada aparelho e de cada antena, entre outras.

Os aspectos civis da instalacdo da estagdo de Telecomunicagdes, torres e
antenas dependem da legislacao local referente a urbanizagéo e obras.

Na escolha do modelo e fabricante de aparelho celular, o cliente deve
observar a tecnologia e o sistema implementado pelas empresas que operem em
sua cidade.O aparelho deve possuir o certificado emitido ou reconhecido pela
ANATEL. Caso nao possua o certificado, este mesmo aparelho néo ira funcionar.
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As empresas estudadas assinaram um termo que as transforma de
prestadoras de servigo movel celular (SMC) em servigo movel pessoal (SMP).

Com a assinatura deste termo as empresas migraram do SMC para o SMP,
deixando de prestar servicos em regime publico e passando a operar em regime
privado, obtendo assim os beneficios previstos por lei como: a liberdade de fixar
precos e ou a possibilidade de promover fusdes e incorporagbes antes do prazo
de cinco anos do antigo acordo SMC.

O manual dos indicadores do SMC detalha os indices estabelecidos para
avaliacdo da ANATEL, padronizando e definindo o método de coleta e de
consolidagéo dos dados a serem avaliados. O objetivo maior deste manual € o de
atender os requisitos e necessidades dos clientes das empresas de telefonia
qguanto a confiabilidade e qualidade do servico.

O Protocolo de Compromisso para Acompanhamento da Prestagédo do SMC
foi o instrumento acordado entre a ANATEL e as organizagbes que operam no
servico de telefonia movel para permitir o adequado acompanhamento dos
Indicadores de Qualidade do SMC.

O territério brasileiro esta dividido nas seguintes Areas de Concessao para
prestacdo do Servigo de telefonia mével pela ANATEL:

Area 1 e Area 2: Sao Paulo;
Area 3: Rio de Janeiro e Espirito Santo:
Area 4: Minas Gerais;
Area 5: Parana e Santa Catarina;
Area 6: Rio Grande do Sul;
Area 7: Goias, Tocantins, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Rondénia, Acre e
Distrito Federal;
Area 8: Amazonas, Roraima, Amapd, Para e Maranhéo:;
Area 9: Bahia e Sergipe;
Area 10: Piaui, Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco e Alagoas.

Esta pesquisa ficara concentrada nas quatro primeiras areas, pois estas

representam o maior volume de faturamento no mercado nacional e o maior

numero de clientes.
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MAPA 1 - AREAS DE CONCESSAO- 2002

FONTE: Site da ANATEL, Nov.2002.

Para se entender melhor este mercado especifico, € necessario que se
tenha uma pequena no¢ao das chamadas “bandas de frequéncia’. As bandas séo
as faixas nas quais funciona o Sistema Mo&vel Celular (SMC) e o Servigo Mével
Pessoal (SMP) no Brasil.

A banda A funciona desde o comec¢o dos anos 90. E é constituida pelas ex-
empresas publicas, privatizadas em 29 de julho de 1998. As bandas B séo
licengas vendidas pelo Governo para operar nas mesmas areas de concesséo da
primeira. Um celular da banda A s¢ ira falar através de torre da banda A e ndo de
uma outra banda. As bandas A e B operam na frequéncia de 850 KHz e utilizam
tecnologia TDMA e CDM.

As novas bandas D, E e C ndo foram estudadas neste trabalho porque
ainda nao tiveram todos os seus compradores definidos por leildo. A titulo de
curiosidade, estas bandas operam na faixa de frequéncia de 1,8 Ghz e a
tecnologia empregada € a GSM.
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Para que ndo se tenha mais nenhuma duvida quanto a tecnologia de
operagao de um telefone mével, podemos dizer que a principal diferenca entre as
tecnologias CDMA e TDMA é que ambas séo técnicas digitais de acesso multiplo,
utilizadas em substituicdo a técnica de acesso em frequéncia dos sistemas
analégicos, diferenciando-se nos aspectos de operagcdo e funcionamento do
sistema. As tecnologias CDMA e TDMA néo s&o compativeis entre si, porém
utilizam aparelhos DUAL-MODE, que funcionam em ambas, como também na
tecnologia analogica AMPS.

Uma outra informacgéo relevante € a diferenga entre o sistema analdgico e o
digital que esta, basicamente, na maneira como a informacgéo é enviada do celular
a torre de transmissao.

Os telefones digitais criptografam os dados falados em uma série de
numeros. Ja no sistema analdgico, a voz € enviada no mesmo formato em que as
palavras foram faladas. Ou seja, no sistema digital, os numeros podem ser
codificados, 0 que evita que outras pessoas ougam a conversa de um outro
usuario livremente. Além disso, a tecnologia digital permite melhor qualidade de
som e uma infinidade de vantagens para o cliente final, bem como uma carteira de
servicos bem mais ampla ou entdo uma grande economia no tempo de uso da
bateria. A maioria das operadoras celulares que operam no Brasil escolheram a
tecnologia digital TDMA.

Séo excecdes a esta regra os Estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro,
Espirito Santo, Bahia e Sergipe, onde as empresas de banda A escolheram outra
tecnologia, com um custo menor de instalagdo de antenas e outros aparelhos
técnicos utilizados na retransmiss&o da voz.

Inicialmente, o Brasil adotou os padrbes norte-americanos, tanto para o
sistema Digital quanto para o Analégico. Com o inicio das operag¢des da banda C,
o Brasil adotara, também, o padrdo GSM, utilizado na Europa, Asia, Africa e
Oceania.

Existem diferengcas entre os padrées no que diz respeito a qualidade da

transmissdo de voz e dados. O sistema TDMA é mais eficaz na transmisséo de
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voz do que os sistemas AMPS e CDMA. Ja o GSM permite alta velocidade na

transmissao de dados, como veremos a segulir:

e AMPS (Advanced Mobile Phone System): Padréo que surgiu inicialmente
nos Estados Unidos, na década e 70. Este padréao foi o primeiro a ser
adotado no Brasil quando as operadoras utilizavam apenas o sistema
analdégico;

e TDMA (Time Division Multiple Access / 1S-136): Sistema digital utilizado por
quase todas as operadoras de celular do Brasil, € a evolugdo do padréo
AMPS e possui capacidade trés vezes maior que o AMPS;

e CDMA (Code Division Multiple Access): Novo padr&o utilizado no sistema
digital por algumas operadoras brasileiras;

e GSM (Global System for Mobile Communication): Padrdo que surgiu
inicialmente na Europa e que é o adotado pelas operadoras da Banda C no
Brasil;

QUADRO 3 — FREQUENCIAS DAS BANDAS *
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FONTE: dados fornecidos pela empresa Beta.

As principais empresas que operam neste setor no Brasil s&o:

" As bandas D e E também operam na mesma freqiiéncia da banda C.
3" Apbs o término desta pesquisa a VIVO S.A ( unido das empresas Portugal Telecom e Telefénica
Méveis) entrou no mercado. No Parana, a Global Telecom agora é VIVO S.A .
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Banda A: Telesp Celular participagbes S.A., Tele Sudeste Celular participacbes
S.A., Telemig Celular participagdes S.A., Tele Celular Sul participagées S.A., Tele
Centro QOeste Celular participagdes S.A., Tele Norte Celular participagdes S.A.,
Tele Leste Celular participagdes S.A., Tele Nordeste Celular participagdes S.A. e
Sercomtel Celular S.A.

Banda B: Bcp S.A,, Tess S.A., Algar Telecom Leste S.A., Maxitel S.A., Global
Telecom S.A ., Telet S.A., Americel S.A., Norte Brasil Telecom S.A. e Bse S.A.
Bandas C, D e E: Por estarem com muitas licitagdes em andamento ,ainda ndo tém
a sua lista final divulgada pela ANATEL. Pelo menos em quanto esta pesquisa
estava sendo estruturada.

4.2 EMPRESA ALFA

A primeira empresa a ser estudada foi a empresa Alfa. A empresa Alfa é
uma das maiores empresas de telefonia mével do mundo em termos de
operacgdes. Atende mais de 50 milhdes de clientes em muitos paises do globo. E
esta operante em todas as regides do Brasil.

A empresa investe muito dinheiro em projetos sociais, ecologicos e
culturais. Esta atitude ajuda a aproximar a empresa do seu mercado. A mesma
tem apoiado com recursos préprios programas de alfabetizac&o, tanto de criangas
como adultos e participado de agdes em conjunto com érgéos publicos do setor
educacional.

A empresa Alfa conta com grandes parceiros na area social como:
Fundagéao Abring, Pastoral da Crianga, Campanha de Natal, projetos ecoldgicos
como o recolhimento de baterias antigas ou defeituosas, inumeros festivais
culturais e alguns hospitais de grande porte. Este projeto de coleta de baterias é
muito importante devido ao fato de as mesmas produzirem uma infinidade de lixo
toxico, com alto poder de devastagdo ambiental.

Logo abaixo, encontra-se uma tabela com alguns dados da campanha

ecolégica de coleta.
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TABELA 5- RESULTADOS DA CAMPANHA DE COLETA DE BATERIA —

1999-2001
SALDO TOTAL RECOLHIDO(unidades)
Saldo atual (2000-2001) 20.810
Saldo anterior (1999-2000) 24.980
Total 45.790

FONTE: dados fornecidos pela empresa Alfa.

A empresa, que é de origem européia, esta presente nos seguintes paises:
Franca, Espanha, Itélia, Austria, Republica Checa, Sérvia, Eslovénia, Croécia,
Grécia, Turquia, Venezuela, Peru, Bolivia, Paraguai, Chile, Argentina e Brasil.

A empresa Alfa oferece uma cobertura em mais de 230 municipios
brasileiros e esta estendendo sua cobertura em diversos trechos de rodovias, que
eram considerados criticos no que diz respeito a capacidade de utilizacdo do
aparelho de telefone mével.

Em relagdo a Internet, a empresa tem um projeto ambicioso ao tentar
mudar um habito cultural que o povo brasileiro tem, que € o de, ao realizar uma
operacédo comercial de qualquer natureza com uma organizacao, ter necessidade
de personificar a empresa na figura da pessoa que o esta atendendo, ou seja, ao
resolver um problema de qualquer natureza com uma empresa, o brasileiro sente
necessidade de interagir com um outro individuo € ndo com uma maquina.

O atendimento on-line esta tentando mudar este quadro. Esta solugéo
facilta o gerenciamento e utilizagdo dos recursos, vantagens e beneficios
oferecidos pela empresa. Com apenas um apertar de botéo, o cliente pode ativar e
desativar servigos, alterar planos, datas de vencimentos, realizar consultas, entre
outras vantagens nao citadas.E para isto conta com apoio e liberdade para
gerenciar este projeto por parte da matriz. Pode-se verificar esta questao
relacionada com a liberdade de gerenciamento na afirmacéo que se segue:

...Vocé pode perceber que o Site (europeu) é completamente diferente. Ndo lembra
em nada o Site da Alfa do Brasil. Ja foi levantada a questdo da padronizagao



80

mundial dos Sites... Mas até agora nada foi feito... (Analista de Marketing Web/
empresa Alfa, 15/10/2002).

A empresa Alfa dispde também de um servigo de atendimento para clientes
corporativos que € especializado no desenvolvimento de solugbes em
comunicagao para organizagbes com um forte aliado na Internet. A empresa tem
metas agressivas em relagdo a uma melhor utilizagdo dos recursos que a telefonia
movel celular oferece através da Internet.

Para este fim, a Alfa conta com uma completa infra-estrutura de vendas,
consultoria e atendimento, com “call-center” (central de atendimento) e Site
exclusivo para o atendimento a grandes corporacgdes, além de planos e servicos
gue atendam as necessidades do mercado.

A Alfa ainda tem uma série de convénios para o “Roaming” nacional
(Cobertura) com todas as operadoras de Banda A e B do Brasil, exceto com a
empresa Gama e com a empresa Omega °. A empresa também conta com um

bom servigo de “Roaming” internacional.

TABELA 6- ALGUNS DADOS IMPORTANTES - 2000-2002

Dados 2000 2001 2002°
Total de Assinantes 1.416.484 1.603.913 1.614.256
Pos-pago 757.478 605.592 580.196
Pré-pago 659.006 998.321 1.034.060
Populagéo da regiao (mil.) 14,7 14,8 15.0
Municipios Atendidos 219 232 232
Penetragéo Total (est.) 13% 16% 16%
Market share 75% 66% 64%
ARPU Total R$45 R$39 R$39
MOU Total 123 115 105
SAC R$136 R$161 R$100
Investimentos (milhées) R$204 R$158 R$20
Churn Voluntario 16% 12% 5%
Empregados Totais 1.245 1.233 1.150

FONTE: dados fornecidos pela empresa Alfa.

5 As empresas Gama e Omega néao estdo participando da pesquisa.

® Os dados s&o até o primeiro semestre do ano de 2002.
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4.3 EMPRESA BETA

A empresa Beta foi a segunda empresa a ser estudada e ela faz parte de
um grupo estrangeiro cuja matriz fica na América do Norte e tem o continente
americano como o foco de suas operagdes. No Brasil, a empresa atua na regiao
Sudeste.

A Beta iniciou suas operacdes no final dos anos 90 no pais. Atualmente, a
Empresa Beta presta servigos de telefonia celular para mais de 2 milhdes de
clientes. E a histéria do seu Site se mistura a propria historia da empresa no

Brasil, segundo este depoimento:

...O que acontece é que a Beta comegou a operar no final de 98 na regido Sudeste.
E, nesta mesma época, nés langamos o nosso web Site, ou melhor, o Site foi
langado antes...Na década de 90, a tecnologia de telefonia celular mével ainda era
um mistério para a grande maioria da populagéo... (Analista de marketing/ empresa
Beta, 28/11/2002).

A empresa Beta oferece servigos de comunicagdo e transmiss&o de dados
através de uma rede de telefonia celular digital, de alta tecnologia e integrada
globalmente através de parcerias e acordos com outras empresas.

O objetivo maior da empresa € ser lider no mercado de Telecomunicagbes
moveis brasileiro, sendo reconhecida como empresa que presta servigos de
qualidade e que, ao mesmo tempo, demonstre alguma responsabilidade social
perante a comunidade local.

A area de concessdo da empresa Beta € formada por alguns estados da
regido Sudeste. Para montar a sua rede de comunicag&o, foram instaladas
antenas de transmissao em pontos estratégicos dos estados desta regido.

Através de parcerias de “Roaming” Nacional com operadoras de telefonia
celular em outros estados brasileiros, os clientes de Beta podem usar os seus
celulares em outros lugares, ou melhor, em mais de 1.500 localidades em todo o
pais, contando com a mesma tecnologia digital.
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Com o “Roaming” Nacional, o cliente da Beta pode usar o seu celular fora
da area de concessao da Empresa. O cliente leva o seu celular e fala por meio do
sinal de operadoras das bandas A e B de outros estados.

Com o “Roaming” Internacional, o cliente tem as mesmas facilidades do
servico nacional s6 que a parceria € com as empresas de outros paises, mais
especificamente: Estados Unidos, Argentina, Chile e Uruguai.

Existe, ainda, uma terceira opgado de “Roaming’ internacional para os
seguintes continentes: Europa, Asia, Africa e Oceania; onde o cliente conta com o
‘Roaming” Internacional de Aluguel, que coloca a sua disposi¢do um celular que
pode ser usado em mais de 30 paises destes quatro continentes.

Para utilizar este servigo, € necessario checar se 0 numero do celular é
compativel. Ou melhor, ver se ha coincidéncia entre o numero de telefone com o
de um outro cliente que ja tenha um celular naquele pais.

A empresa percebeu que hoje, mais do que nunca, a comunicagdo é
fundamental no dia-a-dia de qualquer empresa moderna de qualquer tamanho. E
também, € uma necessidade das empresas modernas estarem prontas para
marcar presenga nos lugares onde estejam 0s seus interesses comerciais. Com
isto a empresa aumenta as chances de realizar negécios e de obter ganhos
significativos de produtividade.

Para atender a este pedago do mercado, a empresa Beta se coloca pronta
para atender as necessidades de comunicagao de seus clientes corporativos, com
o0 compromisso de apresentar solugdes, dentro da mais avangada tecnologia e de
acordo com as particularidades do mercado da empresa contratante.

A empresa Beta tem como marco de sua histéria no pais ter democratizado
0 acesso a telefonia celular. Quando comegou a operar no Brasil, ofereceu os
seus servigos basicamente para clientes das classes C e D. E também por este
motivo € que ela esta muito ligada as questdes sociais. Como a primeira empresa
pesquisada, a empresa Beta tem uma série de programas sociais nas areas
educacionais, ecoldgicas, esportivas e de aumento da qualidade de vida da

comunidade que a rodeia.
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4.4 EMPRESA GAMA

A empresa Gama de Telecomunicagbes atua nos seguimentos de telefonia
fixa, movel e transmissdo de dados por cabo. Mas, estaremos utilizando, a titulo
de comparagéo, nesta pesquisa, apenas os Sites da empresa de telefonia celular
para a Regido Sudeste.

E a maior prestadora de servicos de telefonia fixa da América do Sul. Nesta
pesquisa, foi dado o nome de Gama para a empresa de Telecomunicagbes e 0
nome de Gama celulares para a empresa de telefonia movel.

A empresa Gama € a maior empresa de Telecomunica¢des do Brasil em
faturamento e em numero de telefones instalados. Com larga experiéncia em
servigos de telefonia fixa local e de longa distancia, disponibiliza também servigos
para Internet, transmisséo de dados, transmiss&o de imagens e videoconferéncia.

O maior objetivo da empresa é oferecer o que ha de mais moderno em
Telecomunicagbes, superando os niveis de exigéncia dos clientes e do mercado
interno com parcerias e trocas de informagdes com as grandes empresas
mundiais. Para isso, a Gama investe fortemente no desenvolvimento tecnoldgico
(dos seus equipamentos) e técnico (dos seus funcionarios). O exemplo a seguir
ilustra claramente este fato:

... A Gama sempre tenta sair na frente de seus principais concorrentes no mercado
brasileiro, acompanhando de imediato as principais mudangas no cenario mundial.
Um exemplo claro foi o Site X, que foi o primeiro portal de voz da América Latina.
Eu fui pessoalmente aos Estados Unidos estudar e trazer esta tecnologia de ponta...
(Coordenador de Internet/ Empresa Gama, 21/12/2002).

Os estados que hoje integram a area de atuagdo da empresa

respondem por 64% do territério nacional. Além disso, geram mais de US$ 300
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bilhdes do Produto Interno Bruto (PIB) e abrigam 87 milhdes de pessoas, mais da
metade da populagéo brasileira.

A empresa desempenhou importante papel no que se refere a cultura
nacional, como apoio ao cinema brasileiro, ao patrocinar obras de expresséo
internacional e a algumas montagens teatrais.

A empresa pretende ampliar o incentivo as mais diversas manifestacoes
culturais do povo brasileiro, prevendo a inclusdo de diversas camadas da
populagéo, especialmente aquelas que ndo tém acesso a cultura no pais.

E segundo a empresa pode-se verificar, através de documentos internos e
materiais promocionais, sua preocupagao com a comunidade, conforme as sua

préprias palavras neste trecho retirado de um panfleto.

...Entre a promessa de "pais do futuro", preconizado por Stefan Zweig,
ou o conformismo dos "tristes tropicos", de Lévi Strauss, o Brasil une suas
forgas — Governo, empresas e sociedade civil — para a construgao do préprio

destino (documento interno da empresa Gama).

A Gama celulares é a empresa de telefonia mével da empresa Gama
Telecomunicagbes e seria bom lembrar que é a unica operadora de telefonia
mével totalmente nacional.

A empresa € responsavel pela maior rede GSM do Brasil com cobertura
ativa em 14 estados e cerca de 200 municipios. No final de 2002, a Gama
celulares estara presente em todos os estados de atuagéo da empresa Gama.

A Gama celulares trouxe para o Brasil o padréao de telefonia mével mais
utilizado nos paises de primeiro mundo: o GSM. Este padré&o é adotado por 70%
dos usuarios de aparelhos do mundo. Esta nova tecnologia vai possibilitar o
acesso a “Internet rapida” ou banda larga (tipo de conexao que permite uma maior
velocidade de navegacdo e captura de dados), servicos de localizagdo (LBS),

transmissado de dados, video, fotos e musica via celular.
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A empresa trouxe a tecnologia do chip Inteligente para o Brasil. O chip n&o
€ uma peca fixa ao aparelho, sendo assim facil de colocar e retirar. Todas as
informacdes da conta do cliente ficam gravadas nele, e ndo no aparelho.

Assim, o cliente troca de aparelho sem mudar de numero e sem perder os
seus dados pessoais. O chip € um cartdo microprocessador capaz de codificar
dados e fazer assinatura digital, itens fundamentais para evitar clonagem de linhas
de aparelhos.

A meméria do chip da empresa é de 32k, uma das maiores capacidades de
memb©rias disponiveis no mundo. Porém, a memdéria ndo pode ser acessada pelo
cliente como acontece com os computadores domésticos, ela € gerenciada pela
Gama celulares.

A empresa também conta com servico de “‘Roaming’, que é bastante
parecido com os das outras empresas estudadas.

A Gama celulares alcangou, ao final de 2002, a marca de 1,4 milhdo de
clientes, com uma base de poés-pagos de 20% do total A empresa estima que
cerca de 70% de seus clientes vieram de outras operadoras, enquanto que 0s
restantes 30% seriam novos clientes entrando no mercado.

Atualmente, a operadora atua em 14 estados e 396 cidades com cobertura
atendida por uma rede GSM com mais de 2,4 mil estagbes. Através de parcerias
com outras empresas para compartiiharem as torres de transmissdo. Com o
compartilhamento das torres, da mesma forma que a empresa sera beneficiada
por construir menos torres em areas em que essas empresas possuem
capacidade disponivel, estas empresas serdo beneficiadas em nao ter que
expandir o numero de torres em areas em que a Gama celulares ja tem essa
capacidade.

A empresa disponibiliza, como as outras duas empresas estudadas,
solugcbdes corporativas nas seguintes areas: Profissionais (microempresa),
Empresariais (pequenos e médios empresarios) e Corporativos (solu¢des para
grandes corporagdes).
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4.5 ANALISE DOS DADOS

Os dados obtidos com a pesquisa serdo apresentados divididos em trés
topicos, a fim de facilitar a compreensédo dos mesmos. E, ao final do ultimo topico
segue-se um quadro de analise completo contendo os pontos mais importantes
deste trabalho.

4.5.1 Estratégias e os Aspectos Culturais

Por se tratar de um mercado novo e com uma acirrada competi¢cao entre o0s
principais “players” (competidores) do setor, as empresas estudadas tém uma real
preocupacao com as necessidades e tendéncias do mercado, incluindo as suas
caracteristicas culturais. Estas empresas realizam com frequéncia pesquisas
mercadologicas e de satisfacdo. E estas pesquisas fazem com que mesmo as
empresas estrangeiras entendam um pouco mais as particularidades culturais do
Pais. E, talvez por este motivo, ndo foram encontradas em nenhum Site das
empresas que fazem parte deste mercado simples tradugbes dos Sites das suas
matrizes.

As pesquisas de mercado, satisfacdo, notoriedade sdo grandes aliadas
destas empresas para uma analise mais correta das diferengcas culturais da
empresa com o0 seu mercado. O trecho a seguir faz parte de uma entrevista da
empresa Gama.

...N6s levamos em consideragdao o mercado e as suas necessidades. E uma coisa
que nés trabalhamos forte aqui na empresa é a pesquisa. S6 para vocé ver, o
langamento do novo Site nés fizemos trés pesquisas. Fomos a campo buscar as
necessidades dos nossos clientes e dos clientes da concorréncia... (Coordenador de
Internet/ Empresa Gama, 21/12/2002).

Com a necessidade de criar mercado, fortalecer a marca e formar um grupo
de clientes leal a empresa, a Alfa passou a buscar ferramentas de fidelizagcéo e
fortalecimento de sua imagem junto ao mercado. A empresa Alfa também tem
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uma forte preocupagdo com pesquisas € mapeamento de mercado.Como
podemos ver abaixo:

...Quando a empresa Alfa entrou no mercado brasileiro, teve que vencer uma série
de obstaculos iniciais. Uma marca pouco conhecida, nenhuma relagao de afinidade
com a sociedade local, produtos e servigos questionados (em relagdo a
funcionalidade), necessidade de formagao de cultura (organizacional), conquista de
“market share...” (Analista de Marketing Web / empresa Alfa, 15/10/2002).

As empresas Alfa e Gama fragmentaram os seus mercados, tanto internos
quanto externos, com a certeza de que 0os membros de uma mesma cultura
tendem a compartilhar valores, crengas e costumes a fim de criarem valores locais
especificos com 0s quais os seus consumidores irdo se identificar. Contudo, a
empresa Beta reconhece esta necessidade de se estudar melhor o mercado, mas
nao foi verificada nenhuma acdo mais especifica que possa sustentar que a
empresa realmente se preocupe com os mercados locais.O trecho de uma
entrevista na empresa Gama representa bem como a empresa reconhece e busca

a fragmentagao dos mercados:

...No nosso caso, temos a tendéncia natural de pensar no Rio de Janeiro ou em Séo
Paulo como se estas capitais fossem o termémetro do Brasil e na realidade néo
sdo... Um exemplo foi o nosso servigo de mensagens que no Sudeste funciona
muito bem, mas em outras regiées ndo é bem aceito pelos nossos clientes ou entao
a questao dos nomes dos produtos e servigos. No Sudeste o cliente gosta da
utilizagdo de termos estrangeiros e, no Nordeste é o inverso (o cliente prefere
palavras ou expressdes em portugués). Se a empresa ndo estiver sensivel as
diferengas, a probabilidade de insucesso (em uma campanha de marketing) € bem

grande...(Coordenador de Internet/ Empresa Gama, 21/12/2002).

Na cultura maior, sempre existirdo subgrupos que também s&o unidos por
certas experiéncias, valores e crencas. As caracteristicas demograficas (de uma
regido) (racga, religido, sexo, etnia e idade) séo fatores que também podem vir a
comprometer as operagbes de uma empresa em uma determinada regi&o.
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Segmentos culturais distintos podem ter potencial de compra para um mesmo
produto ou se adaptarem melhor a uma marca que lembre a sua realidade.O
trecho a seguir talvez seja 0 que melhor demonstre a falta de preocupacao da
empresa Beta em entender melhor 0 mercado brasileiro, pois a mesma julga que
por ser uma empresa de origem latina, ela acredita conhecer bem as
caracteristicas de um mercado Latino.

...0 que acontece é que a maioria delas (das empresas do setor de telefonia celular
moével brasileiro) sdao européias. E estas empresas devem se adaptar a cultura
brasileira e as tendéncias de cada uma das regides brasileiras...No nosso caso as
decisdes (estratégicas relacionadas com os aspectos culturais) sdo mais rapidas,
pois o grupo controlador € mexicano e por ser latino vivencia uma realidade bem
parecida com a nossa... (Analista de marketing/ empresa Beta, 28/11/2002).

As empresas estrangeiras Alfa e a empresa Gama implementaram
estratégias de segmentacdo; onde cada mercado recebe um composto de
marketing especialmente planejado para aquela regido especifica, sob medida em
relacéo ao preco, distribuicdo e promogdes.

No caso da empresa Beta, notamos uma pequena diferenga estratégica. O
Site da empresa Beta, talvez por operar apenas na regido Sudeste, mesmo sendo
completamente independente da matriz e podendo criar uma estratégia de
operagédo local, ndo apresenta uma segmenta¢do por mercado geografico. Ja as
empresas Alfa e Gama apresentam estratégias regionais para as suas operagdes
no Brasil.

Uma outra maneira que as trés empresas pesquisadas encontraram para
melhorar as relagcbes com a sociedade e entender um pouco mais a sua realidade
cultural foi através de ag¢des sociais junto a comunidade na qual estdo inseridas.
Os trechos abaixo foram retirados de materiais fornecidos pelas empresas ou de

seu Web Site e ajudarédo a enxergar este fato.

...Para a Alfa essa € uma missao... Também participar ativamente da vida e do
cotidiano dos brasileiros. Essa consciéncia de nossa responsabilidade social
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resultou no programa comunitario da Alfa, uma série de agdes realizadas na area
social, na educacional, no meio ambiente, na saude e na cultura...(documento
impresso da empresa Alfa).

...Em meio aos mais diversos toques de telefones, uma chamada diferente vem

7

sendo ouvida na Beta...“Beta solidariedade” é o programa de responsabilidade
social da companhia... (documento impresso da empresa Beta).

... Para a Gama ampliar o conceito de incentivo as mais diversas manifestagdes do
povo brasileiro é muito importante.. E a Gama, consciente de sua
responsabilidade... Elege a Cultura, a Educagdo e a Tecnologia como ferramentas
para incluir um enorme contingente de criangas e jovens no mapa da cidadania...
(documento impresso da empresa Gama).

Das trés empresas, principalmente a empresa Gama tem estratégias bem
definidas em relacdo a diversidade cultural brasileira, € no caso especifico das
empresas estrangeiras pudemos perceber que a empresa Alfa se destaca da
empresa Beta em relacdo aos esforcos das mesmas para se adaptarem ao

mercado € uma aproximagao com a sua cultura (local).

4.5.2 Estratégias de Implementagéo de Internet

O primeiro passo identificado nesta pesquisa para se criar uma
estratégia de operacdes na Internet que atinja os objetivos tragados pela empresa,
seria um estudo detalhado do mercado, bem como dos clientes da empresa que
se utilizam da Internet, e de novos clientes.

...Para a reestruturagao do Site da empresa Alfa, nés fizemos uma grande pesquisa
com muitos usuarios de Internet, que durou trés meses... Para verificar a
acessibilidade do nosso Site e criar um perfil do nosso internauta... (Diretor de
negécios / empresa Alfa, 22/08/2002).
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A partir deste momento, as empresas Alfa e Gama criaram os beneficios
que o cliente, fornecedores, investidores ou comunidade poder&o obter ao visitar o
Site da organizagdo. No caso da empresa Beta, obtivemos um discurso que
defendia este tipo de pesquisa. Mas, na pratica ndo foi encontrado nenhum dado
que comprove realmente a preocupagdo e o0s investimentos da empresa com
pesquisas.

Todas as empresas estudadas encontraram formas particulares de obter a
satisfacdo do usuario, de como engajar a audiéncia, mostrando as caracteristicas
de seus produtos, dando uma amostra de seu trabalho, e com isto tentam
aumentar o trafego em seus Sites.

As trés empresas do estudo ja passaram por um estagio inicial de criacéo
de conteudo que seria, na verdade, converter os seus documentos € principais
dados para a Internet. Feito isto, as empresas buscaram pessoas, parceiros e
tecnologia para avancar tecnologicamente em nivel de produtos, servigos,
conexdes, formato da pagina, etc.

Com o tempo e o amadurecimento das operagdes, das trés empresas,
apenas a empresa Gama passou pelo estagio de interatividade com os seus
clientes, através do banco de dados contendo informagbes dos clientes que
navegam no Site permitindo ndo s6 analisar os dados dos clientes para uma
possivel acdo estratégica futura, mas também contendo informacdes valiosas
sobre 0 mercado e suas tendéncias. Como podemos verificar com o comentario

do coordenador dos Sites da empresa Gama:

...Hoje o Site deixou de ser grande e pesado...O nosso propédsito inicial era de
unificar os nossos 17 Sites...Em um segundo momento estavamos preocupados
com a navegagao e com as reais necessidades do nosso internauta...Precisavamos
criar um Site facil e agradavel para o cliente.(Coordenador de Internet/ Empresa
Gama, 21/12/2002).

Mesmo que as empresas Alfa e Beta ainda ndo estejam com o seu banco
de dados sobre clientes na Internet em completo funcionamento, podemos
perceber que todas as empresas ja estdo em uma fase avangada de operacdes
tentando criar uma personalidade para o seu Site, o que significa transformar o
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Site de um conjunto de palavras sem muita expressédo para algo facil de ser
reconhecido ou identificado pelo cliente como sendo uma caracteristica do Site da
empresa estudada; como, por exemplo: amigavel, avangado, confiavel, formal,
tecnologia de ponta, divertido e etc.

As empresas Alfa, Beta e Gama também buscam usar a interface com a
web para estender o alcance dos aplicativos empresariais, revitalizando assim o
seu valor e as qualidades para a empresa como, por exemplo, aplicativos de
compras ou investimentos, embora cada uma esteja em um nivel diferente de
desenvolvimento.

Uma das ferramentas com grande vantagem econOmica utilizada pelas
empresas estudadas em seus Sites € uma espécie de servigo de atendimento ao
cliente (sac) no formato da web.Com informag¢des sobre o mercado, tecnologia,
ultima, noticias sobre celulares, vendas, tarifas, formas de pagamento, lojas

credenciadas, duvidas frequentes, atendimento “on-line”, entre outros.

...A nossa loja virtual tecnicamente funciona muito bem...E foi uma das primeiras
ferramentas estratégicas implementadas...Hoje as nossas principais concorrentes
correram atras e também implementaram o servigo (com as mesmas qualidades em
operagao que o da empresa Beta)...(Analista de marketing/ empresa Beta, 28/11/2002).

As empresas mantém uma equipe permanente para criar e manter o seu
conteudo atualizado quase que diariamente. E esta caracteristica € um ponto
positivo para as mesmas, pois 0 conteudo deve ser sempre atualizado para néo
ficar mondtono ou pouco atual. E esta mesma monotonia acaba por repelir os
clientes do Site.

Um fator importante para o sucesso do Site & decidir a equipe que ira
trabalhar nele. Uma equipe de Internet tem que ter profissionais de marketing,
financas, vendas e comunicagdo bem treinados e trabalhando de acordo com os
valores da empresa; bem como uma equipe técnica de apoio para implementar e
criar solugdes ou trazer novas tecnologias para a empresa a fim de que possam
juntas vir a colaborar com as necessidades do primeiro grupo de profissionais.
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O controle diario das atividades com uma corregéo quase que imediata do
problema é uma obrigacdo para empresas que trabalham com a Internet:
monitorar e analisar os resultados estatisticos do Site, modificando conteuldo,
“layout” (Aparéncia e distribuicdo de conteudo), “links” (conexdes com outros Sites
da Internet) e conduzindo pesquisas “on-line” ou convencionais (no caso de Alfa e
Gama) sobre as necessidades dos seus clientes.

4.5.3 Estratégias e os Resultados

A Internet podera, em curto prazo, até diminuir a produtividade, pois existe
uma pequena curva de aprendizagem. A medida que os funcionarios se
acostumarem com a nova operagdo, a produtividade sera recuperada. Os
beneficios de estar conectado com o seu cliente compensam em muito a pequena
queda de produtividade no inicio de suas operag¢des; como, por exemplo, a
velocidade no envio de uma solicitagdo, de uma segunda via de conta ou
pagamentos via web.

A Internet economizou no envio de documentos e na produgdo dos
mesmos, tanto para a empresa quanto para o cliente. As empresas passaram a
operar 24 horas por dia ao invés de 8, pois recebem pedidos e visitas a qualquer
hora do dia ou da noite.

Mesmo que em um primeiro momento as empresas estudadas neguem que
busquem algum retorno com o Site, precisam determinar o que esperam conseguir
desta ferramenta eletrobnica. O que ndo acontece em alguns momentos da
pesquisa. Os executivos responsaveis pelo projeto de Internet ainda ndo sabem
ao certo até onde a empresa quer ir.

Foi facil perceber que as mesmas gastam muito tempo e esfor¢co para
manter as suas atividades na Internet e, por este motivo, devem criar metas a
serem quebradas. As empresas pesquisadas podem estar visando algo diferente
de dinheiro, como por exemplo: melhorar a imagem corporativa, melhorar o
atendimento aos clientes, encontrar novos parceiros, aumentar a visibilidade,
realizar novas transagdes, expandir mercados, superar as expectativas dos
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clientes, reduzir custos ou simplesmente acompanhar o0 mercado. Mas o objetivo
final ainda n&o esta muito claro para elas.

...No caso da empresa Gama o Site ndo da retorno financeiro, mas da outro tipo de
retorno...Eu ndo diria que o Site produz lucro ou um aumento significativo das
vendas, mas reduz grandes gastos para a empresa e cria um valor muito importante
para a marca... (Coordenador de Internet/ Empresa Gama, 21/12/2002).

Como em quase todas as ag¢des estratégicas de uma empresa que opere
com a Internet, a loja virtual pode vir a apresentar falhas durante a sua
implementacéo. Porém os beneficios encontrados pelas empresas estudadas séo
bem maiores.

...O Site da empresa Beta é um investimento...Nao temos nenhuma pretensédo de
obter lucro com o Site agora..Ele é mais um canal de comunicagio com o
cliente...N3do temos este cunho de retorno (financeiro) como outras empresas...As
vezes gastamos mais com uma promogido de vendas no Site em relagdo ao seu

retorno... (Analista de marketing/ empresa Beta, 28/11/2002).

...Para a Alfa a Internet ja da retorno sim...O nosso carro chefe na Internet é o
torpedo...E cada torpedo é debitado na conta do cliente...Um outro exemplo seria o
auto-atendimento on-line que desafogou a nossa central de atendimento e reduziu
custos com o envio de uma segunda via da fatura, por exemplo...(Analista de
Marketing Web/ empresa Alfa, 15/10/2002).

Os canais de distribuicdo das empresas se expandiram. Novas formas de
vendas, atendimento ao cliente e propagandas foram criadas com o auxilio do
Site. Os investimentos para se captar novos clientes, corporativos principalmente,
diminuiram porque ndo é mais necessario que se tenha uma grande equipe para
cuidar das contas corporativas e a estrutura em si ficaria bem mais enxuta.

As empresas estudadas gostam de falar orgulhosamente de que receberam

inUmeras visitas no primeiro dia, semana ou més; este niumero pode ser enganoso
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(ou duvidoso), pois as visitas ndo significam negocios e 0s novos visitantes néo
s&o clientes assegurados para a empresa.

A pesquisa estava buscando algum subsidio nos dados relacionados ao
seu retorno financeiro. Devido ao fato de todas as empresas pesquisadas nao
terem fornecido valores ou até mesmo porcentagens no que diz respeito ao que foi
investido com relagdo ao que foi arrecadado, podemos constatar que o retorno
financeiro ainda ndo € o que atrai as empresas para este mercado e que 0s
investimentos s&o muito altos. Mas as questbes do tipo agregar valor a marca,
reduzir os custos de algumas operagbes do dia-a-dia da empresa, aprimorar a
comunicagdo com o mercado, e particularmente com os seus clientes, sdo as
vantagens reais da Internet no momento.

Gerar receita na Internet ndo é uma tarefa facil. Os consumidores ainda
desconfiam do sistema. Fraudes e outras preocupac¢des ainda estdo na mente do
cliente.

...0 nosso cliente ainda tem o pé atras na hora da compra pela Internet. A
nossa loja virtual é uma importante ferramenta de decisdao da compra... Nés
colocamos a disposigao do cliente uma série de informagdes que ajudem a pessoa
a tomar a sua decisao final...(Analista de marketing/ empresa Beta, 28/11/2002).

Uma outra vantagem para a empresa que mantém uma relagdo com 0s
seus usurarios web é o banco de dados dos clientes. As empresas usam o seu
banco de dados para identificar clientes em potencial, para decidir quais clientes
devem receber uma oferta especifica, aprofundar a fidelidade do cliente e para
reativar compras. O maior problema encontrado pelas empresas pesquisadas
(principalmente Alfa e Beta) € que ainda € muito oneroso para a empresa manter e
trabalhar as informag¢des dos seus bancos de dados.

O e-mail ou correio eletrénico criou estratégia de malas diretas especificas
através de uma analise tipo “datamining® (garimpagem de dados), onde um
“software” (programa de computador) se encarrega de encontrar nichos e enviar
material promocional apenas sobre os produtos e servigos especificos para aquele
tipo de cliente.
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Porém, n&o foi apenas esta vantagem que trouxe o e-mail como ferramenta
de negocio para as empresas estudadas, ele péde baratear os custos de todas as
operagbes vinculadas ao envio de mensagens e dados (dentro ou fora da
empresa), e também agilizar o tempo de resposta para com o cliente.

5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Apbs todas as etapas anteriores da pesquisa terem sido realizadas,
passaremos agora para as conclusbes e recomendagdes que auxiliardo a
realizac&o de futuros trabalhos e pesquisas relacionados com Internet e a questéo

da cultura local com as empresas estrangeiras.

5.1 CONSTATACOES GERAIS

A pesquisa tentou mostrar que a Internet estd mudando muito mais rapido
do que qualquer outra midia que se conhega, com um enorme potencial de se
obter retorno no futuro e aumentar o seu mercado no presente.

Porém, agora o que pode ser garantido como certo, se € que existe a
certeza de alguma coisa quando o assunto € Internet, € que esta sendo criado um
novo meio de comunicagdo muito mais interativo do que antes visto. E ja esta
sendo utilizada para fins comerciais como propaganda, marketing, vendas e
atendimento ao cliente pelas empresas estudadas. As empresas que hoje
investem nesta nova maneira de negdcio terdo mais chances de tirar muitas
vantagens em longo prazo. Porque erram agora enquanto este novo mercado

ainda aceita experiéncias e tentativas.
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Para as trés empresas pesquisadas, ao menos em discurso(as estratégia
da empresa Beta s&o menos agressivas que o seu discurso), as vendas na
Internet podem ser influenciadas pela cultura local.

A cultura é o principal determinante dos desejos e do comportamento de
uma pessoa e, com a Internet, ndo seria diferente; como no caso das operagdes
da empresa Alfa e Gama, dividindo os seus Sites na Internet por regibes
geograficas. Essas empresas constataram que as agdes de vendas ou de
marketing que tinham sucesso na Regido Sudeste ndo tinham o mesmo retorno na
Regido Nordeste; a reciproca é verdadeira.

As empresas deste setor monitoram constantemente os seus concorrentes.
E mudam as suas estratégias de acordo com as necessidades do momento. E
bastante simples neste mercado regulado pela ANATEL identificar e monitorar os
seus clientes; no Site da agéncia do governo obtém-se todas as informagdes
importantes do mercado.

A alta geréncia ainda esta perdida em relacdo a quanto de recursos
reservar para o desenvolvimento do Site, porque o mercado de Internet ainda nao
gera lucro direto. E os resultados desta nova ferramenta estratégica sdo téao
incertos que é dificil utilizar critérios normais de investimento para se ter um
panorama do futuro. Algumas empresas estudadas financiam sem base alguma
de medicdo e outras simplesmente se baseiam no percentual de vendas sob
certos produtos.

Embora algumas empresas existentes no Brasil ainda relutem em relagéo a
esta nova tecnologia colocando o “e-marketing” (Marketing eletrénico) em um
papel secundario no seu mix de comunicagéo, muitas ja estao fazendo o seu mix
integrado como a Gama. As empresas que focalizam uma abordagem multimidia
s&o mais eficientes em suas estratégias de comunicagdo como as pesquisadas.

Em sua ascensdo, o comércio eletronico vem sofrendo um estremecimento
por parte dos consumidores finais em relagdo a questao da seguranca. Quando a
Internet foi criada, a segurang¢a n&o era o objetivo central, ou melhor, era para ser

um meio onde um grande numero de cientistas e pesquisadores iriam poder tirar



97

todo e qualquer tipo de dados para as suas pesquisas, como uma grande
biblioteca que estaria com todo tipo de conhecimento cadastrado.

Mas, na pratica, a Internet se popularizou e as empresas logo perceberam
este novo fildo comercial, sem dar o devido valor para a questdo da seguranga
das operacdes. E por este motivo, esta questdo ainda € um problema para estas
organizagoes.

Finalizando, as empresas estudadas do setor de telefonia mdvel ndo séo a
realidade de todas as empresas do Brasil. Estas trés empresas tém Sites muito
competitivos e que poderiam competir em termos tecnoldgicos com grandes Sites
internacionais (principalmente as empresas Alfa e Gama que estudam muito a
evolugao dos sites de grandes empresas de telefonia pelo mundo).

As empresas Alfa e Gama né&o estdo sé com um discurso bonito sobre as
diferengas culturais de um determinado mercado local e como elas iréo afetar a
empresa na Internet. Estas duas empresas ja estdo lidando com a questdo das
diversidades culturais de uma forma mais madura que a empresa Beta. A empresa
Beta ainda ndo apresenta estratégias sélidas para lidar com as questdes da
diversidade cultural. A empresa sabe que as diversidades existem mas nao
acredita que irdo atrapalhar de alguma maneira as suas operagoes.

A seguir, mostraremos 0 quadro da anadlise pronto, com uma breve
explicagdo de cada um dos topicos abordados.

QUADRO 4 - QUADRO DE ANALISE COMPLETO-2002

ALFA BETA GAMA
Componente
1- Valores e - Conquistar lideranga |- Criar vantagens -Desenvolvimento
objetivos da junto ao mercado; para os clientes; de tecnologia;
-Fortalecer a marca; - Criar uma - Melhorar a relagéo

empresa com a
Internet

- Criar um novo canal
de comunicacéo;

- Desenvolvimento de
tecnologia.

ferramenta de
decisdo de compra;
-Criar um novo canal
de comunicacéo.

com 0s seus
investidores;

- Acompanhar as
tendéncias




mundiais.

2- Cultura local e

tragos culturais

- Monitoramento do
mercado;

- A¢des estratégicas
diferenciadas por
regides;

- Necessidade de criar
um vinculo com a
sociedade;

- Liberdade nas
operacdes da filial.

- Monitoramento do
mercado;

- A cultura do Pais é
muito similar a da
Matriz;

- Liberdade nas
operacdes da filial.

- Monitoramento do
mercado;

- Agbes
estratégicas
diferenciadas por
regides;

- Empresa nacional.

3- Relagbes c/ o
ambiente externo

- Participacdo em
eventos da
comunidade;

- Ambiente competitivo
e fortemente
regulamentado;

- Parcerias de
“‘Roaming”.

- Participacéo em
eventos da
comunidade;

- Ambiente
competitivo e
fortemente
regulamentado;

- Parcerias de
“‘Roaming”.

- Participagéo em
eventos da
comunidade;

- Ambiente
competitivo e
fortemente
regulamentado;

- Parcerias de
Roaming”.
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ALFA BETA GAMA
Componente
4-Estratégias de - Enfase no - Enfase em - Enfase no
Internet institucional; demonstrar produtos | corporativo;

- Prémios para os
clientes;

e servicos;
- Poucas informagdes

- Institucional com
uma forte base de

- Divertido. institucionais; dados;
- Informal. - Formalidade.
5.Resultados do - Notorjeqade devido -Redugﬁo d‘e custos; |- thoriedadeh ‘
aos prémios - Experiéncia; devido aos prémios

projeto de Internet

conquistados;

- Aumento nas vendas;

-Reducéo de custos.

- Aumento no n° de
visitas e consultas.

conquistados;
-Reducéo de
custos;

- Banco de dados.

6- Institucional -Relagéo com -Relagéo com -Relagéo com
investidores; investidores; investidores;
-Historico e fatos -Histérico e fatos -Historico e fatos
relevantes. relevantes. relevantes;
-Fornecedores e
parceiros.
7-Clientes finais -Investidores; - Corporativos; -Investidores;
- Corporativos; - Planos individuais. |- Corporativos;
- Planos individuais. - Planos individuais.
-Poucas informagdes |- Foco do Site; - Foco do Site;

8- Loja virtual

aparelhos, servigos e
tarifas;

- Venda de servicos;
- Promocdes e

-Muitas informagdes
aparelhos, servicos e
tarifas;

- Promocdes e

-Muitas informacgdes
aparelhos, servicos
e tarifas;

- Promocdes e

prémios. prémios. prémios.

9-Vantagens para o -Custo; -Custo; -Custo,

: -Rapidez no -Rapidez no -Rapidez no

cliente ) X ;
atendimento; atendimento; atendimento;
-Promocées. -Promocées. -Promocées.

10 - Caracteristicas |“Foral; -Portal; -Portal;
- Facil de navegar; - Facil de navegar; -Navegacao nao
- Interativo. - Pouca interatividade | muito simples;

- Interativo.

11-Funcionarios

-Terceirizada a
manutencéo das
paginas;

- 2 funcionarios
contratados;
-Mkt.

-Terceirizada a
manutencéo das
paginas;

- 1 funcionario
contratado;

- Mkt e comunicagéo

-Terceirizada a
manutencéo das
paginas;

- 3 funcionarios
contratados;

- Mkt, comunicagéo
e financgas.
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ALFA BETA GAMA

Componente

12- Etapas de - Incompleta. - Incompleta. - Completa.
implementacéo do
projeto de Internet

FONTE: adaptagéo de Serva, 1997.

Com relagédo ao primeiro componente do quadro, valores e objetivos da
empresa com a Internet, podemos verificar que as trés empresas tém objetivos
muito parecidos no que se refere a criacdo de novas tecnologias. Mas somente
Gama admitiu que nado estd apenas querendo desenvolver tecnologia ou
acompanhar tendéncias. A empresa esta preocupada em desenvolver as suas
relagdes com grandes investidores corporativos.

Em relacdo ao segundo componente, que trata da cultura local e os tragos
culturais, Alfa e Gama sairam na frente, pois ja detectaram que necessitam de
uma estratégia de Internet especifica por regido geografica. Enquanto Beta, por
ser de origem latina, n&o acredita que seja necessaria uma adaptagao cultural.;
embora tenha total liberdade junto a matriz de operar na Internet.

O terceiro componente que trata das relagbes com o ambiente externo € o
mais similar entre eles. Todas as empresas estudadas participam de diversos
eventos na comunidade, encontram-se em um ambiente competitivo fortemente
regulado e criaram parcerias com outras empresas.

O quarto componente que trata das estratégias especificas das operagbes
com Internet demonstra estratégias bem diferentes umas das outras. A empresa
Alfa mantém um forte apelo institucional, premia os seus clientes do Site e é
bastante alegre em seu “design®. A empresa Beta prioriza as informagdes sobre
produtos, servicos e lojas, utilizando uma linguagem bem informal, o que
caracteriza uma tendéncia deste setor. Ja a empresa Gama, por ter uma grande
influéncia das operacdes corporativas, apresenta uma boa base de dados das
operagdes da empresa com uma linguagem muito formal.

Em relac&o aos resultados do projeto de Internet, a empresa Alfa alcangou

notoriedade devido aos prémios conquistados, conseguiu aumentar as vendas de
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produtos e servigos e reduzir os custos de suas operacgdes tradicionais. A empresa
Beta informou que os seus custos estdo diminuindo e 0 nimero de visitas esta
cada vez maior. Gama obteve as mesmas vantagens das empresas Alfa e Beta,
mais uma boa utilizagéo do seu banco de dados.

A parte institucional das trés empresas pesquisadas € muito similar. Todas
apresentam uma parte do seu Site reservada para a relagéo com os investidores e
fatos da histéria da empresa.

Uma particularidade da empresa Beta em relagéo aos seus clientes finais €
que, embora esta reserve um espago para o0s investidores, ela ainda nao
determinou o que realmente quer deste tipo de cliente. Alfa e Gama ja
determinaram corretamente quem e 0 que oferecem para os clientes corporativos,
investidores e grande publico.

Em relacdo a loja virtual, podemos afirmar que as estratégias s&o muito
parecidas entre si.

O cliente de Internet destas empresas obtém vantagens em relagcdo aos
custos das suas transacgdes, rapidez no atendimento e promog¢des exclusivas.

No que diz respeito as caracteristicas gerais do Site, podemos dizer que
todos tentam ser um portal com mais ou menos interatividade e com mais ou
menos complexidade de navegacao.

Em relagdo aos funcionarios, foi verificado que a manutencéo das paginas
era feita por pessoal terceirizado, além de um a trés funcionarios da prépria
empresa trabalhando diretamente no Site.

E por fim , das trés empresas, Gama € a unica que apresenta todas as
etapas de implementagéo do projeto concluidas.
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5.2 IMPLICACOES TEORICAS

O presente trabalho revelou que cada vez um maior numero de empresas
vem se preocupando com questdes relacionadas com a cultura local e as suas
estratégias para se relacionar com estas culturas especificas.

O estudo também contribuiu para a academia, ao se estudarem as
ferramentas e estratégias atuais utilizadas pelas empresas a fim de competirem no
mercado digital.

Diversos pesquisadores como, por exemplo, Guerreiro Ramos (1983),
Schwartzman (2001) e Serva (1992), defendem que as pesquisas no campo das
ciéncias sociais devem trabalhar no sentido de dar uma contribuicdo para a
literatura nacional. Constata-se esta contribui¢géo no trabalho ao se verificarem as
estratégias de Internet de empresas estrangeiras com as estratégias de uma
empresa 100% brasileira, aliado ao fato de a pesquisa ter construido um pequeno
mapa das operacdes de telefonia celular moével e os seus principais “players”
(participantes) no Brasil.

Por fim, o estudo concluiu que, embora as estratégias de Internet tenham
evoluido muito apés a sua popularizagdo, a Internet ainda ndo pode ser
considerada como a “galinha dos ovos de ouro” pois € bem verdade que traz
vantagens significativas para a organizacdo, mas por necessitar de grandes
investimentos em equipamentos de ponta e profissionais altamente
especializados, a Internet ainda € uma ferramenta dispendiosa para a organizagéo
que a adota.

5.3 IMPLICACOES PRATICAS

Cada dia que passa aumenta o numero de usuarios de Internet e, mesmo
que a maioria ainda tenha algum receio quanto a seguranca das operagdes na
web, as transagbes entre empresas e clientes na rede digital s6 tém crescido ao
longo dos anos. E, por este motivo, as empresas devem operar e criar
mecanismos que facilitem a navegagéo pelo Site e as necessidades do cliente em

relacdo aos produtos ou servigos prestados pela empresa.
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E no futuro, com a possivel queda das barreiras econdémicas criadas pelos
paises para protegerem as suas empresas locais, mais e mais empresas
estrangeiras irédo se relacionar com outros povos e culturas. Este trabalho serviu
para mostrar que a barreira cultural pode vir a ser um empecilho tdo grande como
as barreiras econdémicas foram no passado.

Finalmente, um projeto de Internet ndo pode ser comparado como uma
simples aventura em algum lugar desconhecido. Ele requer muito trabalho arduo a
fim de que o Site figue competitivo e a empresa possa tirar 0 maximo de proveito
dele. Nos dias atuais, Sites unicamente institucionais n&o tém nenhuma vantagem

para a empresa.
5.4 LIMITACOES E SUGESTOES FUTURAS

Ap6s uma analise detalhada dos web Sites das empresas estudadas,
podemos constatar que as mesmas apresentam estratégias similares de
operacgdes digitais. E embora um Site possa estar distante do outro Site em
relacdo a tecnologia de manutencao das operagdes de Internet, servidores, equipe
e empresas terceirizadas, elas se assemelham quanto a importancia dada a este
novo canal de comunicagdo e negocios. E também estdo bastante sensiveis a
questbes mais mercadologicas que tecnolégicas como as particularidades
culturais de cada pais ou regiao.

Constou, através de entrevistas e uma analise mais detalhada dos dados
secundarios, que estas empresas investem muitos recursos com pesquisas. Estas
pesquisas ajudam a criar um raio-X do mercado com as suas principais
caracteristicas e com campanhas sociais que aproximam a empresa da sociedade
e consequentemente criam uma relagdo de intimidade com os seus consumidores
finais.

Uma questdo que foi pouco trabalhada nesta pesquisa diz respeito a
margem de lucro e os custos deste tipo de projeto, o tdo falado retorno financeiro.
E cabe ressaltar que nao foi por falta de interesse do pesquisador que solicitou
inUmeras vezes o0s dados ou planilhas com os custos das operagbes de Internet e

0 seu retorno. As empresas, por sua vez, ignoravam os pedidos ou, entao,
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alegando confidencialidade dos mesmos, negavam-se a fornecer este tipo de
dados.

Acredita-se que a Internet ainda n&o gere o retorno financeiro neste setor
especifico e, talvez por este motivo, ndo foi possivel a obtengdo dos dados
financeiros das operagdes com a Internet.

Inimeros tdpicos poderiam ser analisados caso as empresas fornecessem
todos os dados financeiros. Uma sugestao para uma pesquisa futura seria analisar
as relagbes das agbes estratégicas que levam mais ou menos as caracteristicas
de um mercado e como isto afetaria o futuro financeiro das suas operac¢des na
Internet. Um estudo aprofundado e detalhado deve ser feito sobre as principais
caracteristicas dos usuarios de Internet no Brasil e o que eles esperam das
relagbes virtuais com as grandes corporagdes internacionais; comparar as suas
caracteristicas culturais com os negécios fechados via web também seria de
grande serventia para estudos futuros.

E finalmente, analisar as empresas que s6 operem com Internet como a
“‘Amélia.Com” (empresa que opera como um supermercado virtual) ou outros
servigo do género, para tentar com isto obter dados financeiros reais.

Uma grande limitagdo desta pesquisa e de qualquer outra pesquisa que
relacione empresas do mesmo segmento, € que, mesmo tendo escolhido as
empresas mais significativas em termos de operacgdes, ndo poderemos garantir
que as caracteristicas de operagdes encontradas nas trés empresas significam
qgue sdo caracteristicas de todo um setor.

Um outro problema que surgiu, ao realizar este estudo, foi que até o
presente momento ndo foi encontrada nenhuma pesquisa em ambito nacional que
envolvesse a influéncia dos fatores culturais locais nas estratégias das empresas
estrangeiras, mais especificamente com as estratégias de Internet.

E a titulo de recomendacéo para trabalhos futuros, gostaria de colocar que
dentro de poucos anos se faca uma medigdo da eficécia relativa das estratégias
adaptadas com outras empresas que mostrem uma maior capacidade de

adaptacao para se poder fazer uma correlagdo entre estratégias encontradas.
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E por fim, gostariamos de lembrar que n&o obtivemos de todas as
empresas o mesmo grau de abertura de dados ou 0 mesmo interesse por parte de
seus profissionais. Logo, ndo tivemos um equilibrio na qualidade e na quantidade
de dados fornecidos pelas empresas estudadas.
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7. ANEXOS

7.1 SUMARIO DAS ENTREVISTAS

7.1.1 Alfa

Pesquisa: 12 empresa pesquisada;
Area de atuacéo: Todo Brasil;

Foco da pesquisa: Regi&o Sudeste;
Nome criado: Empresa Alfa

Perfil da empresa: Multinacional Européia do setor de telefonia movel;

Localizagéo: Regido Sul;
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Perfil do 1° entrevistado:

Cargo: Diretor de negocios;

Idade: 40 anos;

Sexo: Masculino;

Formacéao académica: Administrador de empresas;
Tempo no cargo: 1 ano e 6 meses;

Tempo na empresa: 1 ano e 6 meses;

Tempo da entrevista: 45 minutos;

Data da entrevista: 22/08/2002;

Tipo de entrevista: Semi-estruturada;

Acesso a material documental: Informativo dos dados para investidores na

Internet;

Perfil do 2° entrevistado:

Cargo: Analista de Marketing responsavel Web;
Idade20 anos;

Sexo: Feminino;

Formacéao académica: Publicidade e Propaganda;
Tempo no cargo: 1 ano;

Tempo na empresa: 1 ano;

Tempo da entrevista: 50 minutos;

Data da entrevista: 15/10/2002;

Tipo de entrevista: Semi-estruturada;

Acesso a material documental: Memorandos, minutas de reuniées,
apresentacdes e pesquisas encomendadas;
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7.1.2 Beta

Pesquisa: 22 empresa pesquisada;

Area de atuacéo: Todo Brasil;

Foco da pesquisa: Regido Sudeste;

Nome criado: Empresa Beta,

Perfil da empresa: Multinacional Norte-Americana do setor de telefonia
movel;

Localizag&o: Regido Sudeste;

Perfil do 3° entrevistado:

Cargo: Diretor de Marketing;

Idade: 40 anos;

Sexo: Masculino;

Formagao académica: Administrador de empresas;
Tempo no cargo: 2 anos e 7 meses;

Tempo na empresa: 2 anos e 7 meses;

Data da entrevista: 10/10/2002;

Tipo de entrevista: Estruturada enviada por e-mail;
Acesso a material documental: Informativo dos dados para investidores na
Internet;

Perfil do 4° entrevistado:

Cargo: Analista de marketing;

Idade:33 anos;

Sexo: Feminino;

Formacao académica: Formada em jornalismo com pés-graduacao em
Marketing

Tempo no cargo: 1 ano;

Tempo na empresa: 3 anos;

Tempo da entrevista: 60 minutos;

Data da entrevista: 28/11/2002;

Tipo de entrevista: Semi-estruturada;

Acesso a material documental: Informativo dos dados para investidores na
Internet;
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7.1.3 Gama

Pesquisa: 32 empresa pesquisada;

Area de atuacéo: Regigo Sudeste;

Foco da pesquisa: Regido Sudeste;

Nome criado: Empresa Gamea,;

Perfil da empresa: Nacional do setor de telefonia movel,
Localizag&o: Regido Sudeste;

Perfil do 5° entrevistado:

Cargo: Coordenador de Internet;

Idade: 36 anos;

Sexo: Masculino;

Formagao académica: Direito e Propaganda & Marketing
Tempo no cargo: 4 anos e 6 meses;

Tempo na empresa: 5 anos;

Tempo da entrevista: 60 minutos;

Data da entrevista: 21/12/2002;

Tipo de entrevista: Semi-estruturada;

Acesso a material documental: Informativo dos dados para investidores na
Internet.
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7.2 CARTA DE APRESENTACAOQ

llImo (a). Sr (a).
NOME DO DIRIGENTE(Diretor da area ou Presidente)

Prezado (a) Senhor (a):

Tenho a satisfagdo de apresentar o mestrando Bernardo da Frota Simdes, aluno do
curso de Mestrado em Administracido CEPPAD/ UFPR, que estd desenvolvendo sua

dissertagdo sobre o tema das organizacdes de telefonia mével e suas estratégias de
operacao com Internet para uma cultura local.

Como orientador acolhi com entusiasmo a sugestdo do mestrando de escolher a (NOME DA
EMPRESA) - por ser uma empresa com destaque na sua area de atuacéo. Nesta pesquisa a
(NOME DA EMPRESA) estara junto com outras organizagdes com as mesmas caracteristicas, e
que também operem no Brasil, para embasar esta pesquisa, a qual se divide em duas etapas
distintas.

A primeira fase se fara por entrevistas a dirigentes das empresas selecionadas, cuja duracéo
prevista para cada entrevista é de aproximadamente 60 minutos, sendo divididos em trés grupos
entrevistados em cada empresa, a saber:

1. O responsavel geral pela administracdo da empresa ou area (presidente, CEO, diretor da
area);

2. Os responsaveis pela administracéo e planejamento do Site; e

3. Os responsaveis pela administracdo das areas da empresa que tenham algum contato
com o ambiente externo (comercial, marketing, comunicacéo, ou outra), a serem indicados
pela prépria empresa.

Na segunda fase da pesquisa, se necessario, estas mesmas pessoas responderdo a um
questionario e sera feita a coleta de material documental, entre outros.

Solicito, através desta, a autorizacdo para que o mestrando aplique as entrevistas e
questiondrios, ressaltando que esta pesquisa é de interesse exclusivamente académico, sendo
assegurada a confidencialidade no tratamento dos dados a serem obtidos, com o compromisso de
utilizé-los unicamente dentro dos objetivos propostos no referido estudo. Ao término da pesquisa, a
mesma estara a disposicdo para sua apreciacdo e consulta.Caso necessario 0 nome € o ramo da
empresa poderdo ser excluidos do relatério final.

Certo de merecer acolhimento para a presente solicitacdo, antecipo meu agradecimento e
renovo-lhe meus votos de alta estima e distinguida consideracéo.

Prof. Dr.Belmiro Valverde Jobim Castor
Professor Titular CEPPAD/ UFPR
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7.3 ROTEIRO

1) Descreva os principais elementos do ambiente externo (Agéncias do governo,
empresas concorrentes, mercado...) que mais influenciam a empresa no momento
de implementacdo de uma nova agéo estratégica.

2) De um modo geral, em relagdo a uma nova estratégia organizacional ou
tecnologia, a empresa:

A) Implementa de imediato;

B) Antes de implementar estuda e verifica como estao se saindo as empresas que
adotaram esta mudancga;

C) Implementa quando os principais concorrentes ja implementaram ou o mercado
esta exigindo;

D) N&o implementa, pois o retorno com as operagdes esta de acordo com o
planejado.

JUSTIFIQUE :

3) A empresa leva em consideragdo os aspectos culturais de um determinado pais
ou regido antes de comecar a operar neste lugar? E depois, quando a empresa ja

estiver operando neste novo mercado, as caracteristicas culturais séo levadas em
consideragao?

4) Na sua opini&o, a cultura de um determinado pais ou regido pode vir a
atrapalhar na obtenc&o dos resultados desejados pela empresa?Justifique.

5) Quando e por que a empresa comegou a operar na Internet?E quais foram os
principais problemas e barreiras encontrados no inicio de sua implementacao?

6) E agora estes problemas ja estdo sanados? Hoje, com o Site em operagéo,
quais sao as maiores dificuldades encontradas?

7) O Site esta vinculado ao Marketing, a Comunicacgao, a Informatica ou é todo
terceirizado?Por qué?

8) Quanto foi gasto no projeto de Internet (Porcentagem do or¢amento anual,
valores)? E quantas pessoas estao envolvidas no projeto?

9) Qual a importancia da Internet nas atividades da empresa?

10) Indique, passo a passo, todas as etapas de implementagcdo do Site da
empresa na Internet (reunides iniciais, contatos com parceiros, testes, ajustes...).



117

11) Os resultados obtidos com o projeto estavam dentro do previsto? A empresa
visava retorno financeiro, notoriedade junto ao mercado ou experiéncia com uma
nova ferramenta empresarial?

12) Quais as diferengas entre os Sites da empresa?

13) A empresa pretende expandir as suas operag¢des no Brasil?

14) Qual € o nivel de controle por parte da matriz?

15) Como séo elaboradas as estratégias de Internet da empresa? (Brainstorms,
consultores  externos, tendéncias do mercado, reunides de diretoria).

16) A Internet € utilizada para rastrear, identificar e criar um banco de dados com
informagdes dos clientes? Como?

17) Como a empresa segmenta o seu mercado? Qual € o seu publico-alvo? E as
suas caracteristicas?

18) O posicionamento do Site acompanha o mercado?
19) Existem promog¢des ou vantagens especificas para os clientes do Site?

20) A empresa realiza pesquisas de mercado com que frequéncia? E de
comportamento do consumidor?



7.4

FATOS HISTORICOS

TABELA 7 - FATOS HISTORICOS E RELEVANTES PARA A TELEFONIA

BRASILEIRA — 1876-1998
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ANO (FATO

1876 e Alexander Graham Bell patenteou o telefone;

e Anoem que a 12 transmissao elétrica de mensagem completa pelo
telefone foi realizada;

1877 ¢ Instalado o 1° telefone no Brasil.Fabricado para D. Pedro, o 1° telefone foi

instalado no Palacio de S&o Cristévao, na Quinta da Boa Vista;

1879 e 12 concessao para estabelecimento de uma rede telefénica no Brasil;

1883 e Primeira linha interurbana no Brasil ligando o Rio de Janeiro a Petrépolis;

1890 e Concedida permisséo para a construgdo de uma linha ligando dois
estados brasileiros do Rio de Janeiro até Sao Paulo;

1893 e Transmissao de voz humana em telefonia sem fio;

1906 e O telefone de bateria central. Importado dos Estados Unidos, ele abolia a
manivela;

1923 e Nasce a Brazilian Telephone Company;

1930 e Sistema automatico de telefonia;

1935 e Surgimento dos telefones publicos;

1946 e Surge nos EUA o 1° Sistema de Telefonia Moével transmitido por ondas
de radio;

1954 e Fundagéo da Companhia Telefénica Brasileira, a primeira empresa
privada de telefonia do Brasil;

1956 ¢ Nacionalizagdo da Companhia Telefénica Brasileira;

1965 e Criagdo da EMBRATEL - Empresa Brasileira de Telecomunicagdes;

1967 e Criagéo do Ministério das Comunicagdes e Inicio da TELEBRAS
(Telecomunicacdes Brasileiras S.A.);

1978 e Nos laboratorios Bell dos EUA, surge o Sistema de Telefonia Movel
Avancado (Advanced Mobile Phone System - AMPS) o que nada mais é
que o Sistema Celular Analégico;

1991 ¢ O Brasil comecga a operar com a Telefonia Celular;
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1992 e Surge o Telefone Publico a Cartéo no Brasil;

1995 e O Brasil pée fim ao monopdlio estatal nas Telecomunicagdes ;

1996 e O governo brasileiro cria a Lei Especial do Celular;

1997 e Criagdo da ANATEL (Agéncia Nacional de Telecomunicagdes) com a
funcdo de conceder e cassar licengas, regulamentar e fiscalizar todos os
servicos de Telecomunicag¢des do Brasil;

1998 e Privatizagcdo das empresas de Telecomunicagbes no Brasil (telefonia

fixa, celular Banda A e EMBRATEL).

FONTE: dados secundarios da Empresa Beta.

A tabela acima apresenta, detalhadamente, uma rapida evolugdo em

termos de tecnologia de comunicagéo no Brasil € no mundo. E uma breve analise

em seus dados facilita uma melhor compreensao deste estudo.





