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No contexto competitivo atual é impossivel negar a importancia da tecnologia
para o desempenho das empresas em seus respectivos mercados de atuacdo.
Novos desafios apresentam-se com freqiiéncia e intensidade crescentes, poten-
cializados por uma rede de mudancas ambientais, politicas, econdmicas e tecno-
logicas que pressionam a empresa a assumir novas posturas e procurar novos
meios de se diferenciar de seus concorrentes.

A Internet é, hoje, umas das ferramentas que as empresas tém a sua disposi¢io
para fazer frente aos novos desafios apresentados pelo mercado, tendo se confi-
gurado em um meio bastante interessante de compartilhamento de conheci-
mento dentro das empresas e destas com o mundo exterior. Devido ao seu custo
bem menor do que o das redes de comunicagdo privada, ela constitui um meio
alternativo para que as empresas possam se comunicar com seus clientes,
expandir seus mercados de atuacio e estabelecer relacionamentos mais proxi-
mos com eles. Por isso, essa ferramenta foi escolhida para ser o objeto de um
estudo de caso realizado junto a Telefénica, que serd apresentado neste artigo.

Servigo ao cliente; Marketing na Internet; Competitividade.

In the current competitive scenario the relevance of technology to leverage an
enterprise performance is undeniable. New challenges come about at increasing
frequency and intensity and are potentiated by a net of environmental, political
and economical changes that drive companies to adopt new attitudes and to look
for, on a regular basis, new ways to differentiate themselves from their
competitors.

The Internet is one of the tools that companies have at their disposal to face
these challenges revealing itself to be a great mean to keep contact with clients
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and to strengthen the relationships with them. It has also proven itself to be
useful to expand a company’s market.

Therefore, this tool was chosen to be the object of a case study carried along in
Telefonica that will be presented in this article.

Customer care; On-Line Marketing; Competitiveness.

Com mercados e seus participantes mudando constantemente, para que
uma empresa consiga estabelecer uma vantagem competitiva sustentavel é
necessario que ela procure continuamente inovar para competir (TAPSCOTT e
CASTON, 1993). Por isso, a modernizacado tecnolégica, hoje, é aceita como um
dos fatores fundamentais para dinamizar o processo de desenvolvimento. Quan-
to maior o ritmo de desenvolvimento que se quer imprimir em uma empresa ou
em uma sociedade como um todo, mais estas devem estar vinculadas ao uso de
tecnologias adequadas as suas matérias-primas, aos seus recursos humanos e a
sua realidade (MARCOVITCH, 1990).

As empresas tém acelerado seu processo de constante evolucio e, mais
recentemente, tém passado por grandes transformacdes, em especial na questao
da melhoria dos seus processos de negocios. As crescentes facilidades dos meios
de comunicag¢do vém transformando as empresas nas ultimas décadas, mas tal-
vez nenhuma delas tenha propiciado tantas mudancas nos modelos de negdcios
quanto a Internet.

A Internet tem se mostrado um meio bastante interessante de compartilha-
mento de conhecimento dentro das empresas e destas com o mundo exterior.
Devido ao seu custo bem menor do que o das redes de comunicagido privada, ela
constitui um meio alternativo para que as empresas possam se comunicar com
seus clientes, expandir seus mercados de atuacio e estabelecer relacionamentos
mais proximos com eles.

Por isso, essa ferramenta foi escolhida para ser alvo do estudo de caso reali-
zado dentro do setor de telecomunicag¢des, mais especificamente na Telefonica,
de maneira tal que se pudesse:

1) verificar quais os tipos de servicos on-line estdo sendo oferecidos atualmen-
te pela empresa objeto do estudo;
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2)

levantar as principais dificuldades e vantagens do uso da Internet para o ofe-
recimento de servigos aos clientes;

verificar de que modo a Internet se tornou um instrumento facilitador de
negocios para as empresas;

verificar como os servicos on-line oferecidos pela operadora estio sendo uti-
lizados estrategicamente como fontes de criagdo de valor e, por conseguin-
te, construcio de relacionamentos com os clientes.

FUNDAMENTACAO TEORICA

INTERNET: CONCEITOS BASICOS E DELINEAMENTO
DE ATUACAO

Basicamente, trés fendmenos sustentam a Internet atualmente (KOTLER,

2000; VROOM, 1999; DUTTA, KWAN e SERGEV, 1998):

I)

a digitalizacdo, que consiste na conversao de texto, dados, som e imagem
em um fluxo de bits que podem ser transmitidos em alta velocidade de um
local para outro;

a conectividade, que envolve a construcio de redes e traz a tona o fato de que
muito dos negbcios so suportados por redes que conectam pessoas e empresas;
a interatividade, que aborda uma oportunidade tnica oferecida pela rede, que
possibilita que o cliente exponha suas necessidades e comentarios a respeito da
empresa e/ou produto diretamente para o destinatario, o qual, por sua vez, pode
ter acesso direto e direcionado a seus clientes, em um feedback constante.

O uso da Internet pelas empresas tem, pelo menos, cinco grandes vantagens:

grandes e pequenas empresas tém condicdes de atuar nesse mercado;

nio existe limita¢do de espago para propaganda (como em outros meios de
comunicacao);

a acesso a informacdo e o retorno sio rapidos;

o site pode ser visitado por qualquer um, a qualquer hora de qualquer lugar
do mundo;

os pedidos podem ser feitos de forma mais privada.

Além disso, pela Internet, todos os processos empresariais se tornam mais

dindmicos (BLOOMBERG, 2002), por exemplo:
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—  ofertas especiais podem ser direcionadas em direc3o a interesses especificos
dos clientes;

—  estratégias de precificacdo podem refletir melhor os habitos de compra e os
padroes de lealdade dos clientes;

— informacio detalhada on-line de produto e servico pode encurtar ciclos de
compra.

Ainda que o futuro do uso da Internet seja, de certo modo, nebuloso, as
empresas que se decidiram por utilizd-la para expandir seus negdcios e fortale-
cer relacionamentos com clientes parecem ter maiores chances de manter ou
alcancar uma posi¢do melhor nos mercados em que respectivamente atuam.

A Internet é, indiscutivelmente, uma nova tecnologia extremamente impor-
tante. O maior erro no inicio de seu uso foi a crenca de que ela mudaria tudo, tor-
nando as antigas normas de competi¢do obsoletas, reacio que, apesar de ter sido
natural, foi igualmente precipitada e acabou levando muitas empresas a toma-
rem decisoes equivocadas (PORTER, 2001).

Portanto, ao contrario do que acontecia até ha pouco tempo, ndo basta mais
ter apenas uma idéia interessante para atuar no ambiente virtual, é necessario
possuir um plano estratégico claro que seja consistente com as outras atividades
da empresa e que defina claramente de que modo a Internet pode ser utilizada
para ajuda-la a alcancar esses objetivos.

De acordo com Honeycutt, Flaherty e Benassi (1998), Murphy (1996), Cava-
naugh (1995), Donath (1995) e Cross (1994) muitas empresas estdo incorporan-
do a Web as suas estratégias de negdcio porque a Internet pode ser utilizada de
inimeras maneiras, entre elas:

pesquisa de mercado;

—
~

2) alcance de novos mercados;

3) oferecimento de melhor servico ao cliente;

4) distribui¢do mais rapida de produtos;

5) resolucdo de problemas dos clientes;

6) comunica¢io mais eficiente com os clientes;

7) reunido de informacdes sobre clientes, concorrentes e mercados potenciais;
8) comunica¢io de informagdes sobre a empresa, seus produtos e servigos;

9) fornecimento de apoio para se desenvolverem relacionamentos mais estrei-

tos com os clientes.

Ainda que o uso da Internet n3o tenha atingido todo seu potencial, sendo
seu impacto ainda restrito na América Latina, ela ja estd mudando o modo como
os clientes, fornecedores e concorrentes em geral interagem, criando grandes
oportunidades e ameacas e oferecendo um meio a mais para que a empresa
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possa se relacionar com fornecedores, clientes e funcionarios e também atrair
novos segmentos de clientes.

De acordo com Turban, Lee, King et al. (2000), existem, primariamente,
trés razoes para que os negbcios estabelecam sites na Internet: propaganda,
atendimento ao cliente (provendo especificagdes do produto, dando respostas
on-line as FAQs ou construindo o marketing de relacionamento) e vendas.
Determinar o proposito do site provera a base para o desenvolvimento da estra-

tégia de atuagao de e-commerce da empresa.
O advento da Internet possibilita, em Gltima instancia, que as organiza¢oes
se mantenham competitivas no mercado, compartilhem seus conhecimentos e
se tornem mais conectadas com seus clientes (MCKENNA, 2000).
Kiani (1998) compilou algumas mudangas no funcionamento de mercado
com o advento da Internet.

Mudanga de
Marketing de massa
e propaganda
Produgdo em massa
(produtos e servigos
padronizados)
Mondlogo

Catalogo impresso
Modelo de comunica¢io
unidirecional
Origem de idéias do
lado do fornecimento

Cliente como alvo
Segmentacdo

Produtos fisicos
€ Servicos

Para

Marketing interativo

e propaganda individualizada
Customiza¢3o em massa

Dialogo

Catalogo eletronico
Modelo de comunicag¢io
multidirecional (interativo)
Origem de idéias do lado
da demanda

Cliente como parceiro
Comunidades

Produtos digitais e servigos

Adaptado de Kiani (1998).

Fonte

Martin (1996)
Mougayar (1998)
Pime e Gilmore (1997)
Pine (1993)

Komenar (1997)
Kosiur (1997)
Hoffman e Novak
(1996)

Raport e Sviokla
(1995)

Martin (1996)
Komenar (1997)
Hagel e Armstrong

(1997)
Block et al. (1990)

Além dessas diferencas as empresas estdo reduzindo o niimero de funcio-
narios e preparando funcionarios com um perfil mais flexivel e adaptavel as
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novas configuracdes. Observando-se todas essas mudancas no ambiente de
negdcios, Block e Segev (19906) fornecem uma base para o desenvolvimento de
estratégias de atuacdo na Internet (Figura 1).

FIGURA 1

BASE PARA O DESENVOLVIMENTO DE ESTRATEGIAS
DE ATUACAO NA INTERNET

Impulsionadores do Novas tecnologias de informacao

negaocio e de comunicacéo ?
¢ Concorrentes >
no setor Nivel do
— Novos fatores setor
Novas /
Nconﬂgura@e; A organizagao Fontes de Valor de Negdcio
ovas Estrategias — promogao de produto/servi¢co
Melhorar - novo canal de vendas
— economias diretas
— tempo das transa¢des
Feedback Estratégia de —servigo ao cliente
e Impacto E-commerce Transformar - imagem de marca
— aprendizado tecnolégico e
. organizacional
Redefinir - relagBes com os clientes
- novas capacidades dos produtos
el/ou servicos
Impact_o — novos modelos de negécios
Organizacional
Impacto Nivel da
Tecnoldgico Missédo

organizacao

v

Estratégias

Fonte: Adaptado de BLOCK (1990).

Organizacdo

Tecnologia

A Internet pode ajudar na estratégia de uma empresa de diversas maneiras
(CZINKOTA, 2001; HANSON, 2000; TURBAN, LEE, KING et al., 2000;
JANAL, 1998):

— permitindo a empresa aumentar a sua presenca no mercado;
— oferecendo mais uma possibilidade de transformar um cliente potencial em
um cliente real;
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— aproximando o cliente da compra do produto ou servi¢o, permitindo que os
visitantes do site combinem as suas necessidades com as ofertas da empresa;

— melhorando os servi¢os ao cliente;

— facilitando a transferéncia de informagdes da empresa para o cliente e do
cliente para a empresa com menores custos;

— dando a possibilidade de realizacdo de pesquisas de mercado e anilise do
comportamento de compra dos clientes mais ageis e rapidas;

- expandindo mercados — com custos menores uma empresa pode localizar
mais clientes, fornecedores e parceiros e clientes dispersos geograficamente
também podem fazer suas pesquisas e localizar as empresas que desejam;

— facilitando a entrega e a distribuicao de produtos ou servigos digitalizaveis.

A interac¢io direta ajuda a criar valor e da base para a construcdo de relacio-
namentos. Conforme os sites tornam-se mais interativos e mais focados nas
necessidades dos clientes o seu uso tende a aumentar, isso porque com o
aumento da interatividade os clientes passam a usar o servico mais freqiiente-
mente, investem tempo para entender as capacidades de um servigo e aumen-
tam a durac¢io da sua atividade on-line (HANSON, 2000). Isso cria oportunida-
des para personaliza¢do, desenvolvimento de comunidades e atendimento em
tempo real, entre outras, o que expande o volume de negdcios entre a compa-
nhia e o cliente, oferecendo uma forma a mais de contato.

Muito do poder da Internet estd sendo usado para melhorar a qualidade e a
satisfacdo dos clientes. Isso se pode dar pela melhoria do produto ou servico,
pelo melhor atendimento ao cliente ao longo de todo o processo de compra e por
um entendimento do cliente e da produtividade do negdcio.

O servico ao cliente pode ser alavancado e também melhorar o desempenho
global de uma empresa por varios motivos (HANSON, 2000: 156-160, 185-188;
CRONIN, 1994:141):

— aajuda on-line pode abranger uma ampla gama de informacdes e a histéria
de comportamento de um determinado cliente;

—  as ferramentas dentro de uma comunidade on-line podem ser compartilhadas
entre os clientes, fazendo com que eles troquem experiéncias, aprendam e se aju-
dem. As comunicag¢bes com os clientes também podem se tornar mais baratas;

— com a tecnologia disponivel, com a inteligéncia artificial e o roteamento
inteligente podem-se administrar os e-mails recebidos de forma tal que o
sistema pode verificar se ele ja possui uma resposta armazenada para a
demanda do cliente, enviando-a diretamente do seu banco de dados;

— na Internet uma enorme quantidade de informacdes sobre os desejos e
necessidades do cliente pode ser acumulada em tempo real, atualizando,
rapidamente, o banco de dados da empresa;
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— as capacidades da Internet estdo redefinindo muitos produtos e servigos por
meio de uma maior personalizacio, que reflete a idéia fundamental de que
os clientes desejam um produto ou servico que melhor se adapte as suas
necessidades;

— atecnologia da informag3o e sua flexibilidade também ajudam na customi-
zacio em massa, combinando informagdes em nivel individual com proces-
sos flexiveis de fatura ou de oferecimento de servigos.

Apesar de todos os aspectos e beneficios aqui tratados e do potencial que a
Internet tem como canal de servigos aos clientes, existem varias limitacdes que
ainda restringem o seu uso mais difuso (TURBAN, LEE, KING et al., 2000;
HANSON, 2000):

— o numero de pessoas conectadas a rede ainda é pequeno. Em paises como o
Brasil, é ainda menor, se compararmos com os Estados Unidos, onde a
Internet é mais difundida;

— existe ainda uma resisténcia muito grande por parte das empresas em atuar
ou transacionar pela Internet;

— ainda existem problemas quando o assunto é seguranca, confiabilidade,
padroes e compatibilidade de protocolos de comunicagio;

— avelocidade na transmissio de dados no Brasil ainda é baixa para as cone-
x0es normais e o acesso por banda larga ainda representa um custo elevado;

— existe ainda uma dificuldade em integrar os bancos de dados das empresas
com as aplicacdes da Internet.

E, de acordo com um levantamento da InternetWeek (1998), além das limi-
tagoes ja citadas:

— muitas empresas afirmam que o custo para desenvolver um site na Internet
ainda é muito alto e que os erros relativos a inexperiéncia podem elevar
ainda mais esse custo. Além disso, ainda é dificil quantificar alguns dos
beneficios intangiveis da Internet, sendo dificil justificar seu uso;

— ainstabilidade do e-commerce também ainda assusta as empresas com ini-
ciativa para atuar no mercado virtual;

— existe o receio de deterioracdo das relagdes humanas pela diminuicio ou até
eliminacdo, em alguns casos, do contato pessoal;

— muitos problemas legais ainda nio foram resolvidos, e regulamentagdes
governamentais e padrdes ainda ndo foram refinados o suficiente para mui-
tas circunstancias. Questdes como privacidade, propriedade intelectual,
taxacdo e prote¢do ao consumidor s3o ainda pontos a ser exaustivamente
discutidos.
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Todas essas limitagdes sdo normais porque os clientes, em geral, percebem
uma variedade de riscos quando eles adotam um novo canal, como a incerteza e
conseqiiéncias adversas em realizar transacbes on-line. Mas, apesar delas, a
Internet tem um grande potencial como ferramenta de ajuda estratégica as
empresas, especialmente quando o assunto é oferecimento de servicos aos clien-
tes e oferecimento de uma nova forma de se estabelecerem relacionamentos
com eles. Para isso é importante que as empresas sejam, atualmente, mais
transparentes que nunca, compartilhando informagdes e aprendendo constante-
mente com seus clientes.

ESTATISTICAS, SITUACAO E AMPLITUDE DA INTERNET
NO BRASIL E NA AMERICA LATINA

A histéria da Internet, assim como de algumas inova¢des que surgiram no
mercado, também foi marcada por uma certa ciclotimia. Primeiro, houve a eufo-
ria, alimentada pelo espetacular ganho de 86% nas a¢des cotadas na Nasdaq em
1999. Depois, a depressdo — em 2000, o indice registrou queda de 39%. Segun-
do estimativas do IDC, cerca de 50 empresas ponto.com fecharam suas portas
diariamente no pico de crise, entre novembro de 2000 e janeiro de 2001
(EXAME, 13.06.2001).

Segundo dados do Morgan Stanley Dean Witter (2001), a participagdo das
regides em numero de usudarios segue a seguinte tendéncia mostrada abaixo:

PARTICIPACAO DAS REGIOES NA INTERNET
(POR % DE NUMERO DE USUARIOS)

1997 2000 2003
América Latina 3 5 7
Japao 8 10 12
EUA 51 31 27
Europa Ocidental 28 30 28

Fonte: MORGAN (2001:49).

No ano passado o nimero de internautas voltou a crescer mais uma vez em
todo mundo, saltando de 352,2 milhdes em 2000 para 445,9 milhdes de pes-
soas, um expressivo aumento de 27%. A eMarketer, empresa de pesquisas digi-

[=]
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tais baseada em Nova York, ja se anima a projetar uma taxa de crescimento com-
posta de 19% ao ano até 2004, quando se estima que haja 709 milhdes de inter-
nautas no mundo. Segundo o mesmo instituto, na América Latina, com o Brasil
a frente, a populacio conectada devera crescer 40% até 2004, contra apenas 14%
nos EUA (informacio disponivel no site www.ig.com.br, em 01.02.2002).

O Brasil é o lider do setor na América Latina e ja é o nono pais do mundo
em nimero de internautas.

Mesmo que a América Latina ainda esteja nos primeiros estigios de desen-
volvimento de seu ambiente eletrénico e tenha uma série de limitacdes a um uso
da Internet t3o difuso quanto nos EUA, tais como baixa renda per capita, falta de
infra-estrutura, baixo poder de compra e baixa penetra¢io de PC, seu potencial
de crescimento é grande, devendo a participacao da regidao no comércio mundial
dobrar até 2005.

A importancia de oferecer servigos também por meio da Internet advém do
fato de que esta pode constituir uma nova forma de desenvolver e manter rela-
cionamentos com os clientes.

Em 1985, Levitt ja enfatizava a importancia de estabelecer relacionamen-
tos entre empresas compradoras e vendedoras para a obtencao de diferenciais
competitivos no mercado, ressaltando a relevincia da integracdo de esforgos
de todas as partes da empresa para tal fim. De 14 para ca a énfase do marke-
ting foi migrando gradativamente da conquista para a retengao de clientes, ou
seja, o marketing evoluiu em termos estratégicos de uma postura de transa-
¢do para uma postura de construgdo de relacionamentos. Qualquer que seja o
tipo de relacionamento desenvolvido entre empresas e clientes, a tecnologia
pode fazer com que estes tultimos colaborem com seus fornecedores para con-
tinuamente criar valor novo e mutuo. O novo valor pode assumir varias for-
mas. Maior velocidade, por exemplo, pode ser conseguida com o tempo real
pela Internet, EDI ou em videoconferéncias (GORDON, 1998). A economia
digital permite um novo tipo de modelo de negdcios, que, por sua vez, requer
novos tipos de relacionamentos de negécios. Segundo Dutta, Kwan e Sergev
(1998), a Internet ajuda a colocar o cliente no centro das aten¢des da empre-
sa, alterando por meio de aspectos inicos, como a interatividade e a conecti-
vidade, 0o modo como o marketing mix é estruturado, como se pode verificar
na Figura 2:
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A Internet também permite a manuten¢io de um didlogo continuo entre a
companbhia e os clientes, bem como possibilita a criagao de redes de comunicag¢oes
envolvendo fornecedores, distribuidores, clientes e companhia (VIEIRA, 1999).

A Figura 3 apresenta como a Internet pode ser usada para a criagdo de rela-
cionamentos com o cliente em trés pontos cruciais de interagdo.

FIGURA 2

MODELO DE MARKETSPACE

Internet/Web

Interaticidade Conectividade

Fonte: Dutta, Kwan e Segev (1998:5438).

FiGURA

INTERACAO CLIENTE-EMPRESA NA INTERNET

NECESSIDADES DOS CLIENTES

MATERIAIS DA COMPANHIA
NOVOS PRODUTOS, ANUNCIOS MARKETING
INFORMAGOES ESPECIFICAS

: RECURSOS DA INTERNET
:
1
K
1
1
|
1
N
1
1
1
1
1
1

GOPHER SERVER
NEWSGROUP
E-MAIL

PAGINAS WWW
CATALOGOS ELETRONICOS
FORMULARIOS ELETRONICOS

AYA

DESCRICAO DE PRODUTOS
OPGOES DE COMPRA VENDAS
REMESSA ON-LINE

RESOLUGAO DE PROBLEMAS HELP DESK

INDIVIDUAIS TRANSMISSAO DE ARQUIVOS
MUDANCAS E ATUALIZACOES SUPORTE GRUPOS DE DISCUSSAO
SUPORTE GERAL DE PRODUTO ' E-MAIL

Fonte: Cronin (1994:151).

Os sites mais bem-sucedidos, portanto, seriam aqueles que conseguem
construir lealdade mediante uma experiéncia positiva. Segundo a empresa de
consultoria A.T. Kearney, existem sete ferramentas, chamadas 77 Cs, que podem

[=]
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ser utilizadas para melhorar a experiéncia dos clientes no site da empresa e que
sdo apresentadas na Figura 4.

- Rigueza de informacéao
- Amplitude de oferecimento
de servicos

— Habilidade de personalizar
a interface ’
Habilidade de personalizar

0 servico Customizacdo

Anidade

— Desenvolver
comunidades entre
clientes com
interesses comuns

Convehiéncia .
- Facilidade de uso

€ navegacao.
- Rapidez na entrega.

— Estabelecer links
com sites de
alta qualidade

— Promover aliancas
com os sites

Comunicagao

- Didlogo integrado
e interativo

- Apresentacéo visual
e formatacéo

Atendimento
ao
Cliente

Administracdo de clientes
integrada:

— Administragdo dos contatos
— Suporte pré e p6s-venda

- Estratégia de servigos

ATKearney (2002:9)

E claro que ter todos esses elementos nio leva automaticamente a relaciona-
mentos profundos e confidveis. A confianca é construida metodicamente dentro
de um processo passo a passo no qual o cliente e o profissional de marketing tro-
cam valor. Cada vez que o cliente fornece alguma informacio pessoal, o profissio-
nal de marketing deve estar pronto para recompensa-lo com servicos personaliza-
dos e experiéncias mais enriquecedoras. Esse dar e receber muatuo é que leva a
colaboracao baseada na confianca (DAYAL, LANDESBER e ZEISSER, 1999).

Para muitas empresas a grande promessa da Internet é deixa-las mais pro-
ximas de seus clientes. Elas esperam usar o novo meio para reunir dados deta-
lhados sobre seus clientes de maneira que eles possam ir ao encontro de suas
necessidades e desejos (GRIFFIT, 1999).
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Em vista dos objetivos levantados na introdugdo deste artigo e devido ao uso
da Internet no contexto administrativo das empresas ser relativamente recente,
a pesquisa de campo teve um carater predominantemente qualitativo e explora-
torio. Esse perfil de pesquisa foi escolhido devido a flexibilidade, criatividade e
informalidade que permite ao pesquisador que busca maior conhecimento
sobre o tema (AAKER, KUMAR e DAY, 1995).

Dentro do contexto qualitativo foi utilizado o estudo de caso como base
deste artigo. A escolha desse método se deu porque ele ajuda a trazer a tona con-
sidera¢des contextuais importantes que n3o sdo reveladas por outros métodos
(BROMLEY, 1986).

Com o seu uso foi possivel a obten¢do de um delineamento critico dos prin-
cipios e da aplica¢do da Internet no ambiente concorrencial e a obten¢io de um
entendimento mais global e compreensivo desse fendmeno.

De acordo com Yin (1990), podem ser utilizadas quatro diferentes fontes de
informagdes internas em um estudo de caso: documentos, estatisticas, entrevis-
tas pessoais e observagdo direta. Todas essas fontes, em maior ou menor grau,
foram utilizadas neste estudo.

Os dados deste estudo foram levantados por meio de varias técnicas em cada
fase do trabalho de pesquisa.

A principio, foi utilizada a pesquisa documental, em que a analise de refe-
réncias bibliograficas, de documentos da empresa e de estatisticas possibilitou o
levantamento de conceitos e dados que forneceram o embasamento da parte de
fundamentacao tedrica. Os dados coletados nessa primeira fase também possi-
bilitaram a formulacio de um roteiro de entrevistas semi-estruturado.

Esse roteiro foi aprimorado por meio de um pré-teste aplicado a 27 alunos
de pos-graduagio da Faculdade de Economia, Administra¢io e Contabilidade da
Universidade de S3o Paulo, no qual foram identificados e eliminados alguns
problemas e do qual resultaram alteracdes que refinaram o instrumento de pes-
quisa no que tange a estrutura¢do, ordem e vocabulario das questdes.

A proxima fase da pesquisa consistiu na realizac¢do de entrevistas semi-
estruturadas com os executivos responsaveis pelas areas de Marketing e de Tec-
nologia de Informagado da Telefénica, realizadas no periodo de julho a outubro
de 2002. Essas areas foram selecionadas por serem as mais diretamente relacio-
nadas ao fenémeno estudado.

Da area de Tecnologia de Informagao foram obtidos dados sobre desenvolvi-
mento, estruturacio e implementacdo do site e servigos on-line oferecidos, assim
como foram levantadas algumas vantagens e dificuldades para o uso da Internet.
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Da area de Marketing foram obtidos dados sobre estratégias de atuacio no
mercado, canais de atendimento aos clientes e pontos de contato entre a empre-
sa e os clientes. Obtiveram-se, também, dados sobre até que ponto a Internet
estd ajudando a desenvolver relacionamentos entre a Telefonica e seus clientes.

O estudo foi realizado em cima de um caso tinico escolhido por amostragem
nio probabilistica por julgamento.

A Telefénica foi escolhida como objeto do estudo porque:

—  élider de mercado, sendo sua participacido expressiva e sedimentada em
suas respectivas areas de atuagdo;

—  é benchmark no setor de telecomunicacges;

— tem preocupagdo declarada com a qualidade dos servicos oferecidos;

— oferece atendimento diferenciado a diversos segmentos;

— oferece uma ampla gama de servicos on-line.

O setor de telecomunicacdes brasileiro é o maior de toda a América Latina,
e, até 2001, ocupava o 10° lugar em todo o mundo (MORGAN STANLEY DEAN
WITTER, 2001).

O setor, sozinho, é responsavel, hoje, por 7% do PIB brasileiro. Para se ter nogao
do tamanho do setor, enquanto em 1997 havia 18,8 milhdes de telefones fixos e 4,5
milhdes de celulares, em 2000, o niimero de telefones fixos ja era de 38,3 milhdes e
o de celulares de 23,9 milhdes, chegando a marca de 47,8 milhdes de usudrios de tele-
fones fixos e 28,5 milhdes de usudrios de telefones méveis em 2001. Para 2005, a
Anatel prevé que haja 116 milhdes de telefones (58 milhdes fixos e 58 milhdes méveis)
e que pelo menos 34 milhdes de brasileiros estejam usando os servicos de transmis-
s3o de dados (informagao disponivel no site www.cnn.com.br, 24.01.2002).

Como o setor se expandiu consideravelmente, espera-se uma ligeira retra-
¢do no seu indice de crescimento.

A competitividade do setor é grande, mas as barreiras para a entrada de
novos concorrentes também o s3o devido a necessidade de grande aporte de
capital para atuar no mercado. No periodo mais recente o setor se destacou como
o maior pélo de atragdo de investimento direto estrangeiro com a entrada de gru-
pos como o espanhol Telefénica e o portugués Portugal Telecom. Para o perio-
do de 1995 a 2003 os investimentos no setor devem atingir US$ 67 bilhoes de
dolares (sendo que s6 no ano de 1999 esses investimentos chegaram a casa dos
US$ 7,3 bilhoes) (informagao disponivel no site www.anatel.gov.br).
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O processo de desregulamentacdo devera expor os servigos de telefonia fixa
a um grau de competicdo semelhante ao que se verifica hoje com as operagdes
celulares. A competicio forcard a queda de tarifas e, para sobreviver e crescer, as
empresas deverdo também passar a oferecer um pacote de servigos capaz de esti-
mular o uso do telefone.

A busca de escala e as fusdes e as aquisi¢cdes de empresas de telefonia deve-
rio ser tendéncias no setor.

Além disso, as operadoras continuam enfrentando problemas relacionados
ao compartilhamento de rede e custos de interconexao, o que tende a prejudicar
ainda mais suas margens de rentabilidade.

O diferencial estratégico no setor, hoje, esta na oferta de servigos diferencia-
dos, como a transmissdo de dados, a comunicacio sem fio, servicos moéveis ao
cliente e sistemas de rela¢des com o cliente (TAQUARI, 2002).

Até o momento atual, com pouca ameaca de perder os clientes, o atendi-
mento ao cliente sempre tinha ocupado uma posi¢ao baixa na lista de priorida-
des das empresas de telecomunica¢des. No entanto, com a remogio de algumas
barreiras para a concorréncia nos servicos locais e de longa distancia, a elimina-
¢do do monopdlio e a proliferacdo de novas licencas na telecomunicagio, os
clientes tém uma maior e mais rica gama de escolha. Esses fatos representam
uma série de desafios para as empresas de telecomunicacdes e as estdo pressio-
nando a mudar suas prioridades operacionais. A medida que o preco e a tecno-
logia tornam-se apenas meros qualificadores iniciais requeridos para se compe-
tir pelos clientes, as empresas de telecomunica¢des comecam a construir suas
capacidades de atendimento ao cliente para ir ao encontro desses desafios.

A Telefénica é uma operadora de telecomunicacdes, Internet e midia, de
capital privado, com forte presenca mundial, principalmente nas regides de lin-
gua hispano-portuguesa. Atualmente, opera em 17 paises, sendo seus mercados
mais importantes a Espanha e a América Latina.

Como operadora global, a empresa fornece uma extensa gama de servigos
para um vasto conjunto de atividades, entre as quais: telefonia fixa, telefonia
celular, servicos para empresas, criagdo e distribuicao de contetidos e servicos
por meio da Internet, comercializagdo de catilogos e guias, servicos de CRM e
comércio eletrénico, comunica¢des submarinas de banda larga etc.

No Brasil, o Grupo Telefénica tem presenca majoritaria nas areas de telefo-
nia fixa e moével, Internet, call center, guias telefénicos, transmissio de dados,
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cabos submarinos, comércio eletrénico e solugdes de tecnologia em seguranca
empresarial, sendo o maior grupo privado ndo-financeiro do pais e o lider no
ranking de investimentos feitos por um tinico conglomerado empresarial entre
1998 e 2001, com o aporte de US$ 17 bilhdes somente na compra de ativos de
telefonia fixa e celular.

Do ponto de vista dos negbcios, a empresa tem tido bom desempenho nos
negocios tradicionais de telefonia fixa, estd apostando na evolugdo de novas pers-
pectivas de mercado como a banda larga, tem tido um ligeiro crescimento na
telefonia celular e estd procurando consolidar projetos empresariais para os
negobcios emergentes como Internet, contetidos, CRM etc.

No que se refere a base de clientes a companhia conta atualmente com mais
de 78,3 milhoes de clientes em todas as suas linhas de atividade nos paises em
que atua. Desse total, 44,9 milhdes sdo de telefonia fixa, 32,2 milhdes de telefo-
nia celular e 1,14 milh3o de televisdo paga. A empresa prevé que a carteira de
clientes atinja o patamar de 100 milhdes em 2004.

Atualmente, os investimentos da Telefénica se concentram nas areas e
negocios que ela considera com maior potencial de crescimento, como é o caso
do Brasil e da banda larga. Um dos seus objetivos é usar a diversificacio de seus
negocios em varios paises para otimizar as sinergias produzidas pelas empresas
do grupo.

Um dos principais desafios da empresa, atualmente, é a abertura do merca-
do brasileiro, que apresenta diversas oportunidades de negécio, como a busca
pela lideranca no oferecimento de servicos de longa distancia, o desenvolvimen-
to de servicos de transmissao de dados, a agregacao de valor aos servicos para as
empresas e a extensio da rede de banda larga por todo o pais. Por isso, ela tem
procurado se reestruturar para atuar dentro desse novo ambiente.

A andlise dos dados mostrada a seguir foi fruto do contraste entre os dados
primarios e secundarios levantados neste estudo, de forma a se alcancarem os
objetivos propostos e a verificar a relacdo entre teoria e a pratica no que tange ao
uso da Internet.

A Internet faz parte da vida da Telefénica desde 2001, quando foi imple-
mentado um novo esquema para articular a sua presenca on-line, com a criagdo
do portal www.telefonica.com.br, que oferece acesso a todos os servicos e con-
tetidos que o Grupo Telefonica tem no pais.

No fim de 2001, o niimero de visitas mensais ao site ja superava 2,8
milhdes, média que tem sido mantida pela empresa.
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A implementacdo da Internet dentro da Telefénica foi um esfor¢o conjunto
do pessoal interno e de uma consultoria especializada em design, planejamento
e desenvolvimento de sites contratada exclusivamente para esse fim.

As estratégias de atuac¢do no mercado on-line e no mercado tradicional
seguem, basicamente, a mesma orientacdo, principalmente com o intuito de
possibilitar que a empresa possa passar uma imagem coerente de atua¢do em
todos os mercados e segmentos nos quais ela decidiu atuar.

A estratégia da Telefénica, que, até 2002, foi de expansdo e cumprimento de
metas, agora se volta mais para a sedimenta¢do da empresa no mercado, melhoria no
atendimento ao cliente e garantia de qualidade dos produtos e/ou servicos oferecidos.

Seguindo essas novas diretrizes, sua estratégia de atuacao on-line tem como
objetivos principais aproximar cada vez mais a empresa dos seus clientes, abrir
um novo canal de comunicag¢do com eles e sedimentar a imagem da Telefénica
no mercado. Uma das tarefas do site da empresa é facilitar o acesso do usuario a
servigos antes disponiveis apenas por meio do suporte telefénico.

No entanto, ainda se percebe que a importincia estratégica da Internet para
a empresa se encontra longe do ideal. Apesar de reconhecer o seu potencial de
uso em um nivel mais estratégico, a Telefénica admite que, por ora, ela ainda
estd sendo utilizada dentro de um contexto mais operacional de oferecimento de
servigos e de atendimento ao cliente, estando, portanto, em um estagio bastante
recente no que diz respeito ao dmbito de estabelecimento de estratégias de mais
longo prazo, como a formacao de parcerias de negécios.

Isso nao significa que a Internet nio esteja sendo utilizada como ferramen-
ta de apoio ao desenvolvimento de relacionamentos com clientes corporativos,
mas sim que ela, por si s6, ndo é, por ora, suficiente para o desenvolvimento de
aliancas de negdcios soélidas.

Hoje, o espaco do site é aproveitado para oferecer os seguintes servigos:

— propaganda institucional;

— transacoes de venda;

— negociagio com clientes;

- recomendacio automatica de produtos e/ou servicos baseados em compor-
tamento prévio do cliente comparado aquele de outros clientes com caracte-
risticas similares;

— atendimento ao cliente;

— informacdes sobre os produtos e/ou servicos da empresa, precos, formas de
pagamento etc.;

— informagdes técnicas sobre produtos e/ou servicos;

— informacdes customizadas que ajudem os clientes a montar sua propria
gama de produtos e/ou servicos;

— realizacdo de pedidos e acompanhamento de entrega;
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— atendimento em tempo real;
—  FAQs (relagdo de respostas as perguntas mais freqiientes);
—  links para outras empresas do grupo que possam ser de interesse dos clientes.

No caso de alguma davida no seu uso, o cliente tem, além do atendimento
on-line, o atendimento via telefone, no qual os profissionais também estdo trei-
nados para ajudar os clientes a esclarecer suas davidas de navegac3do.

Para garantir a seguranca das transag¢des no seu site e a privacidade das
informacdes dos clientes, a empresa dispde de dois instrumentos principais,
que s3o o uso de servidores seguros e a utilizacdo de ferramentas de autentica-
cdo. Ela também instituiu uma parceria com a Mcafee, que é, atualmente, lider
mundial em soluges antivirus corporativos.

A empresa também acompanha continuamente a freqiiéncia de visitagdo de
seus sites e, apesar de n3o divulgar especificidades, afirmou ja ter verificado que
muitos dos recursos disponiveis em seu site ndo sio muito utilizados pelos
usudrios ou pelos seus clientes.

Apesar de acompanhar a freqiiéncia de visitacdo em seu aspecto global, a
Telefénica n3o se utiliza dos chamados cookies e, portanto, nao consegue iden-
tificar ao certo quem sdo os visitantes de seus sites, a nao ser que eles efetiva-
mente realizem algum tipo de transa¢do ou busquem algum tipo de informacio
que, para ser obtida, exija o fornecimento dos seus dados.

Dos 77 Cs, no entanto, levantados pela Atkearney (2002) como ferramentas
que podem ser utilizadas para melhorar a experiéncia dos clientes, verificou-se
que a Telefénica utiliza cinco delas de maneira efetiva, porque:

1) oferece contetido relevante e 1til para os seus clientes;

2) construiu um site de facil navegacio;

3) seu site também permite uma comunicagio mais direta com os clientes;

4) seu site possibilita a administracdo dos contatos, pré e pos-venda, dando
suporte aos servicos oferecidos;

5) seu site possibilita a customizac¢do de seus servicos on-line.

De acordo com informagdes internas a empresa os principais atribu-
tos/caracteristicas nos servicos on-line que podem se constituir em fontes de
valor diferenciado para os clientes s3o:

— aconveniéncia proporcionada pela Internet;

— arapidez de obtencdo de informacdes e seu nivel de detalhamento;

— arapidez na obtencdo dos proprios servicos em si;

— a possibilidade de obtengio de atendimento personalizado que a eles esta
sendo proporcionada.
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Para a empresa, o oferecimento dos servicos on-line tem proporcionado as
seguintes vantagens:

—  ajuste mais rapido as mudancas de mercado, ou seja, maior agilidade na adi-
¢3o ou exclusio de produtos e/ou servico as ofertas, além de maior facilida-
de na mudanca de precos e descricdes;

— Dbaixos custos: menores gastos com manutencio, utilitarios, produgdo de
catalogos dos produtos e/ou servigos oferecidos e atendimento a clientes;

—  construgio de relacionamento: didlogo mais interativo e rapido com os clientes;

— medic¢3o de audiéncia: verificacio de quantas pessoas visitam o site;

— meio de comunica¢io com os clientes para melhoria dos produtos e/ou ser-
vicos oferecidos;

—  maior conveniéncia aos clientes;

— expansio do horario de atendimento e areas atendidas;

— inexisténcia de limita¢3o de espaco para propaganda;

— possibilidade de desenvolver ofertas especiais direcionadas a interesses
especificos dos clientes;

— encurtamento do ciclo de compra por meio de oferecimento de informagdes
mais detalhadas de produtos e/ou servigos;

— maior facilidade no compartilhamento global de informacdes e recursos;

— possibilidade de acesso a novos mercados e desenvolvimento de novos pro-
dutos e/ou servigos;

— coleta e processamento de um grande volume de informacdes sobre os
clientes;

— integracdo das atividades da empresa com as atividades dos clientes;

— apresentac¢do de novas oportunidades estratégicas a empresa;

— realizac3o mais rapida de pesquisas de mercado e estudo mais direto do
comportamento do cliente;

- facilitagdo de entrega e distribuicio de produtos e/ou servigos digitalizaveis;

— aumento da satisfa¢3o dos clientes;

— melhoria na aquisi¢ao de novos clientes e nas taxas de retencio de clientes
antigos;

— acesso a informacdo e retorno rapidos.

O uso da Internet na Telefénica provou poder substituir algumas outras fer-
ramentas como o telefone. Atualmente, ja existem clientes da Telefénica que
preferem utilizar a Internet em detrimento de outros instrumentos de servigos
que eles tém a sua disposi¢io, sendo que alguns ja afirmaram diretamente a
empresa que se sentem mais confortaveis com o seu uso.

Deixar os clientes a vontade para que eles utilizem a forma de comunicacio,
contato e transacio que melhor lhes satisfaca é parte de um comprometimento
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formal da Telefénica com a construgdo de relacionamentos com os seus clientes,
que estd, sim, sendo auxiliado pelo uso da Internet.

Além disso, a Internet tem ajudado na intera¢do com os clientes por meio
de uma troca mais agil de informacdes, potencializando o niimero de transagdes
entre a empresa e seus parceiros de negocios, tanto clientes como fornecedores.

Para o marketing da empresa, os principais beneficios que a Internet trouxe
sdo uma divulgacdo mais rapida da empresa em seu mercado e um maior retor-
no de informacoes do cliente.

No entanto, a Internet também apresenta algumas desvantagens inerentes.
Uma das principais é a sua impessoalidade, porque muitos dos clientes da Tele-
fénica, mesmo diante de tantas inovagoes tecnoldgicas, ainda relutam em ver a
Internet como um meio de comunicag¢do importante e ttil, demandando para si
a atencdo pessoal de representantes da empresa.

Existem também, por ora, algumas barreiras ao desenvolvimento mais rapido da
Internet na América Latina, como ja foi levantado anteriormente neste estudo. Para a
empresa, as principais barreiras, hoje, s3o o alto custo a ser pago pelas novas tecnolo-
gias e a falta de seguranca de navegacdo e realizagdo de transac¢des em alguns sites.

Levantados todos esses aspectos, a Telefonica, atualmente, parece colocar o
desenvolvimento de servicos da area digital no eixo da sua estratégia, focando
suas atividades principalmente na satisfacdo de seus clientes. Para isso, afirma
inovar em seus produtos e/ou servicos, na diversificacao de negdcios e expansio
geografica e no reforco dos contetidos e das redes.

O desenvolvimento da banda larga e o acesso a Internet transformou o con-
tetdo de Internet em um elemento estratégico do negécio da Telefénica, por
constituir uma oportunidade de negécio junto aos chamados clientes digitais.

A empresa afirma investir constantemente em equipamentos avancados,
tecnologias e na capacitagdo de recursos humanos para superar as expectativas
dos seus clientes. Uma das inovagdes apontadas é a criacdo do Speedy, que tem
o objetivo de alavancar o comércio eletrénico das empresas e possibilitar o uso
de recursos como video-conferéncia e trabalho a distincia.

Como este estudo possui natureza qualitativa e exploratéria, serdo aqui
apontadas algumas consideragdes que puderam ser abstraidas do fenémeno
investigado, ressaltando, no entanto, que elas nao s3o conclusivas sobre o tema.

De maneira geral, pode-se verificar que os dados reunidos por meio da pes-
quisa de campo convergiram para alguns pontos levantados na revisio bibliogra-
fica, acrescentando ao estudo alguns aspectos valiosos.
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Pode-se afirmar que o uso da Internet na Telef6nica ja estd difundido, sendo
parte da rotina das atividades profissionais da organiza¢io. Sua utiliza¢do com-
preende diversas instincias, desde uma simples busca por informacoes até a
realiza¢3o de transacdes e negociagdes com seus parceiros de negocio. Isso
demonstra que a Internet é uma ferramenta multi-facetada, que pode ajudar as
empresas, especialmente as que estdo dispersas geograficamente, a desenvolver
suas fun¢des de modo mais agregado, rapido e flexivel.

Ao contrario do primeiro boom de atuac¢do da Internet, quando as empresas
comecaram a desenvolver suas atividades indiscriminadamente na rede, sem se
preocupar com aspectos estratégicos ou linhas operacionais claras, hoje ja se
nota uma movimentacao voltada para oferecer ao cliente uma imagem estratégi-
ca coerente, off e on-line, em todas as atividades da empresa.

Com a rede o cliente obteve mais um canal por meio do qual pode expressar
diretamente aos seus parceiros de negocio suas necessidades e expectativas em
um determinado momento, o que tem o potencial de ajudar a melhorar sua satis-
fagdo no desenvolvimento de negdcios e fornecer a empresa, por meio dessas
informagdes, novas idéias para o desenvolvimento de servicos que vao ao encon-
tro de necessidades ainda n3o atendidas, enriquecendo o ciclo de inovagoes.

A Internet parece ja ser capaz de oferecer alguns atributos que s3o vistos
como importantes e que podem servir de fator de diferencia¢do para o seu uso,
em detrimento de outras formas de obtencdo de produtos e/ou servicos e conta-
to com a empresa.

De maneira geral, os servicos de atendimento ao cliente, tanto on-line como
por outros meios, vém ganhando importincia crescente e podem, por si sds,
constituir ferramentas para ajudar na manutengdo de relacionamentos.

E importante ressaltar, no entanto, que, contrariando alguns aspectos trata-
dos na literatura, o fornecimento de varios atributos valorizados pelos clientes e
de um atendimento personalizado parece nio ser capaz de torna-los imunes a
ofertas mais atraentes de concorrentes dentro do setor de telecomunicacoes,
devido a alta volatilidade do mercado e similaridade dos servicos oferecidos.

Suspeita-se que o preco, como atributo Ginico, tenha a propensio de ser, ainda,
um fator altamente importante nesse setor, ndo podendo ser ignorado em nenhu-
ma estratégia que venha a ser desenvolvida pelas empresas que nele atuam.

Ainda que a Internet esteja inserida em uma perspectiva mais real do que
ela tinha em seu inicio, nao deveria ser restringida a usos puramente operacio-
nais, e sim alcancar um status mais importante no contexto de toda a estratégia
das empresas, como ja se percebe em regides onde seu uso é mais difundido,
como nos Estados Unidos.

Em suma, pode-se perceber que, atualmente, devido a alta volatilidade do setor
de telecomunicagdes, o mercado estd demandando das empresas que nele atuam
uma maior criatividade no processo de diferenciacdo, o que torna a inovago e a busca
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por novos meios de alcancar a satisfa¢do dos clientes pontos extremamente importan-
tes a serem considerados. A Internet pode constituir uma ferramenta muito Gtil nesse
sentido, mas ainda exige uma maior atencio das empresas para que possa efetiva-
mente assumir um papel de maior relevincia nas suas estratégias de atuagio.

REFERENCIAS

AAKER, David A.; KUMAR, V.; DAY, George S. Marketing research. 5. ed. New York: John Wiley
& Sons, 1995.

ANATEL. Disponivel em: <http://www.anatel.gov.>. Varios acessos.

ATKEARNEY. Creating a high-impact digital customer experience. Disponivel em:
<http:/ /www.atkearney.com/main.taf?site=1&a=5&b=3&c=1&d=10>. Acesso em 05 mar.2002.

BLOCK, A.; SEGEV, A. Leveraging e-commerce for competitive advantage: A business value fra-
mework. Anais da 9™ International Conference on EDI-IOS. Bled, Slovenia: 1990.

BLOOMBERG, Toby. Internet marketing overview. Disponivel em: <www.marketingpo-
wer.com/index.php?&Session_ID=eb884968202fo17705c77c1468aef470>. Acesso em
20 mar. 2002.

BRASIL EM EXAME. Revista Exame — Edicdo especial integrante do n. 7751, p. 58-61, Sdo Paulo:
Abril, 2001.

BROMLEY, Dennis B. The case-study method in psychology and related disciplines. Chichester:
John Wiley & Sons, 19806.

CAVANAUGH, Herbert A. Learning to drive on the information highway. Electrical World, v. 209,
n.7,p- 54-58,1995.

CNN-BRASIL. Disponivel em: <http://www.cnn.com.br/2002/brasil/o1/24/telefonia/
index.html>. Acesso em 24 jan. 2002.

CRONIN, Mary J. Doing business on the Internet. New York: Van Nostrand Reinhold, 1994.

CROSS, Richard. Internet: The missing marketing medium found. Direct Marketing, v. 57, n. 6,
P- 20-23, 1994.

CZINKOTA, Michael et al. Marketing: as melhores préticas. Porto Alegre: Bookman, 2001.

DAYAL, Sandeep; LANDERSBERG, Helene; ZEISSER, Michael. How to build trust online:
Marketers can build mutually valuable relationships with customers through a trust-based
collaboration process. Marketing Management, v. 8, n. 3, p. 64-70, Fall 1999.

DONATH, Bob. Jacking in with the Dillweeds. Marketing News, v. 29, n. 7, dez. 1995.

DUTTA, Soumitra; KWAN, Stephen; SEGEV, Arie. Business transformation in eletronic commerce:
A study of sectoral and regional trends. European Management Journal, v. 16, n. 5, p. 540-551,
out. 1998.

GORDON, Ian. Relationship marketing: new strategies, techniques and tecnologies to win the
customers you want and keep them forever. Ontario: John Wiley & Sons, 1998.

GRIFFIT, Victoria. Tailored Marketing on the Internet: Does it really capture customers?
Technology, n. 17, 4° trimestre 1999.

HANSON, Ward. Internet marketing. Cincinnati: South-Western College Publishing, 2000.

HOFFMAN, Donna L. e NOVAK, Thomas P. A New Marketing Paradigm for Electronic Commerce,
out. 1996



= SERVICO DIFERENCIADO A CLIENTES ON-LINE =
LUCIA DE FATIMA MARTINS GUILHOTO

HONEYCUTT, Earl D.; FLAHERTY, Theresa B.; BENASSI, Ken. Marketing industrial products
on the Internet. Industrial Marketing Management, v. 277, n. 1, p. 63-72, jan. 1998.

JANAL, Daniel S. On-line marketing handbook. New York: John Wiley & Sons, 1998.

KIANI, R. Marketing opportunities in the digital world. Internet research: Eletronic netwoking
applications & policy, vol. 8, n. 2, 1998.

KOTLER, Philip. Marketing management: analysis, planning, implementation, and control. Mille-
nnium Edition. Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, 2000.

IG. Disponivel em: <http://ultimosegundo.ig.com.br/useg/cidadebiz/artigo/o,, 668460,00.html>.
Acesso em or1 fev. 2002.

INTERNETWEEK, 1998. Disponivel em: <http://www.internetweek.com/newsleado1/
leadoy2798.htm>. Acesso em 25 nov. 2001.

LEVITT, Theodore. A imaginacio de marketing. Sao Paulo: Atlas, 1985.

MARCOVITCH, Jacques (org.). Tecnologia da informacdo e estratégia empresarial. S3o Paulo:
FEA-USP, 1990.

McKENNA, Regis. Leadership in the digital age. Executive Excellence, p. 6, abr. 2000.

MORGAN STANLEY DEAN WITTER. Drilling down on the Internet user/usage ecosystem fra-
mework. 27.03.2001.

MURPHY, David. Fishing by the net. Marketing, 1996. p. 25-27.

PORTER, Michael. Strategy and the Internet. Harvard Business Review, v. 79, n. 3, p. 63-78, mar.
2001.

TAQUARI, Carlos. Mais espago para tecnologia. Gazeta Mercantil, p. A-3, 02 jan. 2002.

TAPSCOTT, Don e CASTON, Art. Paradigm shift: the new promise of information technology.
New York: McGraw-Hill, 1993.

TURBAN, Efraim; LEE, Jae; KING, David H.; CHUNG, Michael. Eletronic commerce: a manage-
rial perspective. Prentice-Hall, 2000.

VIEIRA, Berenice L. A. A Internet como canal de compra: um estudo junto aos usudrios do prove-
dor VIA-RS. Dissertacio (Mestrado em Administracio). Departamento de Administra¢do da
Faculdade de Administracdo. Rio Grande do Sul: Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, 1999.

VROOM, Christopher E. The force is with you. A white paper on the Internet retail industry. San
Francisco: Thomas Weisel Partners Merchant Banking, 1999.

YIN, Robert K. Case study research: design and methods. California: Sage Publications, 1990.

TRAMITACAO
Recebido em 10/07/2003
Aprovado em 10/11/2003

®



Copyright of Revista de Administragdio Mackenzie is the property of Universidade Presbiteriana
Mackenzie, RAM-Revista de Administracao Mackenzie and its content may not be copied or
emailed to multiple sites or posted to a listserv without the copyright holder's express written
permission. However, users may print, download, or email articles for individual use.



