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“O mundo mudou e muda
sob os proprios olhos das geracdes
que o fizeram mudar.”

Fernando Namora
In Didalogo em Setembro, 1966



RESUMO

Pretende-se, com o presente estudo, abordar o desenvolvimento de um modelo de e-
business que adapte o atual conceito da “Loja dos Agores” ao formato de comércio online.
Numa base tecnologica em que se procura tirar partido das potencialidades oferecidas pela
web, procuraremos ao longo deste trabalho fazer a adequagdo da oferta de produtos
acorianos a uma nova dimensao em que seja possivel transformar os papéis tradicionais do
cliente numa relacao de interatividade, alinhamento de valores e criacao de conhecimento.

Serdo igualmente privilegiados os impactos socioecondmicos que se vislumbram com
o desenvolvimento de um projeto de investimento numa plataforma de comércio eletronico
a partir de uma concecdo de rede colaborativa, agregando sinergias existentes entre a
Universidade, as empresas e o Governo, dando expressdo aos objetivos de inovagao e
desenvolvimento assumidos por cada uma destas unidades.

Finalmente, abriremos as necessarias linhas de investigacdo para trabalhos futuros no
ambito da engenharia de software, partindo, para o efeito, de um modelo organizacional
por noés concebido, orientado para um modelo de e-commerce, a partir do modelo
integrado de inovagdo de Soumodip Sarkar, reunindo as necessarias premissas para um
contributo tecnologico mais avangado, sobretudo ao nivel da web 2.0 e da web semantica.

A demonstracdo de uma estrutura conceptual que apresentaremos no decorrer deste
estudo visara fazer a articulagdo entre o design organizacional que esta subjacente aos
conceitos que a fundamentam e o enquadramento estratégico propiciado pelas

oportunidades criadas na nova dimensao online para o conceito da “Loja dos Acores”.



ABSTRACT

The purpose of this study is to address the development of an e-business model that
adapts the current concept of the "Store of the Azores" to an online commerce format.
On a technological basis in which what is being looked for is to take advantage of the
potential offered by the web, we will seek throughout this work to adapt Azorean
products offer in a new dimension capable of transforming the traditional client’s role
into a relation of interactivity, values alignment and knowledge creation.

Preference shall also be given to the socio-economic impacts which result from the
development of an investment project in an e-commerce platform based on a
collaborative network design, adding existing synergies between the University,
companies and the Government, giving thus expression to the innovation and
development objectives undertaken by each of these units.

Finally, we will open the necessary lines of research for future work in the field of
software engineering starting with an organizational model designed by us and oriented
to an e-commerce model based on the integrated innovation model of Soumodip Sarkar,
bringing together the necessary premises for a more advanced technological
contribution, especially at the level of the web 2.0 and the semantic web.

The demonstration of a conceptual framework that we will present in the course of
this study will aim to link the organizational design underlying its concepts with the
strategic framework provided by the opportunities brought by the new online dimension

of the "Store of the Azores" .
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CAPITULO I - INTRODUCAO



1.1. O projeto

Integrada no complexo comercial, turistico e cultural do terminal maritimo e de
cruzeiros ‘“Portas do Mar”, em Ponta Delgada, a “Loja dos Agores” representa um
importante canal de divulgacdo da Regido Acores através da exposicdo e venda de
produtos provenientes da atividade econdmica regional. Destacam-se, nesta atividade, o
artesanato, a pequena e média industria e o turismo, geradores de receita para a Regido e
para o seu tecido empresarial e veiculos privilegiados dos costumes, das tradi¢des e do
legado cultural que lhe est4 subjacente.

Este foi um dos principios que norteou a concretizacdo do conceito “Loja dos
Acgores”, quando foi constituida a “Associagdo Portas do Mar”, em Junho de 2008,
enquanto organismo responsavel pela gestdio do Terminal Maritimo e de Cruzeiros,
tutelado pelo Governo Regional dos Agores através da Direcdo Regional do Comércio,
Industria e Energia, num regime de parceria com a Camara do Comércio de Ponta
Delgada, a Administracdo dos Portos das ilhas de Sao Miguel e Santa Maria, a
Associacdo de Turismo dos Acores e a Escola de Turismo e Hotelaria de Ponta
Delgada.

O espaco de vendas nas galerias comerciais das “Portas do Mar”, maximizado pela
utilizagdo do Pavilhdo do Mar, um recinto com uma area coberta de 4.000 m? para
organizacdo de espetaculos e exposicdes, entre outros eventos, viu reforcada a sua
presenca com a abertura da “Loja dos Acores” em Lisboa, prosseguindo os mesmos
objetivos de promogao e comercializagdo de produtos regionais do sector alimentar e do
artesanato.

Constata-se que o atual empreendimento ndo estd dotado de suporte tecnoldgico que
permita a sua concretizacdo numa plataforma de comércio eletronico usando a
web/Internet ou aplicacdes especificas para dispositivos moveis. Tomado o tema neste
contexto, serd nossa preocupac¢do, ao longo do presente estudo, promover a redefinicao
do atual conceito da “Loja dos Agores” para a dimensdao do e-business, numa vertente
de e-commerce, dando continuidade a um projeto preparado por investigadores do
Centro de Matematica Aplicada e Tecnologias de Informagdo da Universidade dos
Acores (CMATI) e duas empresas da Regido. Um dos principais justificativos para este
projeto conjunto consiste precisamente no reconhecimento da importincia de solugdes

de e-commerce para a Regiao Autonoma dos Acores, como fator de desenvolvimento



econdémico, de incremento de exportagdes e de reorganizacdo da rede de abastecimentos
numa estrutura mais agil e aberta a outros mercados.

Considerando o ritmo de transformagdes tecnoldgicas a que atualmente assistimos,
num contexto de mercado em que a competitividade adquire cada vez mais uma
importancia decisiva, impde-se a redefinicdo do modelo organizacional a luz do novo
conceito da “Loja dos Acores”, bem como das estratégias competitivas adotadas.

Nesse sentido, estabeleceremos com o presente estudo a base investigativa de
futuros desenvolvimentos, através do enquadramento estratégico e do design
organizacional mais adequado a servir novas solucdes tecnologicas. Por ineréncia,
exploraremos a dimensdo empreendedora do projeto e as potencialidades que oferece
em termos de inovacao e competitividade.

A nossa abordagem parte do pressuposto de que a inovagao ¢ a chave do sucesso e
de sobrevivéncia das empresas. Com efeito, o desenvolvimento de uma plataforma de e-
commerce encerra uma propriedade que ndo poderd ser ignorada: ao assumirmos dois
outputs distintos para o0 mesmo input — a “Loja dos Acores” na web e a gestdo online de
um modelo de negdcio, por um lado, e por outro lado a solugdo tecnoldgica a utilizar
como suporte dessa atividade —, torna-se necessario definir uma matriz integrada que
consiga corresponder de forma satisfatéria a cada um destes outputs, entendidos

isoladamente ou em conjunto.

1.2. Objetivos centrais

As linhas de abordagem adotadas no presente estudo inserem-se num conjunto de
objetivos que poderemos elencar da seguinte forma, devendo-se a ordenagdo escolhida a

critérios meramente metodologicos:

Contextualizar a organizacdo na sua dimensao externa e interna.
Integrar a dimensao do cliente no universo da organizagao.

Identificar e criar espaco para elos de ligagdo entre a organizacao e o cliente.

P b=

Referenciar o potencial inovador no plano do produto e a forma como este
potencial se concretiza na relagdo com o cliente e apontar caminhos para a sua

concretizagao.



5. Encontrar uma forma de representar a articulagdo do conhecimento do cliente
com o conhecimento da organizagdao e explorar essa articulacdo a partir dos
contextos de interagdo gerados na “Loja dos Acores” na web, ao ponto de se
falar de uma espiral dindmica de conhecimento, geradora de valor para o cliente
e para a organizagao.

6. Fundamentar os niveis complementares do projeto, como as caracteristicas
inovadoras, as fontes de investigacdo e funcionamento € o seu enquadramento
nas estruturas locais e regionais sobre as quais o projeto podera a vir a ter
impacto: a universidade, os organismos publicos, as empresas, a economia local
e a comunidade, por extensdo das anteriores.

7. Fazer corresponder a um design dominante das plataformas de e-commerce uma
estratégia disruptiva, no sentido da inovacao do produto, com a comunicagao
dos fatores anteriormente referidos, embutida num conjunto de solugdes

tecnologicas a desenvolver posteriormente com base no modelo aqui proposto.

Os primeiros cinco objetivos constituiem um plano de abordagem em quatro
dimensdes organizacionais: a organizag¢do propriamente dita, o cliente, o produto e o
conhecimento.

Abordaremos a problemadtica do universo do cliente analisando o tipo de cliente e os
papéis e os cenarios em que intervém, adaptando, designadamente, um conjunto de
estratégias de segmentacdo ao projeto em andlise a partir de contributos de autores
como Andersen e Ritter (2008), Wellington (2010), Wilde (2010), entre outras
propostas.

Trabalharemos as possibilidades de relacionamento com o cliente (Wellington,
2010), reconhecendo que nesta matéria, tal como para a organizacdo em si mesma, a
gestdo do conhecimento ¢ um fator crucial. De facto, a gestdo do conhecimento do
cliente, tal como defende Wilde (2010), fornece-nos interessantes linhas de exploracao
para a construcao de estratégias de interagdo, na quais adquire uma importancia decisiva
para a performance da empresa e para os resultados em que se materializa. A gestdo do
conhecimento, tal como aqui ¢ tratada, serd tida como uma das premissas a estabelecer

para a construcao de um modelo que garanta vantagens competitivas.



Adotaremos as propostas de Wilde (2010), para nos situarmos perante o modelo de
criacdo de conhecimento através da exploracdo do conceito de Ba nas organizagdes
(Nonaka e Konno, 1998).

A inclusdo destes conceitos vai ao encontro da necessidade, reconhecida pelas
organizagdes, de eliminar as chamadas barreiras microambientais (Tassabehj, 2003;
Chaffney, 2009) colocadas pelas condi¢cdes de mercado. Ou seja, abre-se caminho a
uma estratégia de “Oceano Azul” (Kim e Mauborgne, 2005), em que a pressao
competitiva perde relevancia em favor de uma relacdo de valor, partilhada entre o
cliente e a organizagao.

Nos objetivos 6 e 7, distinguem-se dois patamares diferentes de abordagem: o plano
macroecondmico ¢ o plano tecnologico. O primeiro tem sobretudo incidéncia na
dimensao externa, mas estd ligado a toda uma série de componentes operacionais que
dela dependem e que estdo incluidos nos objetivos 1 a 5; o segundo remete para a
investigacdo e o desenvolvimento tecnoldgico e prima por uma posi¢do inovadora em
relagdo ao produto que sera objeto de tratamento, incorporando nessa posi¢ao
estratégias disruptivas face ao design dominante das plataformas de e-commerce.

Os contributos mais importantes que nos propomos atingir com este estudo serdo,
assim, a elaboracdo de propostas para a construgdo de um modelo organizacional que
possa interpretar de forma coerente a conceptualizacdo que estd subjacente ao modulo
operacional do projeto e a elaboragdo de propostas para um modelo de e-commerce que
comporte igualmente a estrutura conceptual que apresentaremos no capitulo 3 e ao
mesmo tempo se afirme como um novo campo de desenvolvimento tecnoldgico. Para a
concretizagdo dos nossos objetivos de investigacao, recorreremos ao modelo integrado
de inovag¢do de Sarkar (Sarkar, 2007; 2009).

Ja no que se refere a solugdo tecnologica, analisaremos o contributo da tecnologia,
com destaque especial para as novas geracdes da web (web 2.0 e web semantica),
reunindo a informagdo necessaria a contextualizacdo do problema no atual estado da

arte e articulando os seus principais componentes com a nossa estrutura conceptual.



1.3. Metodologia

Faremos, numa primeira etapa, uma revisdo da literatura existente, abordando a
tematica da inovacao a partir de uma perspetiva taxondémica. Desenvolveremos ainda
esta tematica nas vertentes organizacionais que impliquem o acompanhamento do ritmo
tecnoldgico, com destaque para a teoria da inovacdo disruptiva, ou da capacidade
dindmica das organizagdes, estabelecendo a perspetiva da difusao da inovacdo e da
inovagao aberta como conceitos fundamentais.

Numa segunda etapa, ainda no ambito da revisdo da literatura, abordaremos a
tematica do cliente, considerando os problemas colocados perante possiveis estratégias
de segmentacdo e o debate que tem vindo a ocorrer sobre esta matéria.

Uma terceira etapa da revisdo da literatura sera dedicada ao e-commerce e a vertente
tecnologica que lhe estd associada, presente na web e nos canais de comunicag¢do que
abre, num contexto de transagoes através da Internet.

Estas trés etapas constituem a 1? parte desta dissertagao.

Numa 2* parte, introduziremos uma estrutura conceptual, a partir da qual sera
desenvolvido o modelo de e-commerce. Privilegiaremos quatro pilares essenciais: as
redes colaborativas, a gestdo do conhecimento, o posicionamento estratégico e a gestao
eletronica do relacionamento com o cliente (e-CRM").

A principal base de sustentagdo do primeiro pilar serd o modelo Triple Helix,
desenvolvido por Etzkowitz (Etzkowitz e Leydesdorff, 2000; Leydesdorff e Meyer,
2000; Etzkowitz e Zhou, 2007, Etzkowitz 2010).

Para o segundo pilar elegemos o conceito de Ba, na acecao proposta por Nonaka
(1998), e a andlise de alguns autores ao modelo de gestdo do conhecimento que introduz
(Wilde, 2011; Garcia e Muina, 2002).

O terceiro pilar serd baseado na estratégia do “Oceano Azul”, de Kim e Mauborgne
(2005), nos aspetos em que incide sobre o posicionamento estratégico da empresa e na
representacdo que os autores fazem desse posicionamento no chamado mapa PMS
(Pioneers — Migrators — Settlers).

O quarto pilar corresponde aos componentes tecnoldogicos em jogo e a sua aplicacao
a vertente de e-CRM (Alhaiou et al, 2009) e assentard, sobretudo, na dinamica das

novas tecnologias de informag¢do e comunicagao (TIC) através da Internet.

1.
Do inglés: e-Customer Relashionship Management



Faremos depois a analise do modelo integrado de inovacao de Soumodip Sarkar
(Sarkar, 2007; 2009), situando a nossa estrutura conceptual no esquema e nas variaveis
que o constituem, para proceder depois a demonstragdo de um modelo de e-commerce
adaptado a configuracdo organizacional do projeto associado ao conceito da “Loja dos

Acores” na web.

1.4. Estrutura da dissertacao

No presente estudo, seguiremos os seguintes critérios organizativos previstos nas
orientagdes cientificas para este nivel de investigacdo académica.

Dividiremos assim o estudo em seis capitulos.

Para além do capitulo da Introducdo, reservaremos, o 2° capitulo para a revisao da
literatura, onde contextualizamos a tematica de que nos ocupamos a luz das teorias
geralmente aceites, com base num critério de escolha de linhas de investigacdo. Este
pendor seletivo justifica-se pela necessidade de evitar que a multiplicidade de correntes
se constitua como uma barreira em vez de uma ferramenta de apoio.

Reservaremos o 3° capitulo a apresentacdo da estrutura conceptual, que servira de
base ao design organizacional e ao modelo e-commerce. No 4° capitulo faremos o
diagnodstico do modelo, ainda a um nivel meramente analitico, e a sua aplicacdo, numa
base pré-experimental.

O 5° capitulo seréd utilizado para fazer a demonstragdo do modelo, com todas as
variaveis em articulagdo e as dindmicas de comportamento que o caracterizam.
Integraremos no final deste capitulo um breve contributo, de indole prospetivo, para a
solucdo tecnoldgica a desenvolver numa linha de continuidade com o presente estudo,
bem como um conjunto de asser¢des sobre os caminhos que se abrem na nova dimensao
do conceito da “Loja dos Agores™.

Finalmente, reservaremos o 6° capitulo para as conclusdes, aproveitando para tragar

algumas linhas de investigacdo futuras.



CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA



2.1. A “infraestrutura do sucesso”

O sucesso de uma organizagdo depende da resposta que consiga dar aos desafios
colocados por uma sociedade global, num ritmo de constantes transformagdes
tecnologicas e dos paradigmas existentes. Antunes e Pereira (2011) designam esse
contexto por “infraestrutura do sucesso” e consideram que a inovagdo ¢ a chave para
vencer os desafios que atualmente se colocam. Inovar ja ndo ¢ uma opg¢ao das
organizacdes ou uma obrigacdo das equipas: ¢ uma necessidade para garantir a
competitividade.

Quando falamos de inovagdo, estamos a perspetivar muito mais do que criar algo
novo para a organizacao ou para o conjunto da sociedade. As tipologias e classificacdes
de inovacao que tém vindo a marcar os estudos de gestdo sao um 6timo enquadramento
para o tema e ndo podem ser ignoradas, embora o processo de inovagdo esteja
intimamente ligado as dindmicas de mercado (Coccia, 2006).

Fazendo uma sintese da teoria aceite pela generalidade dos investigadores a partir
da abordagem inicial ao tema da inovagdo realizada por Freire (2006) e Sarkar (2009),
distinguimos como tipologias gerais a inovacao de produto, a inovag¢ao de processo e a
inovacdo de organizacdo. Qualquer destes tipos-base pode originar: uma inovacao
incremental, voltada para a melhoria e aperfeicoamento de processos, produtos ou
servicos existentes; uma inovacao distintiva, caracterizada por uma procura de melhoria
significativa com recurso a tecnologias existentes; € uma inovagao revolucionaria, ou
radical, marcada por uma melhoria significativa de processos, produtos ou servigos
existentes, ou criacdo e desenvolvimento de novos processos, produtos ou servigos, com
recurso a novas tecnologias.

Uma abordagem similar pode ser feita numa otica de gestdo da tecnologia (Coccia
(2006), em sintonia, de resto, com a introducao de Freire (2006) e Sarkar (2009). Ha a
distinguir, neste campo, a inovagdo arquitetural, a inovagdo em nichos de mercado, a
inovagao regular e a inovacao revoluciondria. Estes quatro conceitos completam o mapa
de descontinuidade (“Transilience Map”), concebido inicialmente por Abernathy e
Clark (1985), e desenvolvido por Henderson e Clark (1990), e que visa no essencial
organizar a inovagdo do produto de acordo com a dimensdo de mercado e a dimensdo
tecnoldgica. Sarkar (2006), e de modo similar Coccia (2006), assinalam quatro espagos

diferentes que caracterizam esta teoria: a dimensdo de mercado, que inclui a
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possibilidade de se criarem novos mercados e/ou romper com ligacdes de mercado
existentes, ou, na direcdo oposta, reforca as ligagdes de mercado existentes, e a
dimensao tecnologica, que ou refor¢a as competéncias tecnologicas existentes ou cria
novas competéncias. O mapa definitivo assinala os efeitos da inovagdo nas
componentes dos produtos existentes e nas ligacdes entre esses componentes (Sarkar,
2006). Em referéncia a esta mesma teoria, Freire (2006) distingue a inovagao distintiva
arquitetural da inovacao distintiva modular, reservando a inovagdo revolucionaria e a
inovagdo incremental uma classificacdo de espécie de categorias-limite: por um lado,
enquanto a inovagao distintiva modular altera as componentes atuais mantendo a mesma
arquitetura, a inovacao revoluciondria altera as componentes existentes e a arquitetura;
por outro lado, a inovagdo distintiva arquitetural mantém as atuais componentes numa
nova arquitetura, enquanto a inovacdo incremental se limita a fazer uso das
componentes atuais com a mesma arquitetura.

Estas abordagens situam o problema apenas ao nivel taxondmico, deixando espago
para outras perspetivas que privilegiem o universo da empresa e a exploracdo de
oportunidades em contextos concretos.

A teoria de inovacgdo aberta de Chesbrough (2003) propde o desenvolvimento de
modelos de negocio sem barreiras na utilizacdo de recursos, logo, rompendo os limites
da organizacdo. Isto significa que a investigacdo, o desenvolvimento e todo o
investimento em capital técnico e humano podem estar situados em qualquer parte do
contexto macroecondmico em que a organizagao se enquadra.

No movimento contrario, a inovagdo fechada, as organizacdes concentram-se nos
recursos internos, ao servico de uma estrutura muito mais “pesada”, mais adequada a
uma inovacao sustentada e com um ciclo de vida do produto linear.

A dindmica da inovagdo aberta, ao mesmo tempo, permite uma relacao flexivel em
termos de recursos e traduz um efeito de alavancamento com resultados muito
interessantes para as fases de desenvolvimento e implementagdao de um dado projeto.

Uma das proposi¢des centrais desta teoria reside na capacidade de criar valor para la
do mercado atual ou do mercado potencial. Neste modelo, ha uma criagdo de valor em
si mesmo, intrinseco a propria organizacao.

Partindo desta base, deixa de haver expetativas previsiveis, o “lucro” pode assumir

as mais variadas formas, ¢ os caminhos da inovag¢ao resultam de uma visao em rede. Ou
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seja, os outputs nao estdo restringidos por nenhum padrio pré-concebido, o que confere
a organizacao toda a liberdade para capitalizar o conhecimento gerado.
Na Figura 1 € possivel ter uma perspetiva comparativa da inovagdo fechada e da

inovacgao aberta.

Figura 1. Inovagao fechada versus inovagao aberta
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Adaptado de Christensen (2003)

Abrem-se aqui possibilidades de uma relagdo win-win (Sarkar, 2009), em que uma
organizacdo pode desenvolver tecnologias e ceder direitos ou licencas a outras
organizacodes, transformando as solucdes tecnoldgicas desenvolvidas em produtos
auténomos comercializaveis.

Neste contexto de inovagdo aberta, Bingham e Spradlin (2011) avancam com uma

abordagem que procura situar a inovagao numa estrutura modular, apoiando-se na teoria
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de modularidade dos processos (Baldwin, 2007), o que significa que abdicam do
modelo sequencial da inovagdo geralmente aceite, incluindo as corregdes iterativas que
os caracterizam, (Freire, 2006), correspondentes as etapas de controlo do modelo de
“Stage-gate process”, de Cooper (2009).

Esta teoria defende a decomposi¢cdo do projeto, a partir do seu nivel de maior
complexidade, em modulos mais reduzidos. O “desafio” ¢ conduzir o processo a partir
de um determinado mddulo e de todos os componentes que o envolvem, através de
canais de difusdo especificos.

As caracteristicas dos canais dependem do tipo de organizagdo, tendo em conta os
objetivos, os recursos e os niveis de participagdo, ou co-participagdo, se pensarmos em
termos de rede colaborativa. No fundo, os canais de inovag¢do nao sao mais do que os
mecanismos operacionais de cada modulo.

A tonica que mais se destaca neste conjunto de defini¢cdes ¢ o produto, entendido
numa vertente tecnoldgica e de mercados. Nao sendo esta a unica abordagem, também
aqui ndo se esgotam as correntes, o que justifica um investimento consideravel em
investigacdo, ou, em alternativa, uma metodologia seletiva, tendo em conta cada
situacdo em particular, as finalidades do estudo e os objetivos a que o mesmo se propde,
em termos de aplicagdo pratica dos conceitos.

Admitimos, porém, encontrar-se ja, nas linhas de investiga¢do introduzidas pelos
autores citados e pela literatura a que se reportam, um rumo que deixa antever com
alguma clareza quais os conceitos a privilegiar e quais os fatores a eleger como
elementos de charneira para o desenvolvimento de um projeto como o que aqui

apresentamos. SA0 esses 0s passos que Nos moverao nas proximas secgoes.

2.2. Competéncias dinidmicas da organizagao

O processo de inovacdo ndo € um processo isolado. Para inovar ¢ necessario haver a
conjugacao de varios elementos: ter uma ideia, perceber as oportunidades, escolher a
melhor alternativa, aplicar a ideia e fazer com que esta tenha sucesso no mercado
(Sarkar, 2009).

E importante assinalar que este processo ocorre num contexto institucional em que
se desenvolvem e implementam novas ideias, ou se recombinam ideias antigas, segundo

uma “féormula” ou abordagem unica que lhes confere um caracter diferenciador. Para se
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afirmar nesse contexto, a inovacdo deve ser gerada numa rede alargada para fora da
organizacao, de tal forma que os novos conceitos possam ser aceites por todos (Van de
Ven, 1986). Justifica-se, assim, uma abordagem estratégica, na medida em que as
respostas socioculturais, politicas ou de organizagdo de conhecimento tém um efeito
potenciador que importa captar.

Para garantir o efeito institucional, a organizacdo precisa de se encontrar
previamente munida de um conjunto de competéncias que lhe permita acompanhar o
ritmo das transformagdes tecnologicas e a evolugdo do conhecimento que envolve essas
transformacdes. Nesse sentido, deve afirmar-se criticamente e filtrar, a luz dessas
competéncias, o manancial de informacao externa disponivel. Cohen e Levinthal (1990)
caracterizam essa capacidade de filtragem como uma capacidade de assimilagdo, um

conceito ilustrado na Figura 2.

Figura 2. Competéncias das organizacdes para acompanhar o ritmo de
transformagdes tecnologicas

Capacidade de
Assimilacio

Conhecimento
técnico
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Conhecimento de "Spillovers da
concorréncia"

Conhecimento "extra- Indastria

Adaptado de Cohen e. Levinthal (1990)

J4

Ao nivel operacional esta ¢ uma competéncia indispensavel, porque s6 assim ¢é
possivel acompanhar o ritmo das transformagoes.

Importa assinalar que a capacidade de assimilagdo também pode ser vista do lado do
mercado, representando mesmo um fator critico a considerar.

A forma como se materializam estas capacidades, segundo os autores, ¢
determinada por dois fatores-chave: a organizagdo interna, que estd relacionada com a

comunicabilidade nas equipas, € a percecao dos inputs externos.
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Com isto, podemos concluir que a gestdo da inovacdo centrada no contexto
institucional e na forma como sdao obtidos os recursos para explorarem as
transformagdes tecnoldgicas e as oportunidades para o investimento sé tem sentido se a
organizagdo se conseguir adaptar ao ritmo das transformagdes e assim ganhar vantagem
competitiva. Entramos aqui no dominio das competéncias dindmicas da organizacdo
(Teece et al, 1997). Este conceito releva fundamentalmente para o problema da
competitividade. Ora, o que distingue este conceito do anterior ¢ o reconhecimento de
que ndo basta identificar os recursos e ganhar espaco no ambiente extra-organizacional
para os tornar operacionais. E necessirio compreender também a natureza dos
mecanismos que podem garantir vantagens competitivas, as combinac¢des que permitem
a criacdo de valor, o desenvolvimento desses mecanismos e a protecao do valor gerado.

Havendo uma rapida transformacgdo dos fatores tecnologicos, como ja se referiu,
num cenario com implicagdes na competitividade, € a este nivel que as organizagdes se
devem empenhar na superacdo das barreiras e na exploragdo dos recursos existentes,
visando nada mais do que a propria “sobrevivéncia”. Sobreviver torna-se um imperativo
crucial, sobretudo num contexto em que a evolugdo tecnoldgica se impde as
organizagdes sob a forma de um design dominante (Soarez e Uttertback, 1995). Da

importancia do design dominante daremos conta na sec¢do seguinte.

2.3. Design dominante e inovac¢ao disruptiva

Um design dominante atua como uma vantagem competitiva para as empresas que
consigam munir-se dos recursos necessarios ao ponto de conseguir sobreviver segundo
as regras de um mercado em que as barreiras a entrada de novos concorrentes siao
acentuadas e o chamado “ndo consumo” comeca a ganhar forma devido a saturacao da
oferta.

Face a esta realidade, numa fase em que se impde um design dominante, as
empresas passam a ter objetivos de producdo diferentes, recorrendo a economias de
escala, a0 mesmo tempo que “atraem” a industria um conjunto de outros mecanismos
igualmente decisivos para a sua sobrevivéncia: ativos complementares, regulacdo do
setor e intervencdo do estado, estratégias internas de gestdo e externalidades (Soarez e

Uttertback, 1995; Teece et al, 1997).
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No fundo, ocorre uma redefinicdo do contexto institucional, com consequéncias
imediatas sobre a economia e a vida das empresas, a0 mesmo tempo que se estabelecem

hierarquias com impacto direto na forma como evoluem, como ilustrado na Figura 3.

Figura 3. A progressdo das empresas e as hierarquias de design
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Adaptado de: Soarez e Uttertback (1995)

A utilizagdo de ativos complementares decorre da percepcdo das vantagens
inerentes ao design dominante: as empresas conseguem superiorizar-se a todos os
competidores, pois estes continuam a concentrar recursos na procura do design
dominante equanto aquelas, libertas dessa necessidade, exploram ja outros componentes
estratégicos como o marketing ou a procura de novas redes de negocio.

Poderiamos reduzir todo fendmeno a expressdo “chegar primeiro”, ou seja,
controlar primeiro os recursos para que se crie um barreira natural aos concorrentes que
vém atrds e que nao atingiram ainda esse momento, ficando livre, voltamos a sublinhar,
para outros movimentos no mercado.

A sobrevivéncia das empresas, nesta perspetiva, coloca-se em termos do ponto em
quer ela se situa na escala do desenvolvimento tecnoldgico: se ja percorreu o caminho
até atingir o design dominante ou se ainda lhe faltam alguns passos para atingir esse
limiar. Mas sera esta a unica solugao?

O conceito de inovacdo disruptiva afirma uma alternativa, que desde logo se impoe
como uma superagdo de todo o paradigma da competi¢do com base no progresso

tecnoldgico: ao colocar em contraste duas modalidades de inovacdo num contexto de
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evolugdo tecnologica — tecnologias sustentdveis ou tecnologias disruptivas —
Christensen (2003) concentra numa teoria os dois caminhos com que se depara uma
organizacdo perante o ritmo de transformagdes tecnoldgicas. Um ¢ manter-se numa
linha de continuidade, aceitando as barreiras naturais impostas pelo ciclo de vida da
tecnologia, o outro ¢ afirmar-se de um modo disruptivo, ou seja, quebrando essa
continuidade.

As tecnologias sustentaveis conseguem traduzir uma performance superior, em
termos de produto, em coeréncia com o nivel de controlo tecnoldgico atingido. Ja as
tecnologias disruptivas tendem a apresentar performances inferiores e menos
valorizadas pela maior parte dos consumidores. Na figura 3 estdo representadas as

inovagoes disruptivas, por oposi¢cdo as inovagdes sustentaveis.

Figura 4. As inovagdes disruptivas e as inovagdes sustentaveis
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Adaptado de: Christensen (2003)

Mas também por isso, os produtos passam a ser mais simples e mais acessiveis
(Christensen, 2006; 2007), logo, ocupando um nivel inferior do ponto de vista da
performance, mas que pode atrair clientes, devido precisamente a simplicidade e a
facilidade com que podem ser assimilados. Outra vantagem sdo os baixos custos
associados, o que pode significar uma mais-valia em termos de racionalizacdo de
recursos para novos processos de segmentagao.

Assim, ndo abandonando o mercado atual, a estratégia disruptiva dirige-se a

mercados que ndo existem, com reduzido investimento e a0 mesmo tempo com elevado
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potencial, ao contrario da estratégia de continuidade, que esta toda concentrada num

unico alvo: aquele que corresponde em absoluto a performance do produto que oferece.

Este modelo configura um formato a trés dimensdes: a estratégia de continuidade, a

disrupcao de nivel inferior dirigida aos mercados existentes e a disrupcdo dirigida a

novos mercados, como se ilustra na Figura 5.

Figura 5. A estratégia disruptiva a varios niveis
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Adaptado de: Christensen (2006)

Para o desenvolvimento de uma estratégia de inovagdo disruptiva € crucial nao

ignorar a importancia de qualquer um destes niveis, sob pena da organizacdo ficar

isolada no mercado e perder capacidade competitiva.

Verifica-se que o eixo da disrup¢ao nos novos mercados comunica com o eixo da

disrup¢do de nivel inferior: ou seja, tendo a perspetiva de um modelo integrado,

devemos pensar num comportamento dinamico, visando a elimina¢do das barreiras que

possam travar a difusdo da inovagao através de todo o sistema.
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2.4. Os ciclos da inovagao tecnolégica

Com base no modelo desenvolvido por Joe M. Bohlen, George M. Beal ¢ Everett
M. Rogers (Bohlen et al, 1957) para explicar as respostas dos agricultores a introdugao
de novos produtos e novas ideias, Rogers (1962) concebe um modelo que representa o
processo de difusdo da inovagdo por varios estadios, correspondendo cada um desses
estadios a um comportamento-tipo.

No modelo original, a difusdo de novas ideias passava pela fase da consciéncia, do
interesse, da avaliacdo, do teste e, finalmente, da adogdo. Mas a resposta dos individuos
ndo era coincidente, sendo possivel distinguir diferentes tipos de abordagem perante o
processo de difusdo: os inovadores, os adotantes iniciais, a maioria inicial, a maioria e,
finalmente, os ndo-adeptos. Distinguia-se aqui claramente a configuracdo em sino de
uma curva de distribui¢do normal, ao longo do tempo, na qual encaixavam as fases da
inovagdo associando-se em seguida grupos sociais especificos. O autor aproveita esta
ideia e introduz o conceito de “Ciclo da Adogao de Tecnologia”, ilustrado na Figura 6,
desenhando um modelo que continua ainda hoje a ser aproveitado para novos

desenvolvimentos tedricos.

Figura 6. O Ciclo de Adogao de Tecnologia

Adotantes Maioria Maioria e
Inovadores P il : Retardatarios
Iniciais inicial tardia

Processo de Adocio de Tecnologia

Adaptado de Rogers (1962)

Rogers introduz no modelo o conceito de maioria tardia e de retardatarios. Ja nao
se trata apenas de responder positivamente ou negativamente a inovagdo, mas sim de

acompanhar o ritmo da inovagao, ou da transformagao tecnoldgica.



19

Para completar a sua teoria, Rogers aprofundou a classificagdo original de grupos
sociais especificos e elaborou uma matriz de tracos demograficos e psicograficos, com a
qual procurava segmentar o mercado e tentava explicar os comportamentos com base na
informagao obtida no processo de segmentagao.

O problema com este modelo é que ndo fazia corresponder a dindmica da inovagao
uma dinamica de “captura” de mercado, limitando-se a descrever os comportamentos a
partir de padrdes sociais e psicoldgicos relativamente estaveis.

Geoffrey Moore (1999) revé todo este modelo e propde uma nova curva para o
Ciclo da Adocao de Tecnologia, ilustrada na Figura 7, segundo o principio de que
existem hiatos entre as varias fases, sendo sobremaneira pronunciado o hiato entre a

fase dos adotantes iniciais € da maioria inicial.

Figura 7. O ciclo de adogdo da tecnologia de Moore
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Adaptado de: Moore (1999)

Moore supre a deficiéncia ja aqui referida de um modelo que ndo prevé uma
estratégia para modificar o tendencial estatismo dos comportamentos, encerrados num
padrao regulado por tragos demograficos. Introduz o reconhecimento de que ¢ possivel
adotar estratégias diferenciadas consoante a fase do ciclo, explorando as oportunidades
de cada fase com base no conhecimento da fase anterior, elegendo o posicionamento de
produto mais vantajoso, ou utilizando os canais de marketing mais apropriados para
sustentar essas vantagens.

Identificamos aqui o mercado e necessidade de desenvolvimento estratégico para
explorar todas as oportunidades existentes nos clientes potenciais, dados os recursos

disponiveis e a forma como o novo produto se difunde no mercado.
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Obviamente, este modelo esta ligado a tecnologia disruptiva, caso contrario, a
difusdo do produto seguiria uma curva constante, € o modelo tradicional serviria na
perfeicao. Importa caracterizar aqui o momento que Moore designa como ‘““atravessar o
abismo”, pois € este o ponto crucial de todo o processo, e aquele que suporta a inovacao
disruptiva, o que ¢ o mesmo que dizer, a diferenciacdo de produtos perante o padrao
tecnoldgico vigente num mercado estavel sob a égide de um design dominante.

Moore define os adotantes iniciais como visionarios, conduzidos por um sonho, e
que privilegiam o negécio pelo negdcio, em detrimento do potencial tecnologico. A
maioria inicial, por sua vez, ¢ descrita como pragmatica, centrada em fatores de
qualidade e fiabilidade, e com tendéncia para a avaliagdo do sistema, como um todo.

Sendo assim, ¢ este o ‘“salto” que ¢ necessario dar: passar de um mercado de
consisténcia duvidosa para um mercado solido, coerente e recetivo aos mecanismos de
difusdo da inovagdo adequados ao modelo de negdcio desenvolvido.

Este modelo constitui, podemos dizer, um paradigma basilar da inovagdo como
processo numa perspetiva disruptiva. A superacao do “hiato” entre duas fases decisivas
do ciclo de adogao da tecnologia significa abrir janelas de oportunidade para entrar no
mercado e explorar o relacionamento com os potenciais segmentos.

Vimos que o contexto em que surge uma inovacao disruptiva ¢ marcado por
variados aspetos que influenciam e determinam a estratégia a seguir: a existéncia de um
design dominante, a difusdo da inovacao através de uma “curva”, cujos pontos ao longo
do tempo representam diferentes comportamentos na rece¢do da tecnologia.

Ainda antes de nos centrarmos nos recursos necessarios e nas fontes de
conhecimento que possam garantir o desenvolvimento de estratégias disruptivas,
importa considerar o universo ambiental da organizacdo, para depois ser possivel

explorar os componentes que possam ser tomados como fatores de sucesso.

2.5. Os fatores ambientais

Adriano Freire (2006) afirma que a sobrevivéncia de uma empresa tem uma relagao
direta com a sua integragdo no meio envolvente e depende grandemente da sua
capacidade de intera¢do nesse meio. A distingdo que estabelece entre meio envolvente
contextual, que ¢ comum as restantes organizagdes, € meio envolvente transacional, que

se reporta a cada industria em particular, pressupde que as organizagdes dirijjam a sua
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atencdo a estes fatores, nomeadamente os que se prendem com a atratividade e a
estrutura da industria e com os fatores criticos de sucesso do negocio.

A semelhanga da teorizagdo de Freire (2006), que distingue no meio envolvente
contextual o contexto econdmico, o contexto tecnologico, o contexto sociocultural e o
contexto politico legal, Tasabehj (2003) assinala, como fatores macroecondémicos numa

empresa com atividade comercial na Internet:

1. Os fatores tecnologicos — o grau do progresso das infraestruturas de
telecomunicagoes.

2. Os fatores politicos — O papel do governo através da regulagdo (leis) e de
programas de financiamento para o uso e desenvolvimento de comércio eletronico
e o uso de tecnologias da informagao.

3. Os fatores sociais — as politicas educativas em Tecnologias da Informacao (IT),
favorecendo o interesse e a adesdo as novas tecnologias.

4. Os fatores econdmicos — a criagdo de riqueza e o crescimento das economias.

Numa abordagem similar ao ambiente contextual de Freire, Tassabehj (2003) e
Chaffney (2009) classificam os fatores ambientais ao nivel macroambiental e ao nivel
microambiental. O primeiro €, como ja vimos, preenchido pelas condigdes econdmicas,
locais e internacionais, pela regulacdo ou pelo nivel de aceitagdo da sociedade. O
segundo, por sua vez, ¢ preenchido pelas condi¢des de mercado, e estd condicionado
pelas necessidades e comportamentos dos consumidores e pelos mecanismos e agentes
inerentes a transacdo (fornecedores, intermedidrios, publico em geral, entre outros

agentes).

2.5.1. Fatores tecnologicos

Os fatores tecnoldgicos que mais influéncia exercem sobre o e-business, e, como tal,
significam, para o as empresas de comércio eletronico um elemento decisivo, sdo as
plataformas de sofiware.

A evolugdo das plataformas de soffware ocorre a um ritmo impressionante, o que
requer enorme capacidade de assimilagdo quer por parte das empresas quer por parte

dos utilizadores. Evans et al (2006) apresentam uma vista de conjunto de exemplos de
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plataformas de software que estdo na base de do desenvolvimento de aplica¢des para
comércio eletronico, fixas e moveis, sendo possivel identificar, numa distingdo muito
basica, plataformas para PC, plataformas para consolas de jogos e para dispositivos
moveis.

Outro fator tecnoldgico muito importante ¢ a evolucdo da web para a geragdo da
web 2.0, devido a proliferagdo de ferramentas interativas, com larga aceitagdo pelos
utilizadores, e mais recentemente para a web semantica, sobretudo devido aos avangos
que esta possibilita no campo do reconhecimento, organizagdo e tratamento de dados
(data mining e data warehouses) e aos niveis de personaliza¢do e customizagdo em

massa que podem ser desenvolvidos a partir destes componentes.

2.5.2. Fatores politicos

No ambito dos fatores politicos, importa situar, no contexto europeu, o relevo que
tem vindo a ser dado, nas ultimas décadas, as transagdes comerciais ¢ de informagao
através da Internet.

Salienta-se, como uma base determinante desta politica comunitaria, a diretiva
2000/31/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 8 de junho de 2000 (Diretiva
sobre Comércio Eletronico).

Este documento estabelece as regras e remove os obstaculos legais ao
desenvolvimento destas atividades no espaco europeu, visando estabelecer condi¢des de
igualdade entre os paises membros e todos os cidadaos desses paises no que se refere
aos movimentos comerciais.

Sob a égide de um espago sem fronteiras no mercado interno, tal como consigna o
Tratado de Maastricht, ao promover a livre circulagdo de bens e servicos garante-se a
aboli¢ao de barreiras e confere-se aos cidaddos e as empresas um ambiente favoravel
para o investimento em sinergias existentes numa tonica de inovagao e competitividade.

Os mesmos principios orientaram o compromisso assumido a nivel mundial pelos
estados participantes na Conferéncia de Seul, em 2008, e que deu origem a Declaragdo

. 2
para o Futuro da Economia na Internet.

2 “The Seoul Declaration for the Future of the Internet Economy”, 18 June 2008, Ministerial session OECD, Ministerial

Meeting on the Future of the Internet Economy - Seoul, Korea, 17-18 June 2008
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Com este comprometimento, os estados reconhecem os impactos de cariz
economico, social e cultural que derivam das tecnologias, aplicagdes e servigos
baseados na Internet, bem como a dimensdo virtual e as potencialidades de
comunicacdo através do desenvolvimento de comunidades em rede.

Outro fator a ter em consideragao no dominio macro-ambiental ¢ a existéncia de
programas de incentivo ao investimento em Investigacdo e Desenvolvimento (1&D) por
parte de organismos governamentais ou de outras instituicoes de suporte (bolsas
cientificas, contratos de investigacao, etc.).

Na Regido Autéonoma dos Acores, assume predominancia neste momento o
programa Pro-convergéncia, que assume, no seu eixo prioritdrio I, o objetivo de
dinamizar a cria¢ao de riqueza e emprego nos Agores, de acordo com a observacao dos

seguintes principios:

1. As interacdes entre o perfil de especializagdo e os fatores de competitividade, quer
os basicos quer os mais avangados.

2. Uma melhor organiza¢do empresarial.

(98]

A elevagdo dos niveis tecnologicos e das condi¢des para a inovacdo de processos e
de produtos.

A gestdo e a organizacdo do trabalho.

A qualidade dos produtos.

A minimizagado dos custos de contexto.

A criagdo de economias externas.

A minimizag¢do do impacte ambiental da producao econdémica.

A S AR

A utilizacdo racional dos recursos.

Deve sublinhar-se ainda o enfoque do objetivo especifico 1.4 deste programa
(“Fomentar iniciativas de I&D de contexto empresarial”’) na questdo das redes
colaborativas, constituindo-se como um instrumento de suporte a interacdo entre o
conhecimento cientifico e os sistemas de inovagdo. Para tal, o programa estabelece um
conjunto de apoios e incentivos no sentido da capitalizagdo do conhecimento,
englobando empresas, a universidade e outras infraestruturas de cariz cientifico e

tecnoldgico, no mesmo desiderato de converter o conhecimento cientifico fruto da

investigacao e desenvolvimento tecnoldgico em beneficio da economia regional.
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Outra vertente privilegiada por este programa ¢ o empreendedorismo e a inovagao
tecnologica, em contexto empresarial simples ou aberto a criagdo de redes

colaborativas.

2.5.3. Fatores sociais

Um bom indicador do nivel de adesdo da sociedade as plataformas tecnologicas de
informacao e comunicacdo ¢ a Internet pode ser obtido nas estatisticas de participacao
em redes sociais. O incremento da adesdo ao facebook, por exemplo, reflete o
envolvimento social dos individuos em ambiente interativo, o que reflete um potencial
que as empresas de comércio eletronico podem e devem explorar. Em Portugal, o
numero de utilizadores do facebook ascendia, no final de margo de 2012 a 4.294.580, o
que corresponde a uma penetragdo de populagdo de 40% e a uma penetragdo da
populacdo com acesso a Internet de 83,08%. SO nos seis meses anteriores a essa data
tinha aderido ao facebook, em Portugal, 208.640 novos utilizadores (uma subida de
2,88%). A escala mundial, Portugal ocupava, no final de marco, a posicao 38 do mundo,
numa tabela liderada pelos EUA, seguidos da India, da Indonésia e do Brasil °, o que
constitui um fator relevante para os seguidores de facebook portugueses, devido ao fator
lingua.

Paralelamente, o incremento de utilizadores de dispositivos moveis reflete uma
apeténcia para as novas tecnologias de informacdo e comunicagdo, suscetivel, neste
caso particular, de assumir niveis avancados de utiliza¢do, dado o ritmo em que sdo

introduzidas novas versdes dos sistemas, com novas aplicacdes.

2.5.4. Fatores econémicos

Os beneficios da inovagdo tecnoldgica sobre a economia sdao uma realidade
axiomatica no contexto macroambiental do e-business. Afirmamo-lo, de uma forma

intuitiva, mas reconhecendo ser um facto demonstravel.

3 http://www.socialbakers.com/facebook-statistics/portugal



25

Betz (2011) recorre ao modelo de Wassily Leontief para sustentar essa constatagao.
Tal como se pode ver na Figura 8, este modelo descreve o impacto direto do
investimento em 1&D.

O modelo toma a producao total (P; ) de um dado setor economico e descreve essa
producdo tal como ela ¢ distribuida na economia para os consumidores (C; ) ou para

outros setores da industria (Ij ) ou exportada para outros paises (E; ).

Figura 8. O investimento em I&D segundo o modelo de Leontief

Modelo de sistemas de

input-output de Leontief i
P pur e . j. Py = SUM(C; + Xyy + Eg)
para as economias nacionais

Investimento cm inovacio tecnologica P = Producio 1
no sctor 1 no tempo T, C= Consumo de |
X= Interseccao de 1 e J
¢ E= Exportacao de 1 para os
paises K

P(T,) = SUM(C; + Xy + Egg)

PI{T:) - SUN["".(C[ + XU + E"\-}

? h i]mpactu da exportagio
Inpacto cconémico no setor 1, ide I para os paises K,
no tempo 1, inu tempo T,

Adaptado de: Betz (2011)

Este ¢ um modelo sistematico — com inputs para a economia por producdo de
setores da economia, € outputs a partir da producdo sobre setores econdmicos de
consumo do lado dos consumidores, outros setores de consumo industrial e exportagdes
para outros paises. Trata-se de um modelo input-output em sistema aberto de uma
economia nacional, ¢ pode ser utilizado para medir os impactos econdmicos da
inovacgao tecnologica sobre um setor industrial. O resultado mais visivel deste impacto ¢

a criagdo de riqueza.
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2.6. O universo do cliente

Os clientes tém cada vez mais um papel ativo no mercado. Se por um lado
assistimos a existéncia de canais de participagdo do cliente na vida das organizacdes,
por outro lado, o aumento da concorréncia e a profusdo de novos produtos disponiveis
obrigam os gestores a decisoes estratégicas para ganhar competitividade.

Os clientes estdo a transformar as dinamicas do mercado, que se converte por via
dessa agdo numa espécie de “forum”, onde os consumidores assumem um papel ativo e
competem pelo valor. Uma realidade que leva a que o cliente passe a funcionar também
como fonte de competéncias, colocando-se, gradualmente, ao mesmo nivel de outros
players, o que leva as organizacdes a reconhecer as vantagens — e a necessidade — de se
trabalhar a relagdo com o cliente num ambiente colaborativo, personalizado e com uma
gestdo eficaz das expetativas (Prahalad e Ramashamy, 2002).

Segundo Wellington (2010), a diferenciacdo ¢ a palavra de ordem, porque as
escolhas sdo inimeras para o cliente, o que lhe confere um poder extraordinrio.
Obrigatoriamente, tem que se dar prioridade a qualidade do servi¢o, mas o cliente deve
ser um parceiro de negoécio, € para garantir essa ‘“‘alianga” a organizacdo deve
maximizar as experiéncias e cumprir uma série de requisitos que possam transferir valor
e promover a fidelidade. Deve para isso, promover a satisfagdo do cliente nos varios
niveis associados a decisdo de comprar, desde o produto, a cultura da organizagdo,
passando pelas vendas, pds-vendas, localizacao e tempo.

E importante fazer uma segmentagdo correta. A segmentagdo tradicional baseia-se
em categorias demograficas, ou mede os segmentos potenciais a luz das caracteristicas
dos produtos. Christensen (2007) considera esse exercicio um erro, porque ¢ uma forma
estatica de abordar uma realidade dinamica: os gostos, as preferéncias e os
comportamentos dos clientes estdo em constante alteracdo. A solucdo que aponta ¢ a
defini¢do do “servico” que o cliente quer ver realizado e pelo qual est4 disposto a pagar.
E esse servigo que deve ser entendido para uma gestdo eficaz da relagdo com o cliente.
E deve ser esse também o objeto de diferenciacdo e de todas as estratégias de
comunicacao a desenvolver.

E no mesmo sentido que apontam Bettencourt ¢ Ulwick (2008), quando propdem
um mapa de inovagdo centrado no cliente. Novamente a tonica central é a no¢ao de que
os clientes procuram a realizagdo de um servigo. A tese desta proposta ¢ a descricao

detalhada das tarefas que o cliente quer ver realizadas numa sucessdao de passos



27

discretos, favorecendo uma visao de conjunto sobre as tarefa e tendo a0 mesmo tempo a
mesma percecao que o cliente tem sobre essas tarefas.

No fundo, o que se procura ¢ “entrar no universo do cliente”. Foi a percecao da
importancia desta capacidade que levou Andersen e Ritter (2008) a desenvolverem a
teoria Customer Universe Based Execution (CUBFEical Thinking). Esta teoria assenta em
trés eixos fundamentais: segmentacgao, estratégia e implementagao. Para isso, os autores
adotam uma visao holistica do cliente, em toda a sua complexidade e diversidade, mas
organizada sob a forma de assergdes simples e intuitivas.

Andersen e Ritter propdem trés dimensdes-chave do cliente (tipos de clientes,
papéis e cendrios), para uma defini¢do dos mercados onde possa ser obtida vantagem
competitiva. A segmentacao, aqui, obedece a critérios de estabilidade (capacidade de
prever alteragdes), descri¢des proximas da vida real (contrariando o que consideram ser
a artificialidade das descrigdes com base nas estatisticas) e finalmente a abordagem do
cliente segundo papéis e cenarios (superando a limitagdo da redugdo do problema do
cliente a “um segmento - uma solugdo para todos os problemas”).

Entrar no “universo do cliente” ¢ conseguir descodificar as necessidades e as
expetativas do cliente. Ora, segundo estes autores, esta ¢ uma tarefa quase impossivel,
se nos ativermos apenas aos resultados de um estudo dos mercados. Para o conseguir, ¢
preciso encontrar os “drivers” dessas necessidades e expetativas. E esses “drivers” sdo
os tipos de clientes, os papéis que desempenham e os cendrios em que intervém. Com
base nestas trés dimensdes, os autores constroem um modelo que consegue “capturar” a
dinamica dos clientes, e que corresponde a teoria “Customer Universe Based
Execution” (vide figura 9).

O primeiro nivel corresponde a “fundacdo”, que identifica o tipo de cliente e o situa
num quadro competitivo proprio, com diferentes papéis e cendrios a marcar a sua
interacdo nas diferentes situagcdes. O segundo nivel ¢ o horizonte de expetativas, que
relaciona as necessidades e as expetativas dos clientes com os problemas para os quais
se procuram potenciais solugdes. O terceiro nivel € o da transagdo, que compreende o
resultado da interacdo e a forma como ¢ percebido e avaliado pelo cliente a luz da

experiéncia e das expetativas previamente alimentadas.
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Figura 9. Teoria Customer Universe Based Execution

FUNDACAO PROMESSA ENTREGA
Quem ¢ o cliente? O que € que o cliente quer? 0 que ¢ que o cliente percebe?
Compreender o espaco Compreender a oferta Compreender o resultado
competitivo competifiva da interagio
Tipo de = L. 3 i o ¥ %
lient Papeis | |Cenarios Necessidades | | Expetativas Experiéncia Satisfacao
clientes
Os clientes diferem quanto ao As expetativas dos clientes Um intercambio resulta numa
comportamento ¢ aos padroes de estio relacionadas com os experiéncia para um cliente ¢
decisio (tipo), e interagem em problemas que tentam numa avalia¢io dessa experiéneia
diferentes situacies (papéis ¢ resolver (necessidades) e as face as suas expetativas
cenarios). previsoes quanto a potenciai (satisfaciio)
solucdes (expetativas)

Abordagem do lider de mercado Abordagem do "seguidor”

Adaptado de: Andersen e Ritter (2008)

Obtida esta representagdo esquematica do “universo do cliente”, Andersen e Ritter
chegam a formulagdo final do modelo “CUBEical segmentation”, que dispde todos
estes elementos numa estrutura flexivel que admite o comportamento dindmico do
cliente, sem que haja necessidade de rever o modelo a cada passo.

Para estes autores, quando falamos de um determinado tipo de cliente falamos de
um estilo carateristico de comportamento e de decisdes. Cada tipo de cliente pode
assumir papéis diferentes, que marcam a sua atitude num determinado contexto, e os
cendrios sdo o contexto de interacdo do cliente com a organizacgao.

Se para esta definicao de tipo de cliente nao parece haver campo para muito mais
analises, ja no que respeita a dimensao papéis e cenarios, esta pode ser atualizada se for
considerada a interveniéncia de outros fatores. A Internet, por exemplo, vem trazer
importantes modificacdes ao que podemos entender como papéis e, em consequéncia, a
nocao de cenario também se modifica, como defende Patricia Seybold (2002). O
potencial associado a interagdo entre a empresa € o cliente cria oportunidades de
inovagdo: o cenario pode adaptar-se a partir dos resultados dessa interacdo de uma
forma continua. Um ajustamento que influi diretamente nos comportamentos dos

clientes e que pode fornecer dados suficientes para a constru¢do de modelos de negocio
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que reforcem essa liga¢do, com resultados claros em termos de fidelidade e conquista de
mercado.

E necessario preencher o vazio emocional que se cria quando ha interagio. A
maximizac¢do da relagdo com o cliente s6 ocorre quando esse vazio fica preenchido
através do cumprimento de um conjunto de condi¢cdes que levem a satisfacdo, ou e-
satisfaction, como advoga Anand (2007). Para este autor, as condi¢Oes a satisfazer para
existir e-satisfaction respeitam aos dominios da conveniéncia, do produto
comercializado (incluindo a informagdo associada), ao design do site, a seguranca
(relacionada com os aspetos financeiros) e a eficicia de servico. No mesmo sentido,
Berry (2002) aponta as respostas, o respeito, as emog¢des, 0 pricing € a conveniéncia.

As interpretacdes a que aqui fazemos referéncia ndo esgotam todas as vias
possiveis, mas redundam num denominador comum: ¢ impossivel bloquear os cendrios
porque eles constituem uma categoria dindmica. Por essa razdo, a vertente emocional de
que fala Berry integra em perfeitas condi¢des de igualdade o leque de possibilidades a
explorar na relagdo com o cliente. Perceber o cliente ¢ perceber as suas razdes e o seu
comportamento e agir em funcao desse comportamento.

Chase e Dasu (2002) defendem uma estratégia baseada nos efeitos estudados na
psicologia do comportamento: os efeitos de sequéncia (numa sucessdo de experiéncias
valoriza-se geralmente uma sequéncia em que as experiéncias mais positivas fiquem no
final), de duragdo (os aspetos subjetivos na percecdo da duracdo do tempo), e de
racionalizacdo (a necessidade de encontrar explicagdes, ou de as atribuir de qualquer
forma, mesmo quando elas ndo existem).

Esta abertura aos aspetos cognitivos e comportamentais permite a verdadeira
participacdo do cliente ao criar as condigdes para que o cliente partilhe o mesmo
universo de valores da organizagdo, facilitando o alinhamento de valores, como também
defende a teoria de Andersen e Ritter. E igualmente muito importante, deixa espaco
para que a dimensao subjetiva se expanda no contexto da interacdo, aumentando o seu
potencial.

O cliente como centro das decisdes ¢ indissociavel das estratégias de e-channel
(Chaffey, 2009) que a Internet propicia. Abordaremos mais adiante esta temdtica nas

suas multiplas aplicagoes.
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2.6.1. A percecao do produto

O tipo de percecao que um cliente tem do produto ¢ determinante para as decisoes
de compra. Por essa razdo, encetdmos uma linha de investigacdo interdisciplinar para
encontrar contributos relevantes sobre esta matéria, e passiveis de serem mais tarde
utilizados em articulacdo com outros conceitos aqui desenvolvidos.

O resultado foi a importacao do modelo tensivo para a problematica do cliente, e de
uma esquematizacdo introduzida nos estudos semioticos por J. Fontanille e Zilberberg
(apud Pietroforte, 2008), sobre o qual importa fazer uma explanacao sucinta.

Este modelo, como nota Pietroforte (2008), estabelece que entre duas
profundidades, uma define a intensidade e outra a extensidade, formando dois eixos ao
longo dos quais se manifestam determinados niveis de perce¢do nos individuos. A
extensidade aponta para uma ordem de grandeza, ou uma extensdo dos fendomenos no
espacgo ou no tempo sobre a qual se aplica a intensidade (Herbert, 2006).

Segundo o modelo tensivo, a combinacao de intensidade e extensidade devolve-nos
valores que se designam por valéncias. Sdo as valéncias, segundo Fontanille e
Zilberberg (apud Pietroforte, 2008) que criam as condi¢des para a criagdo de valor.

Existe uma correlacdo entre as duas valéncias, sendo a mais comum a chamada
correlagdo inversa (quando a intensidade aumenta, a extensidade diminui, e vice-versa).

Podemos observar este comportamento no grafico representado na Figura 10.

Figura 10. O modelo tensivo

INTENSIDADE
s
4

EXTENSIDADE

Adaptado de Herbert (2011)
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Herbert (2011) d4 o exemplo das especialidades médicas (intensidade), por
comparacao com a medicina geral (extensidade), e evoca a tese de Pascal de que o
conhecimento ideal € o que ¢ detido pela conjugacdo de um elevado grau de extensidade
e um baixo grau de intensidade.

Num contexto do e-commerce, a intensidade de um produto, sem extensidade,
corresponderia a dimensao utilitdria desse produto. A extensidade de um produto, sem
intensidade, corresponderia ao que designaremos como percecao dinamica do produto,
ou seja, o equivalente a admitir outros niveis de valor no produto para 14 da dimensao
utilitaria, inclusive a aceitagdo de uma logica criativa para esse produto. Veremos, no
capitulo 5, a demonstragdo desta proposi¢ao.

Acresce aos fatores de diferenciacao ja referidos o desafio criado com esta
formulacdo no sentido de um eventual aproveitamento para desenvolvimentos de
engenharia de sofiware, no ambito de uma plataforma de e-commerce.

Abordaremos o tema do e-commerce e das capacidades que fornece as empresas

para a concretizagdo dos seus produtos no mercado, nas sec¢oes seguintes.

2.7.0 e-commerce

As definicdes para o fendmeno de comércio eletronico proliferam na literatura, e
o termo tornou-se ja um lugar-comum nos meios de comunicagdo e no dia-a-dia das
pessoas. Independentemente dos termos, e da sequéncia de sentidos, parece haver
consenso geral de que o comércio eletronico se refere a atividades desenvolvidas
online visando a transagao de produtos por processos eletronicos e envolvendo neste
processo empresas, organizagdes e consumidores em geral (Qin et al, 2009).

Também sdo evidentes a dimensao internacional desta atividade (Tasabehji, 2003) e
a variabilidade em termos de produtos (bens ou servigos) que sdo transacionados. De
facto, uma carateristica fundamental ¢ mesmo a impossibilidade inerente ao conceito de
e-commerce de se restringir o ambito de aplicagdo, ao ponto de muitas vezes se
confundir com e-business (Andam, 2003). Segundo este autor, no e-commerce, as TIC
sdo usadas para transagdes entre empresas ou entre organizagdes € em transagdes entre
empresas e os consumidores. No e-business, pelo contrario, as TIC sdo um recurso para
o crescimento do negbcio. Ou seja, o conceito aplica-se a qualquer processo que uma

organizagdo com ou sem fins lucrativos conduza através de uma rede de computadores.
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O e-business, como considera Andam, ¢ a transformag¢do dos processos de uma
organizacao para trazer valor-cliente adicional através da aplicacdo das tecnologias, das
filosofias e dos paradigmas informaticos da nova economia.

Isto ndo significa que seja suficiente reunir um conjunto de expressdes € pensar que
tudo estd explicado em termos de e-commerce. Watson et al (2008) destacam a
utilizagdo de redes de computador para melhorar a performance das organizagdes, ao
mesmo tempo que se aproveitam as vantagens do e-commerce para aumentar a
rendibilidade, obter quota de mercado, conseguir niveis de eficacia superiores e
entregar produtos a uma maior velocidade. Estes autores destacam também a
dimensao interativa, envolvendo todos os stakeholders da organizacao, refor¢cando o
papel das TIC como um mundo de vantagens e oportunidades.

O risco de sobreposicao de definicdes ndo impede que os conceitos de e-
commerce e e-business sejam olhados numa perspetiva simultanea, embora se devam
considerar diferentes caracteristicas e particularidades.

Para J. P. Allen (2010), o e-business, ou negbcio através da Internet, pressupde a
existéncia de interagdo entre clientes, oferta de produtos ou servigos, acesso a processos
de negocio, partilha de contetdos e de informacdo. Como desenvolvimento desta
proposi¢ao, podem elencar-se, numa primeira abordagem, um conjunto de atributos
basicos: a presenca online, os conteudos, a anélise e monitorizacao estatistica dos dados
(web analytics - essencial para entender a reagdo e prever o comportamento dos
clientes) as ferramentas de pesquisa, o marketing digital, inclusive com recurso aos
Social Media (blogues, partilha de imagens e de musicas, videologs, scrapbooks, e-mail,
mensagens instantaneas, crowdsourcing, VolP, entre tantos outros). O e-commerce, no
fundo, corresponde a uma aplicagdo pratica do e-business.

Para explicar a dindmica através do tempo, Qin et al (2009) fazem uma
representacdo do progresso do e-commerce desde o comércio tradicional até ao

presente, relevando 3 fases:
1. Baseado na EDI (Electronic Data Interchange).
2. Baseado na Internet.

3. Baseado no e-concept.

Na Figura 11, est4 representada esta evolucao, com as propriedades assinaladas.
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Figura 11. A evolug@o do comércio eletronico a partir do comércio tradicional
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Adpatado de: Zheng Qin (2009)

Enquanto a fase da tecnologia EDI corresponde a transferéncia de documentos
exigindo unicamente a existéncia de hardware, sofiware e uma rede servida por um
software padrao que permita a comunicabilidade da informagdo, a fase que lhe sucedeu,
o comércio eletrénico na Internet, trouxe vantagens relativamente a EDI: baixo custo;
ampla cobertura; elevada funcionalidade; flexibilidade de utilizagao.

Na terceira fase, o e-concept, ha a percecao de que o e-commerce ¢ a combinagao
entre as TIC e as aplicagcdes comerciais, uma combina¢do que ocorre em simultdneo
noutras areas da sociedade. A combinagdo da tecnologia com a educagdo, por exemplo
(e-education), com a saude (e-treatment), administracdo (e-administration), finangas
(home banking) ou servigos publicos (e-government). Mesmo na area do e-commerce, a
forma como ¢ utilizada a tecnologia produz modalidades diferentes, consoante a
perspetiva da transag¢do. De facto, e de acordo com Tassabehji (2003) o e-commerce
pode ser entendido a dois niveis: o nivel da estrutura tecnoldgica e o nivel dos
intervenientes diretos nas transacgoes.

No primeiro nivel, encontram-se as infraestruturas de rede (Internet, redes locais,
intranets, etc.), as infraestruturas de informagdo e comunicacdo (a world wide web, os
servidores), incluindo as infraestruturas de armazenamento e transmissdo de dados e
contetidos multimédia na rede, as infraestruturas de distribuicdo, como a energia, e as
infraestruturas de suporte de servicos e transagdes (smart cards, autenticagdo,
pagamento eletronico, diretorias, catdlogos, etc.).

Depois ha uma série de componentes organizacionais, como as politicas
governamentais, a regulacdo e a legislacdo, o estabelecimento de acordos internacionais
de standards de transmissdao de dados na rede e rececdo nas diferentes interfaces e
posteriormente armazenamento da informacdo e, finalmente, a interagdo de todos os
agentes envolvidos.

Ao nivel do intervenientes encontramos, como ja referimos, um vasto leque de

possibilidades, o que vem contrariar a tendéncia em que muitas vezes se incorre de
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reduzir as modalidades possiveis a relacdo Business to Business (B-B), Business to
Consumer (B-C) e Consumer to Consumer (C-C). Na pratica, ndo sé estas classificagdes
sao insuficientes, como elas proprias nao refletem as varias possibilidades de transagdes
que podem ocorrer no comércio eletronico. Seleciondmos, das defini¢des de Tasabehji
(2003), as variantes que nos pareceram apresentar maior relevancia para o contexto
deste estudo, dada a sua recorréncia e atualidade, e que elencamos do modo que se

segue:

Business to Business (B-B) - Vendas por grosso e/ou suporte diretamente ao negocio;
e-procurement (portais industriais); sites de informacao.

Business to Consumer (B-C) - A transacdo de produtos informacao ou servicos entre
uma empresa e o consumidor num contexto de retalho.

Business to Government (B-G) - A transa¢ao de produtos informacao ou servigos entre
uma empresa e entidades publicas (servigos de e-procurement; espacos de trabalho
virtuais; aluguer de aplicagdes online e bases de dados).

Consumer to Business (C-B) - A transacdo de produtos informacao ou servigos entre
um particular e uma empresa (geralmente os servigos).

Consumer to Consumer (C-C) - A transacdo de produtos, informacao ou servicos entre
consumidores particulares (conhecimento especializado; opinides).

Government to Business (G-B) - Também conhecida por e-government, ¢ a transacao
de produtos informag¢do ou servigos entre entidades publicas e empresas (informacdo
sobre programas economicos, fundos de financiamento, etc.; publicagdo ou
disponibilizagdo de bases de dados de leis e outros normativos; formularios online;
facilidade de pagamentos).

Government to Consumer (G-C) - Também conhecida por e-government, 0 mesmo que
G-B, mas aplicado a particulares.

Government to Government (G-G) - Cooperagao local ou internacional entre governos,

ou concertagdo de estratégias supranacionais (ex. UE).

Importa igualmente caracterizar as capacidades que uma organizacdo pode
desenvolver utilizando a web como suporte das transagdes. Valasich e Scneider (2012)
distinguem seis capacidades essenciais: disseminacao global da informacao, integragao,

customizacdo em massa, comunicagdo interativa, colaboragdo e suporte transacional.
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Revestem-se de um interesse particular para o projeto “Loja dos Acores” na web, a
quarta e sexta capacidade — comunicagdo interativa e suporte transacional — na medida
em que permitem antecipar o desenvolvimento de uma atividade comercial online em
que o utilizador/cliente ¢ parte ativa do processo, ndo dependendo essa participacao da
presenca dos agentes fisicos dos formatos comerciais tradicionais.

Qualquer das capacidades que acabamos de referir remete para uma area importante
do e-commerce. Destacamos duas, dado o grau de proximidade com os conceitos
abordados no desenvolvimento do projeto “Loja dos Agores”. H4 no entanto uma
terceira capacidade que evoca uma problemdtica extremamente importante: a
disseminagdo global da informacdo, ao mesmo tempo que se afirma como uma
vantagem, encerra alguns perigos, sobretudo ao nivel da seguranca. Destacam-se, a este
nivel, ameagas muito comuns, como a modificacdo de dados, a repeticao de operagdes,
a intercecdo de informagdo, o disfarce de identidades, o repudio (negacdo de um pedido
efetuado) ou a negacdo de um servigo por indisponibilidade dos sistemas, muitas vezes
devido a causas maliciosas (Silva, ef al, 2003).

Nesta matéria, ¢ necessario privilegiar a combinagdo adequada de mecanismos de
protecdo (protocolos, firewall, sistemas de detecdo de intrusos), juntamente com outros
métodos de segurancga (e.g. chaves, envelopes digitais ou certificados digitais).

Sao inumeras as linhas de abordagem as modalidades de comunicacdo e transagao
de produtos através da web, sem que essa constatacao nos afaste de um problema que ¢

central a todas: as infraestruturas de suporte.

2.8. Infraestruturas de suporte

A combinagdo de software e hardware constitui o suporte basico dos sistemas de
comércio baseados na web. O caracter simbidtico desta relacao (Evans e Schmalensee,
2006) funciona como um elemento-chave para as aplicacdes que ¢ possivel desenvolver,
com vista a maximizacao das suas potencialidades.

Admitindo a perspetiva organizacional centrada no cliente, este ¢ um dos elementos
mais importantes, na medida em permite repensar o papel da tecnologia e redimensiona-
lo para objetivos especificos da organizagdo, como os que estdo presentes numa

atividade comercial na web.
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A tradicional concegdo de cariz tecnoldgico de uma gestdo de relacionamento com o
cliente (CRM?*) da lugar a uma novo espaco de interacdo, designado e-CRM. Este
espaco assenta numa estrutura de informagdo mais avangada, fazendo uso de suportes
como data warehouses e data marts (Chandra e Strickland, 2004).

A tltima década foi prodiga em progressos na abordagem da relacdo hardware-
software. Com a introducdo das solugdes tecnoldgicas na “nuvem” (“Cloud
Computing”), com uma tonica marcadamente de servigos (Chorafas, 2011),
evidenciam-se um conjunto de vantagens que marcam em definitivo o comportamento
das empresas ao nivel da distribuicdo de produtos, servigos ou informag¢do. Rosenberg e
Mateus (2011) referem o livre acesso aos recursos, a virtualizacao, a eclasticidade, a
automatizacao ¢ o controlo de custos, como vantagens de um sistema baseado em
diferentes niveis de produto tecnologico: Software, Suporte, Plataforma e Infraestrutura.
Nestes niveis de produto, ¢ particularmente relevante o SaaS (Software as a Service)
(Chorafas, 2011), que permite ajustar a atividade das empresas a escala exata das
necessidades identificadas, adquirindo-se um servico € ndo um bem, nos termos e
duracao pretendidas, pagando-se apenas aquilo que se utiliza.

O esfor¢o de investimento em investigagdo e desenvolvimento e em equipamentos
que um projeto na vertente de e-commerce representa para poder tirar todo o partido da
engenharia de sofiware para a web fica substancialmente reduzido com recurso a
“nuvem”. Dai que eventuais estratégias inovadoras e de diferenciagdo de produtos ou
servigos estejam agora mais ao alcance dos empreendedores.

Abordaremos esses recursos com mais detalhe no Capitulo 3.

2.9.A web 2.0

A web 2.0 ¢ uma nova geracao de tecnologia associada a um conjunto de principios
cujo primado fundamental ¢ enriquecer as experiéncias dos utilizadores recorrendo a um
elevado nivel de interagdo, tanto entre os utilizadores como entre as aplicacdes (Lewis e
Gronberg, 2011).

A geragdo da web 2.0 baseia-se predominantemente no desenvolvimento de
tecnologias que facilitam a recolha, analise e sintese de grandes quantidades de dados,

de uma forma dindmica e altamente relevante para o utilizador.

* Do inglés: Customer Relashionship Management
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A experiéncia da web esta hoje recheada de exemplos de ferramentas interativas e

de técnicas de comunicagao social, como blogues, podcasts e redes sociais que atraem a

cada dia multidoes de novos adeptos. Chaffey (2009) dé alguns exemplos, que importa

transcrever, para uma percecao adequada do movimento expansivo desta nova geragao

da web:

Servicos ou aplicagdes interativas hospedadas na web, tais como o Flickr
(www.flickr.com), o0 Google Maps ™ (http://maps.google.com) ou servigos de
blogues como o Blogger.com ou Typepad (www. typepad.com).

Apoio a participagdo - muitas das aplicagdes sdo baseadas em principios
altruistas de participacdo da comunidade como por exemplo as popularizadas
redes sociais Bebo, MySpace ou Facebook.

Incentivos a criagdo de contetidos gerados pelo utilizador (blogues,
enciclopédias colaborativas (www.wikipedia.com).

Classificagdo de contetdos e servigos online - servicos como o delicioso
(http://del.icio.us) e comentarios em blogues.

Financiamento de antncios em sites neutros - servicos na web, tais como
GoogleMail / GMail ™ e muitos blogues sdo baseados em publicidade

contextual, como o Google Adsense ™ ou Overture/Yahoo! Content Match.

Na Figura 12 esta representado o movimento desde a web 1.0, também conotada

com os chamados sites “brochure-ware”, ou sites estaticos (sites informativos, quase

sem atualizagdes e que servem unicamente para marcar a presenca na Internet), até a

web 2.0 e a mais recente web semantica.

Figura 12. Evolu¢do da web 1.0 até a web semantica

)

WEB 1.0 WEB 2.0 WEB SEMANTICA
0U WEB ESTATICA * SOCIAL/LOCAL/MOVEL

Adaptado de: Lewis ez al (2011)
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J. Lewis, C. Goto, e J. Gronberg (2011) caracterizam a web 1.0 como uma focagem
nos conteudos, marcada por uma grande rigidez, limitada a visita de paginas, numa
tonica de publicagdo, com base em sistemas de gestdo de conteudos, diretorias,
syndication, e pela especulagdo com os nomes de dominios. A web 2.0, centrada no
utilizador e nas massas, ¢ entendida como uma plataforma onde se aproveita a
inteligéncia coletiva, os utilizadores acrescentam valor, existem efeitos de rede por
defeito, da-se a otimizacdo de motores de busca, afirma-se o conceito custo por
utilizacdo, e onde proliferam os servicos web, blogues, participagdo, wikis, tagging,
syndication. Na web semantica, altamente personalizada, enfatiza-se a localizag¢do
especifica, a orientagdo através de ligacdes sociais, a informagdo em tempo real, as
entregas diretas para o dispositivo que se usa € uma comunicagao maquina-maquina
elevada e personalizada.

Na tultima etapa desta evolugdo, regista-se um incremento no uso de marcagdes
semanticas (semantic markup), que visam transcrever os conteiidos online através de
ontologias de interligagdo tornando-os acessiveis e inteligiveis para as maquinas
(Ratnakar e Gil, 2002).

Identifica-se, na passagem da primeira fase para a web 2.0, uma clara tendéncia para
a interatividade e as experiéncias personalizadas, a qual sofre uma redefini¢do, com a
passagem para a web semantica, no campo das tecnologias sociais e dos dispositivos
moveis.

Para o e-commerce, este movimento tem um efeito consideravel, ao reforcar com
novas ferramentas de marketing e comunica¢do o posicionamento da organizacdo no
mercado. Lewis, Goto, e Gronberg (2011) ilustram esta realidade através de uma
adaptagdo do “Funil de Marketing” tradicional aos novos movimentos da web, como se
ilustra na Figura 13.

E possivel distinguir nesta representagdo as importantes diferencas que opdem uma
abordagem do cliente antes da difusdo das novas geracdes da web e a abordagem que o
incremento da web 2.0 e a sua evolucdo enquanto web semantica proporciona: a
constru¢do de uma identidade de marca, as experiéncias periféricas, a interacdo e a
fluidez nas transagdes, a informacao em tempo real, as ferramentas de envolvimento dos

clientes, o direcionamento para o envolvimento ao nivel social.



39

Figura 13. O funil de marketing tradicional adaptado aos novos movimentos da

web.
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Estamos neste ponto do nosso estudo em condi¢des de concluir que a grande

expressao atual das ferramentas interativas € o e-commerce, em todas as suas
modalidades, inclusive os conhecidos desenvolvimentos que fazem uso e procuram

maximizar todos esses recursos em dispositivos moveis, como o mobile-commerce, ou

m-commerce.

2.10. O mobile-commerce

O aumento de utilizadores de telemoveis e outros dispositivos moéveis levou a
criacdo de uma nova modalidade de comércio eletronico: o mobile e-commerce. Uma
das areas com maior cobertura desta nova vertente tecnologica ¢ a area dos servicos,

como por exemplo a home banking, as compras, ou a orientagdo turistica com base na
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localizagdo. Uma razdo decisiva para a rapida difusdo do m-commerce, como ¢
designada esta modalidade de e-commerce ¢ a sua velocidade, sentido pratico e
ubiquidade (Qin et al, 2009), bem como o desenvolvimento das redes moéveis e das
comunicacoes de dados wireless.

O impacto destes desenvolvimentos tecnoldgicos na sociedade ganha cada vez mais
evidéncia, assim como se torna quase um dado adquirido que o acesso € o dominio
destas ferramentas significam muito mais do que expansao ou melhor performance.
Podemos falar de uma questao de sobrevivéncia, que obriga a estratégias de inovacao e
de diferenciagdo permanentes, sob pena de se perder terreno num mercado cada vez
mais competitivo.

No entanto, esta evidéncia deve ser encarada com alguma cautela, ou pelo menos
com sentido empirico, porque pode a estratégia seguida pelas organizagdes nao ser
compativel com a capacidade de assimilagdo dos consumidores, na perspetiva de
Cohen e Levinthal (1990). Este ¢ um problema bastante visivel no m-commerce, dada a
existéncia de varios perfis de utilizadores, cada um deles associado a um nivel
tecnologico diferente, e, portanto, potencialmente incompativel com as estratégias
seguidas.

Fizemos, neste capitulo uma revisdo da literatura existente nos aspetos que nos
pareceram corresponder aos requisitos tedricos exigidos para a implementacdo do
projeto em analise e para o cumprimento dos objetivos definidos no primeiro capitulo
(secgdo 1.2). No proximo capitulo, iremos apresentar um modelo conceptual que torne
possivel articular as estratégias de inovacdo implicitas ao estddio atual de
desenvolvimento tecnoldgico com o enfoque no cliente e outros principios orientadores,

igualmente relevantes no ambito do novo conceito da “Loja dos Agores”.



CAPITULO III - ESTRUTURA CONCEPTUAL
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3.1. Consideracgoes prévias

Vimos no capitulo anterior os pressupostos tedricos que nos permitem ponderar a
aplicagdo ao conceito da “Loja dos Acores” de um conjunto de modelos visando o
desenvolvimento de um projeto inovador na area do e-commerce.

Apesar de obedecerem a um enquadramento geral comum — a tecnologia, o
conhecimento e a inovagdo, os varios topicos abordados apresentam niveis de solugdes
diferentes para o mesmo problema.

Levantam-se, assim, trés questdes essenciais a que nos propomos responder: como
articular as teorias com orientagdes diferentes num modelo unico, compativel com o
nosso projeto; como colocar esse modelo em funcionamento; como testar o sistema
criado e validar os resultados que se espera venham a ser produzidos.

Para responder a estas questdes, estabelecemos, nas secc¢des seguintes, um
constructo daquilo que consideramos ser os pilares do modelo estratégico. Em coeréncia
com a metodologia que apresentamos no Capitulo 1, faremos depois a articulagdo destes
pilares, orientada para a dimensdo operacional que desenvolveremos no capitulo 4, e
que testaremos no capitulo 5, na perspetiva do contexto de mercado que lhe esta

subjacente.

3.2. As redes colaborativas

A criacao de redes colaborativas como motor de desenvolvimento da economia com
base na capitalizagdo do conhecimento, envolvendo a participacdo ativa da
Universidade, Industria e Governo, afirma-se como uma nova dimensdo de
empreendedorismo.

Reconhecendo e relevando esta dimensdo, Etzkowitz e Leydesdorff (2000)
apresentaram um modelo que se propde fazer uma explicagdo analitica sobre a dinamica
inerente a participacdo conjunta destas unidades num processo de inovacdo, € que
designaram com modelo 7riple Helix.

A organizagdo do conhecimento em redes trilateriais manifesta-se, neste modelo,
sob a forma de “subdinamicas”, o que leva a que o comportamento do modelo assuma

um caracter nao linear (Leydesdorff, 2001, Leydesdorff e Meyer, 2003, Etzkowitz e

Zhou, 2007), manifestando propriedades simultaneamente interativas e recursivas.
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Ilustramos na Figura 14 a representacdo das redes trilaterais na perspetiva do

modelo Triple Hélix.

Figura 14. O modelo Triple Helix
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Adaptado de: Etzkowitz e Leydesdorftf (2000)

Cada uma das trés esferas apresenta um nucleo de valores independente, o qual, ao
transferir-se interactivamente sob a forma de circulagdo (Etzkowitz e Zhou, 2007) se
constitui como um input completamente novo, a explorar no contexto desse campo. No
caso especifico do empreendedorismo universitario, modifica-se completamente o
enquadramento funcional e institucional, passando o conhecimento a ser transferido
para um campo de expetativas tendentes a criagdo de um novo sistema (Leydesdorff e
Meyer, 2003; Etzkowitz et al, 2000).

A diferenca de expetativas, explicaveis pela dinamica propria de cada subunidade, ¢
cancelada nas entidades hibridas que resultam da formagao 7riple Helix, conservando-
se, no entanto, um universo de valores, como matriz de funcionamento daquilo que
Macedo e Camarinha-Matos (2011) designam como co-inovagdo. SO assim se pode
falar na criagdo de um novo ativo capitalizavel, independentemente das configuragdes

que possa vir a assumir.
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Ora, havendo uma matriz de co-inovagdo, esta incluird obrigatoriamente as
melhores solu¢des para problemas como a protecao da propriedade intelectual ou outros
fatores advenientes da afirmagdo de um produto, salvaguardando assim interesses
proprios dos membros da rede. Outro aspeto a considerar ¢ a garantia de legitimidade
das decisdes, em parte pelo regime de transparéncia que decorre do proprio modelo
matricial, em parte pela certeza de relevancia nas opcdes tomadas, € que encontra
explicacdo, precisamente, na perspetiva de avaliacao do sistema de valores, tal como ¢
representada por Macedo e Camarinha-Matos (2011), e na capacidade de validag¢do dos
vetores estratégicos da organizagao.

Este tipo de empreendedorismo pode assumir diferentes configuragdes consoante o
papel que a Universidade, o Governo ou a Induastria venham a desempenhar.

Recorrendo ao exemplo dos campos elétricos, Henry Etkowitz e Chunyan Zhou
(2007) demonstraram esta inter-relacdo ao explicar a intensidade do campo Triple
Helix, como se ilustra na figura 15: existindo um campo elétrico, a influéncia sobre as
cargas num determinado espacgo ¢ representada pela forca do campo elétrico. A forga
tolerada por cada unidade de carga define-se como a intensidade do campo elétrico, ao
ponto de se poder falar de um maior ou menor grau de influéncia. Deste modo, ¢ a
intensidade do campo que ird determinar o nivel de intervengdo de cada um dos hélices

nas atividades de inovacao.

Figura 15. A intensidade do campo 7riple Helix

Adptado de Etkowitz e Zhou (2007)
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Se E representa a intensidade total do campo, e se E,, E;, E, representam,
respetivamente, a intensidade das acdes da Universidade, da Industria e do Governo,
entdo E ¢ uma fun¢do de E,, E;, E,.

E, portanto, de relevar uma hierarquia nos papéis de “promotor”, que confere um
cunho de atuagdo a um determinado empreendimento, apesar de este ser sujeito, como
ja referimos, a avaliacdo permanente das diferentes partes.

Marques et al, (2006), salientam a este propdsito a importancia decisiva da forma
como se da a interacdo ao nivel dos principais agentes, dentro do sistema, referindo-se,
tal como Etkowitz e Zhou, ao fator intensidade, e acrescentando o fator eficiéncia. Ora,
a eficiéncia resulta da performance de cada um dos membros, o que nos remete
novamente para os pap€is e para os valores internos, posteriormente convertidos em
valores da rede trilateral como um todo e que serdo posteriormente refletidos, ou
projetados, no produto final.

No fundo, a rede colaborativa, preconiza um modelo que antecipa, sob a forma de
uma representacao, o prototipo, ou produto tecnoldgico, que ¢ o produto final (Macedo
e Camarinha-Matos, 2011). Identificam-se nestes dois polos — 0 modelo e o protdtipo —
dois dos membros da rede colaborativa: a Universidade e a Industria. E do mesmo modo
podem prever-se de antemdo as vantagens de uma sinergia criada a partir desta
dindmica, seja através de empresas spin-off, seja através de outras esferas de
intervengao partilhada, como contratos de investigacdo ou parcerias.

O modelo Triple Helix explica, e no fundo representa, a “coluna vertebral” da
organizagdo que esteve na génese e pretende desenvolver e implementar o projeto da
“Loja dos Acgores na Web”. Na proxima seccdo vamos centrar a nossa atencao no
universo de valores e na gestao desses valores, que trataremos sob o prisma de gestdao
do conhecimento, antecipando, de alguma forma, a implementacdo do modelo numa
configuragdo integral, envolvendo todos os participantes no processo, incluindo os
diversos agentes economicos — e beneficiarios — envolvidos apds o seu langamento

(organizacgdes publicas, clientes, fornecedores, sociedade em geral).

3.3. A gestdao do conhecimento

Dos modelos propostos para a gestdo do conhecimento, a espiral do conhecimento

de Nonaka (1994, 1998) e Nonaka e Takeuchi (1995), conhecida como modelo SECI,
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salienta-se pela sua enorme abrangéncia. Construido simultaneamente numa dimensao
epistemologica e numa dimensdo ontoldgica, o modelo SECI incide sobre as multiplas
modalidades de criacdo e partilha de conhecimento, relevando os processos € 0s
resultados de um sistema organizacional apoiado nesta dinamica.

Viérios tipos de conhecimento podem ser abrangidos pelo conceito de gestdo do

conhecimento (Wilde, 2011):

1. Interno/Externo - Corresponde a origem do conhecimento no que se refere
a forma como ¢ obtido: dentro ou fora da organizagao.

2. Teoérico/Pratico - O conhecimento tedrico esta relacionado com factos e
processos internos ou externos a organizacdo € que estdo na base da
transferéncia de informacdo entre os varios niveis da organizagdo. O
conhecimento pratico reporta-se as competéncias e as capacidades para
exercer determinada tarefa ou atividade.

3. Individual/coletivo - O conhecimento individual tem um pendor subjetivo,
ou seja, pode assumir um caracter implicito e ndo ser comunicado. J& o
conhecimento coletivo resulta da existéncia de um fluxo de comunicacao e
da interatividade entre os varios individuos, logo, ha uma correlagdo positiva
acentuada entre o conhecimento individual e coletivo dada a sua natureza
circular e dindmica.

4. Thacito/explicito - O conhecimento explicito pode ser processado,
transferido e armazenado fora da esfera individual. O conhecimento tacito
existe na mente de cada individuo, e esta relacionado com emogdes,
intuigdes, convicgdes, crengas, ideais, revelando-se muitas vezes como

know-how, ou conhecimento pratico, de dificil descodificacao.

O modelo SECI intenta sistematizar quatro modalidades possiveis de conversao de
conhecimento, admitindo, numa base epistemologica (Nonaka , 1998; Wilde, 2011),
varios tipos de conhecimento a partir dos quais ocorre a conjugacdo do nivel
epistemologico com o nivel ontoldgico que produz a espiral do conhecimento, € que nao
¢ mais do que a interagdo dindmica, num contexto de criacdo de conhecimento novo
sobre conhecimento antigo. A dimensdo epistemologica explica os processos de
comunicacdo e interagdo nas vertentes que preenchem as cambiantes possiveis de

conhecimento, nomeadamente a Socializagdo, a Externalizagdo, a Combinagao, ¢ a
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Internaliza¢do, cuja importancia esta refletida na propria designacdo do modelo,
formada a partir das iniciais de cada uma destas palavras. O nivel ontoldgico, por sua
vez, explica a natureza das fontes e dos processos de criacdo de conhecimento. Nonaka
(1998) identifica neste nivel as bases necessdrias para a criagdo do conhecimento,
recorrendo ao conceito de Ba, que tem o significado de “porto”, e que o autor interpreta
como sendo um espago de partilha de emocgdes e experiéncias.

O conceito de Ba, originalmente proposto por Kitaro Nishida (¢f. Maraldo, 2010) e
posteriormente desenvolvido por Shimizu, integra a teoria do lugar (basho), ocupando
uma posi¢do de destaque na chamada escola de Kyoto, de que Kitaro Nishida foi
percursor. Nesta acecdo, o espaco pode ser considerado essencial para a criacdo de
conhecimento, quando partilhado.

Segundo Nonaka, o Ba propicia o intercambio de experiéncias e conhecimento, quer
se trate do espaco fisico, virtual, mental, ou a combina¢do destas trés categorias.

Encontramos aqui uma conce¢do multidimensional do espago que atua como uma
plataforma em que qualquer pessoa se revé e em que se integra e participa, ao ponto de
se envolver num processo de transformacao em que sdo ultrapassadas as limitagdes e as
fronteiras criadas por cada individuo, permitindo que se explore a racionalidade e a
intuicdo de uma forma criativa (Neves, 2000).

Mas, como vimos, o conhecimento pode ser explicito ou tacito. Ora, enquanto o
primeiro esta circunscrito a um conjunto delimitado de propriedades (informacgao, texto,
dados, etc.), o segundo decorre de componentes individuais e/ou coletivas bastante mais
flexiveis, assumindo uma configura¢do dindmica, sobretudo quando transferido para o
dominio da interagdo entre os sujeitos. Nonaka e Konno afirmam que se separarmos o
conhecimento do Ba, o espaco reduz-se a mero canal de informagdo, mas se se
mantiverem ambos em sintonia, converte-se em algo intangivel, intuitivo, da esfera do
“fendmeno” criativo, e com enorme potencial de transformacdo. Quando a ligacdo de
todos os niveis possiveis a partir do Ba € conseguida, obtém-se, de acordo com Nonaka,
o basho, ou seja, a dimensao integrada do Ba, num nivel superior. Representamos na
Figura 16 o modelo SECI, com a identificagdo dos varios tipos de conhecimento.

O modelo concetual desenvolvido por Nonaka defende, como proposi¢ao central, a
existéncia de dois tipos de conhecimento: tacito e explicito, sobre o qual se vao produzir
um conjunto de interagdes sucessivas (a espiral do conhecimento), que convertem o

conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-versa.
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Figura 16. O modelo SECI

CONHECIMENTO EXPLICITO

Combinacio

Externalizagio
‘Socializagio

CONHECIMENTO TACITO  °

Adaptado de: Nonaka (1998)

A partir da acecdo de que os varios niveis da espiral do conhecimento sdo ocupados
por individuos, pelo grupo, pela propria organizagdo ou por outras organizacdes, a um
nivel superior, Garcia Muina (Garcia Muifia et a/, 2002) langam a seguinte questio:
serdo os individuos os criadores de conhecimento € 0s grupos ou a organizagdo apenas
aplicadores, ou a criacdo de conhecimento € um papel generalizado, tal como a sua
aplicacdo? E tomam uma posicdo clara: os grupos e as organizagdes apresentam uma
dindmica similar, visto serem constituidos por individuos, o que permite a inferéncia de
que estes passam para o sistema as suas capacidades de criacdo de conhecimento.

Do mesmo modo que os individuos, os grupos vao capturar o conhecimento em
niveis superiores, ou seja, em todos aqueles sistemas que constituem o seu ambiente
institucional (nivel organizacional) e o seu ambiente geral (nivel inter-organizacional), e
assim sucessivamente, sempre por referéncia a um determinado universo ambiental.

No sentido contrdrio a esta tese, Bratiani (2010) recusa-se a aceitar a
comunicabilidade entre a esfera individual e a esfera coletiva na criacdo de
conhecimento, sobretudo a que se verificaria no processo de sociabilizacdo e
externalizacdo do modelo SECI. Assim sendo, o pressuposto do conceito de Ba nao
poderia ser cumprido, dado que se verificaria uma interrup¢ao pela incomunicabilidade
dos sistemas. Bratiani admite no entanto a possibilidade de que de um nivel superior
para um nivel inferior essa dindmica possa ocorrer. Deveria ser satisfeita, ainda assim,

uma condi¢do: que ocorresse de um patamar de conhecimento cognitivo com duas
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dimensdes (extensiva e intensiva) para um movimento de conhecimento emocional
apenas com uma dimensao (intensiva), € ndo o contrario. Na sua dimensdo plena, o
modelo de Nonaka s6 seria aplicavel nas condi¢des originais: a sociedade e a cultura
japonesa. Veremos, quando fizermos o diagnostico e a aplicagdo do presente modelo
conceptual, como as dimensdes em que Bratiani se baseia na sua analise critica a tese de
Nonaka possibilitam interpretacdes diferentes, sem que seja necessario questionar o
fundo teodrico em que se enquadram.

Importa assinalar que o fator que Bratiani vé como uma limitacdo se pode converter
num elemento-chave se situarmos o processo de conversido de conhecimento num
sistema integral de informacdo a partir da gestdo dos processos interativos, como
advogam Pinto e Silva (2005), como por exemplo o recurso a técnicas de data
warehouse € data mining, ou outras técnicas a que ja fizemos referéncia no Capitulo 2.
Importa ainda assinalar que os impactos positivos da gestdo do conhecimento sobre o e-
business sdo atualmente uma evidéncia, como confirma F. Tiago (2010), funcionando
esta competéncia como uma base essencial para o desenvolvimento de plataformas de e-
commerce.

Pinto e Silva (2005) defendem as vantagens que podem resultar de um sistema
como este em areas tdo essenciais para as organizacdes, como a gestdo do portfolio de
clientes, a definicdo de métricas para a imagem que cada cliente tem do produto e da
organizacdo, a monitorizacao dos resultados, o desenvolvimento de novas estratégias
interativas de relacionamento, entre muitas outras matérias.

No inicio deste capitulo situdmos as fontes de I&D e de suporte possiveis para este
projeto num ambiente de rede colaborativa, e o seu papel de input visando a
capitalizagdo do conhecimento num eventual contexto operacional. Na sec¢do anterior,
caracterizdmos o universo da organizacdo sob o prisma da potencial rede de inter-
relacdes suscetiveis de serem produzidas e canalizadas condic¢des de criagdo de valor.

Também admitimos que a criagdo de valor, num modelo de criagdo de
conhecimento como o modelo SECI e da sua materializagao a luz do conceito de Ba, ¢
aplicavel tanto no contexto individual como no coletivo ou na relagdo interativa
estabelecida entre os dois contextos.

O préximo passo, € que corresponde ao terceiro pilar da nossa estrutura conceptual,

¢ perspetivar a dimensdo organizacional, de modo a:
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1. Compatibilizar o futuro posicionamento de produtos no mercado com um universo
de valores coerente com os objetivos que orientaram o arranque do projeto.

2. Transferir essa compatibilidade para processos de criacdo de conhecimento e de
criacdo de valor, alinhando esse conhecimento e esse valor com o universo dos
clientes, explorando a ja referida dindmica interativa dos processos de conversao de
conhecimento implicito/tacito e individual/coletivo, e vice-versa.

3. Caracterizar o posicionamento de mercado que resulta das estratégias anteriores sob
a forma de arquétipos, passiveis de incluir na fase de diagndstico, aplicacdo e teste

do presente modelo.

A estrutura conceptual desta etapa parte da teoria conhecida por estratégia do
“Oceano Azul”, criada e desenvolvida por W. Chan Kim e Renée Mauborgne (Kim e

Mauborgne, 2005).

3.4. A estratégia do “Oceano Azul”

“Tornar a competi¢do irrelevante!”. Com esta frase, Kim e Mauborgne (2005)
alteram por completo o paradigma cldssico de posicionamento num mercado
caracterizado por ambientes fortemente competitivos, para os quais as empresas devem
estar permanentemente preparadas.

Para estes autores, as estratégias empresariais nestes ambientes, sdo determinadas,
na maior parte dos casos, pela realidade do mercado, pela competicdo existente e pelos
clientes existentes, com um sistema assente numa logica de escolha de diferencia¢do ou
de baixo custo. A estas estratégias, atribuem a designacao de “Oceanos Vermelhos”. Por
oposi¢do, as estratégias dos “Oceanos Azuis” caracterizam-se por criarem um espago
novo no mercado, criando e cativando novos clientes, rompendo a 16gica do valor-custo
e assentando todo o seu sistema numa logica de procura de diferenciagdo e de baixo
custo.

Enquanto as empresas que competem nos “Oceanos Vermelhos” optam por criar
barreiras defensivas aos adversarios, para assim assumir vantagens competitivas, as
empresas dos “Oceanos Azuis” preferem seguir uma estratégia de inovagao com valor,
considerada por Kim e Mauborgne a pedra de toque da sua teoria. Inovacdo com valor

constitui, de acordo com esta proposta, uma forma de tornar a competicao irrelevante,
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criando um “salto” de valor simultaneamente para a organizagdo e para os clientes. Nao
se trata, portanto, de explorar oportunidades de mercado ou de competir numa base
unicamente tecnologica, mas sim de alinhar a inovagdao com a utilidade, o preco e os
custos.

Interessa-nos particularmente a demarcacao realizada por Kim e Mauborgne (2005)

entre trés tipos de organizagoes:

1. Organizagdes pioneiras, que seguem estratégias de elevada diferenciagdo de
produtos, com baixo custo e ao mesmo tempo criagdo de valor.

2. Organizagdes migradoras, que criam valor, com baixo custo, sem altera¢des
substanciais ao nivel do produto.

3. Organizagdes colonas, com uma curva de valor equiparavel a curva de valor

da industria.
Na figura 17 representamos o mapa PMS (Pioneers-Migrators-Settlers), concebido
pelos autores para representar a tendéncia expressa a partir dos diferentes tipos de

posicionamento no sentido da estratégia de “oceano azul”.

Figura 17. Mapa PMS (Pioneers-Migrators-Settlers)
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Adaptado de: Kim e Mauborgne (2005)

Destacam-se aqui trés arquétipos diferentes de posicionamento: nos extremos, as

organizacoes pioneiras, em pleno “Oceano Azul”, ¢ as organiza¢des colonizadoras, em
b
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pleno “Oceano Vermelho”. Numa posi¢do intermédia, ou de transi¢do, as organizagdes
migradoras.

A inclusdo da categoria tempo (o presente € o futuro) reflete a dindmica evolutiva
que se manifesta sob a forma de pressdes internas e externas da organizacdo, e que
influencia de forma decisiva o seu posicionamento no mercado.

Na préxima secgdo, introduziremos aquele que consideramos o 4° pilar da nossa

estrutura conceptual: as técnicas de e-CRM.

3.5. A gestao online do relacionamento com o cliente (e-CRM)

A gestdo do relacionamento de clientes pressupde a existéncia de recursos
tecnologicos de suporte. No entanto ¢ na web que o conceito adquire a maior expressao.
Neste caso, usa-se o termo de e-CRM. Ambos os conceitos se confundem — CRM e e-
CRM - se considerarmos apenas o papel da TIC. Mas a abrangéncia do segundo ¢
bastante superior.

E possivel distinguir trés aspetos da experiéncia do cliente abrangidos pela e-CRM
(Alhaiou, T. et al, 2009): a fase de pré-venda, que corresponde a sele¢do de alternativas,
avaliagdo e decisdo de compra e inclui a apresentacdo do site, o volume de informacao
disponibilizada e os niveis de acesso, a otimizagdo da procura, a qualidade e atualidade
da informagdo e os programas de fidelidade; a fase da compra, correspondente a
efetivacdo da transacdo, e que inclui os aspetos de seguranca e privacidade, instrucao
dos pedidos e negociacdo (dynamic pricing); e, finalmente, a fase pos-venda, posterior a
transacdo, que inclui servigos de assisténcia, acompanhamento de pedidos e a
confirmacao das solucgdes correspondentes aos pedidos.

Para proceder a manutencdo deste circuito, a Internet permite a utilizagdo de um
conjunto de técnicas, assentes no principio da interatividade que define a web 2.0, e a
elevada personalizacao da web semantica, como vimos no Capitulo 2.

Chaffey (2009) destaca, de entre as técnicas de e-CRM, as seguintes:

1. Desenvolvimento do relacionamento com o clientes por meio de e-mail e de
informagao baseada na web.
2. Gestao da qualidade das listas de e-mail (cobertura de enderecos de email e

integracao de perfis de clientes a partir de outras bases de dados).
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3. Aplicagdo de técnicas de marketing de e-mail para apoiar agdes de up-selling
e cross-selling.

4. Recurso ao data mining.

5. Personalizacdo e customizacdo em massa.

6. Fornecimento de servicos de assisténcia online ao cliente (tais como
perguntas frequentes e assisténcia por chat.

7. Gestao da qualidade de servigo (questionarios online).

Além destas técnicas, poderiamos acrescentar o mobile marketing, que esta
implicito no contexto de m-commerce de que falamos no Capitulo 2, através do servico
de texto (SMS ou MMS) ou de informag¢des no ambito dos SIG (Sistemas de
Informagao Geografica), os Media Sociais (facebook, twitter e outras redes sociais),
também j4 referidos, através da interacdo com base em feedbacks, avaliagdes e criacao
de grupos de amigos, sob o conceito de fidelidade a marca, entre muitas outras.

No que se refere a personalizagdo e customizagdo destacadas por Chaffey, importa
referir que traduzem um horizonte de oportunidades considerdvel, no campo da
engenharia de software, através da busca de solugdes inteligentes, numa toénica de web

semantica.

3.6. Notas finais sobre a estrutura conceptual

Os critérios que nos orientaram na constru¢do do modelo que apresentaremos no
capitulo 5 sdo a continuacdo mais adequada, estamos em crer, para a maximizacao dos
quatro pilares aqui apresentados como estrutura conceptual, num contexto operacional.

Reafirmamos a nossa convic¢ao de que do nivel de articulagdo destes quatro pilares
dependem, em larga medida, os resultados de mercado. Uma articulagdo que devera ter
caracter iterativo, o que obriga a que seja monitorizavel e se traduza em valor, que ndo ¢
mais do que o beneficio esperado pela organizacao, pelas entidades que acompanharam

o projeto até ao lancamento, pela economia local e pela comunidade em geral.



CAPITULO IV - DIAGNOSTICO E APLICACAO
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4.1. Nota introdutoria

Apresentamos no capitulo anterior a estrutura conceptual que servird de base ao

modelo a desenvolver para a aplicagdo do conceito da “Loja dos Acgores” a uma

plataforma de e-commerce.

Os quatro pilares que a constituem — rede trilateral Universidade-Industria-Governo;

espiral do conhecimento; estratégia de “Oceano Azul”; e e-CRM — remetem para uma

linha de acdo pautada por duas caracteristicas essenciais: a capitalizagdo do

conhecimento, isto €, o retorno do investimento entendido globalmente, e as cambiantes

que esse retorno pode assumir para cada subunidade, de que destacamos, a titulo de

exemplo:

O valor para a empresa (lucro financeiro) e oportunidade de comercializagdo
da solugdo tecnoldgica num modulo separado do restante empreendimento.
Valor para a universidade (potencial de empresas spin-off, desenvolvimento
cientifico aplicado em contexto real, producdo de bases de dados para futura
investigacao).

Valor para os clientes e para os fornecedores (acesso a uma nova dimensao
de transacdes online, acompanhada de informacdo e ligacdo para outros
produtos e contetdos, personalizacdo de experiéncias e interatividade, canais
de envolvimento social, etc.).

Valor para a sociedade (crescimento da economia local, dinamica
sociocultural, dinamizag¢ao da imagem dos agores, atratividade turistica).
Valor para a sociedade do conhecimento (progresso tecnoldgico, inovacao

de produto, avaliag@o de sistemas e ferramentas informaticas).

Utilizaremos este capitulo como um espaco de diagndstico no sentido da aplicacao

da estrutura conceptual que apresentdmos, € que articularemos no Capitulo 5 sob a

forma de um modelo operacional construido e aplicado a partir de uma adaptacdao do

modelo integrado de inovagao de Soumodip Sarkar (Sarkar, 2007; 2009).
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4.2. O modelo integrado de inovacao de Sarkar

O modelo integrado de Sarkar descreve o comportamento de um produto ou
organizagdo no contexto operacional, visando acompanhar a sua evolu¢do no mercado,
em fungdo de fatores externos, ligados a estrutura da concorréncia do setor em que se
insere, e fatores internos, do ambito da estratégia adotada para se posicionar face a essa
concorréncia (Sarkar, 2007;2009).

O modelo estd estruturado em quatro quadrantes, correspondendo a quatro
dimensdes distintas do comportamento do produto, que podem ser analisadas
individualmente e explicam o tipo de resposta face a pressdao competitiva, a estratégia,
associada a essa resposta e os resultados, medidos pela rendibilidade e pelo impacto
dessa rendibilidade na posi¢do no mercado. Quando se encontram reunidas as quatro
dimensdes, chega-se ao modelo integrado, formado pelo espago de arquétipos, o espaco
de estratégia, o espago de resultados e o espagco de mercados, conforme se ilustra na

Figura 18.

Figura 18. Os quatro quadrantes do modelo integrado de inovagao, de Soumodip
Sarkar
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Fonte: Sarkar 2007 (reprodugao autorizada pelo autor)
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No espago dos arquétipos o produto (ou empresa) estd posicionado de acordo com
uma dimensdo externa (de mercado) e uma dimensdo interna (de estratégia). A
dimensdo externa estd relacionada com o grau de pressdo competitiva e a dimensio
interna com o grau de diferenciagdo do produto inovador. Quanto mais a direita estiver
situado, maior pressao competitiva existird, € quanto mais acima, maior grau de
inovagao/diferenciagao.

O espaco de estratégia descreve a relacdo entre o grau de inovagao/diferenciagdao do
produto e o seu nivel de rendibilidade, representado pelo lucro. Quanto mais
inovacao/diferenciacdo houver, maior sera a performance, refletida nos resultados. O
espaco de resultados ndo ¢ mais do que a consequéncia do comportamento do produto
no espaco de estratégia e descreve a relagdo entre a varidvel quota de mercado e os
lucros obtidos. Finalmente o espago de mercado ¢ a representacdo da relacdo o
comportamento do produto no espaco de resultados, medido pela relacao entre os lucros
obtidos e a pressdo competitiva, relacionavel, por sua vez, com o espaco de arquétipos.

Obtém-se assim uma matriz com quatro quadrantes, que deve ser lida no sentido
oposto ao dos ponteiros do reldgio, definindo-se o quadrante correspondente ao espaco
de arquétipos como o 1° quadrante, para ser possivel perceber as dinamicas em jogo,
como veremos a seguir. Na Figura 19, estdo representados os dois quadrantes superiores

(espago de arquétipos e espaco de estratégia).

Figura 19. Quadrantes superiores do modelo integrado de inovag¢do de Sarkar:

espaco de arquétipos e espaco de estratégia.
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No espaco dos arquétipos, o eixo das abcissas mede o grau de pressdo competitiva e
o eixo das coordenadas a orientagdo estratégica para fazer frente a essa pressao. Uma
organizacao posicionada no canto superior direito deste espaco significa que enfrenta
uma grande pressdo competitiva, que pode ser causada por um numero grande de
concorrentes no setor, ou pela ameaca de um aumento da concorréncia devido a
auséncia de estratégias, ou mesmo a orientacdes estratégias inadequadas.

Passando ao espaco de estratégias, a relacdo das variaveis inovagao/diferenciacao
com os resultados do mercado que resulta da orientagdo estratégica da empresa define-
se como uma relagdo comportamental (Sarkar, 2007), ao contrdrio do espaco de
arquétipos, onde o que estd em causa ¢ uma relagdo entre fatores externos e fatores
internos, ditados pela pressao competitiva. No espago de estratégia, o comportamento
do produto (ou empresa) ¢ medido através da deslocagdo para a esquerda do ponto de
intersecdo de curvas coOncavas ascendentes, com influéncia direta nos resultados,
representados no 3° quadrante pelo espaco de resultados, que integra a metade inferior
do modelo integrado, juntamente com o espago de mercado, como se ilustra na figura

20.

Figura 20. Quadrantes inferiores do modelo integrado de inovagdo de Sarkar:

espaco de resultados e espaco de mercado.
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Fonte: Sarkar 2007 (reprodugao autorizada pelo autor)

O 3° quadrante representa, assim, a performance do produto ou empresa, medida
pelo efeito produzido pela orientagdo estratégica adotada sobre o nivel de resultados,

face a um determinado grau de pressdao competitiva. Sublinhe-se a relacdo positiva entre
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as curvas do 2° quadrante, cujos pontos de intersecdo refletem a evolucao das estratégias
de diferenciacdo, e a curva do 3° quadrante, que traduz uma determinada quota de
mercado por forga dos resultados obtidos (vide Figuras 19 e 20).

Perante esta explicacdo, poderemos concluir que diferentes pressdes competitivas
causam estratégias de inovagdo sustentaveis ou disruptivas (Sarkar, 2007), conforme se
desloquem, respetivamente, para a esquerda ou para a direita do ponto que identifica o
comportamento da induastria em condi¢des normais.

Finamente, o 4° quadrante (vide Figura 20), representado pelo espaco de mercados,
descreve a expressdo dos resultados no contexto de mercado, correspondendo a
estruturas de mercado relacionadas com ou menor pressdo competitiva, por influéncia,
como ja vimos, da estratégia de diferenciagao seguida (Figura 19).

A figura 21 representa o modelo integrado de inovagdo, com os quatro quadrantes

articulados.

Figura 21. Modelo integrado de inovacdo de Sarkar, com a articulagdo dos

quadrantes superiores e inferiores
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Fonte: Sarkar 2007 (reprodugao autorizada pelo autor)
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Como pode observar-se, o posicionamento da empresa 1 na parte superior do espago
de arquétipos reflete um grau médio de exposi¢ao a pressdo competitiva, a qual ¢é
perfeitamente compensada pela estratégia de diferenciacdo, o que implica a obtengdo de
resultados mais elevados. O posicionamento da empresa 2, mais fortemente exposta a
pressdo competitiva e sem a estratégia de diferenciacao do seu produto adequada a essa
exposicao, apresenta resultados com muito menor expressao.

Nas variantes que apresentaremos na seccao seguinte, a leitura do posicionamento
relativo das empresas 1 e 2 ilustrado na Figura 21 sera feita numa perspetiva simultanea,
prevendo, assim, a possibilidade de um determinado grau de exposicdo a pressao
competitiva, e consequentemente, a estratégia de diferenciacdo de produto adotada ser
objeto de revisdes e modificagdes em modo continuo, servindo assim o modelo como

um sistema de monitorizagao constante.

4.2.1. Reorganizacao do espaco de arquétipos

Sarkar (2007; 2009) faz uma caracterizagdo propria do espaco dos arquétipos,
dividindo-o em quatro areas associadas a uma imagem de acordo com a posicdo
competitiva da empresa, em funcdo das dimensdes ja assinaladas: grau de pressdo
competitiva versus grau de diferenciacao/inovacgao.

O autor determina, por referéncia a cada arquétipo de mercado, ou posi¢ao ocupada
pela empresa (ou produto) no espacgo de arquétipos, a imagem do lobo e da raposa, na
parte superior do quadrante, e a imagem do urso e da ovelha, na parte inferior, conforme
ilustrado na figura 22.

Segundo esta representagdo, uma empresa no quadrado do urso, por exemplo,
corresponde a uma situagdo de mercado em que hd um nimero reduzido de
concorrentes € os produtos sdo pouco diferenciados. Trata-se geralmente de empresas
bastante protegidas face a concorréncia, podendo assumir a forma de monopolios,
estruturas rigidas, e regra geral pouco eficientes e ndo orientadas para o cliente. A
auséncia de praticas de diferenciagdo faz depender a sua sobrevivéncia da condicao de

monopolio e das barreiras colocadas a entrada e a saida de concorrentes.
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Figura 22. Arquétipos de mercado no espaco de arquétipos de Sarkar
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Fonte: Sarkar 2007 (reprodugao autorizada pelo autor)

Uma empresa no quadrado do lobo encontra-se numa situacao de fraca concorréncia
nos mercados em que atuam, tal como as anteriores, mas com a diferenca de serem
altamente inovadoras. Porém, o facto de existirem poucos concorrentes denota a
existéncia de fortes barreiras a entrada, tais como licenciamentos, patentes, ou recursos
tecnologicos avangados. Sdo empresas com grande agilidade organizacional e que
investem forte na qualidade dos recursos humanos e na diferenciagdo para conseguirem
manter a mesma quota de mercado.

O quadrado do arquétipo das raposas ¢ ocupado pelas empresas em ambientes
altamente competitivos, cujo sucesso depende, em larga medida, da sua capacidade de
se afirmarem através de estratégias de diferenciacdo, recorrendo ao maior numero
possivel de canais para cativar novos clientes e garantir a fidelidade dos clientes
existentes.

Finalmente, no quadrado do arquétipo das ovelhas encontram-se as empresas que
enfrentam um elevado nimero de concorrentes atuando nos mesmos mercados, sem
grandes barreiras a entrada e a saida, e com oferta de produtos similares. A
sobrevivéncia destas empresas passa essencialmente por politicas de preco atrativas e
pela redugdo de custos, bem como pela presenca massiva nos mercados em que operam.

Na nossa proposta substituimos os quatro quadrados e as imagens correspondentes

aos quatro arquétipos de mercado de Sarkar por trés niveis de posicionamento, em
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convergéncia com a ideia-base do autor, mas definidos a luz da estratégia do “Oceano
Azul”, de Kim, e Mauborgne (2005) que explicAmos no capitulo anterior,
designadamente pela inclusdo dos trés niveis descritos no mapa MPS (vide Figura 17).
A Figura 23 representa a nossa adaptagdo do espago de arquétipos a estratégia do

“Oceano Azul”.

Figura 23. O espaco de estratégia, com inclusdo dos niveis de posicionamento da

estratégia do “Oceano Azul”.
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Como pode observar-se, uma empresa posicionada num nivel inferior apresenta uma
maior exposi¢do a pressdo competitiva, ¢ manifesta um menor grau de estratégias de
diferenciagdo. Trata-se de empresas correspondentes ao arquétipo de colonos da teoria
de Kim e Mauborgne, ou seja, que apresentam uma curva de valor equiparavel a curva
de valor da industria. Estas empresas encontram-se em pleno “Oceano Vermelho” e
estdo completamente sujeitas as regras de mercado.

Num nivel intermédio, estdo as empresas migradoras, caracterizadas por criarem
valor, com baixo custo, e com baixo de diferenciacdo. Trata-se de uma posi¢ao
intermédia entre os “Oceanos Vermelhos” e os “Oceanos Azlis”, sendo de prever que
as respostas a um aumento de pressdo competitiva possam passar por um incremento na
diferenciagdo de produto, o que uma estrutura de custos menos pesada podera permitir.
Finalmente, no nivel superior deste quadrante, encontram-se as empesas pioneiras,

caracterizadas por uma elevada diferenciacdo de produtos, privilegiando estratégias de
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baixo custo e de criacdo de valor. Estas empresas estdo posicionadas na regido dos
“Oceanos Vermelhos” e a sua exposi¢ao as condigdes de mercado ¢ muito menor.

A caracterizagdo que fazemos com esta proposta ndo radica numa interpretacao
estatica do modelo integrado. O reconhecimento da dindmica em que assenta a
articulagdo dos quatro quadrantes leva a que se aceite, para cada um destes niveis, a
estratégia mais adequada, dados os contextos que, em cada momento, uma determinada
empresas se enquadre, ou dado o comportamento dos respetivos produtos nesse
contexto. Dai que seja de relevar, mesmo na regido de “Oceanos Azuis”, a defini¢do de

estratégias de diferenciagdo, tal como faremos na sec¢ao seguinte.

4.2.2. Reorganizacao do espaco de estratégia

A variante que propomos para o espago de estratégia utiliza duas novas variaveis,
introduzidas no Capitulo 2 a propdsito da perceg¢do dos produtos por parte do cliente: a
extensidade e a intensidade.

Como vimos em 2.4.1, as valéncias devolvidas pela combinacdo das variaveis
extensidade e intensidade, presentes no chamado modelo tensivo € que assumimos no
nosso estudo como tendo uma correlagdo inversa, sdo um elemento favoravel a criacao
de valor. Neste sentido, ao incorporarmos este modelo no espago de estratégia, estamos
a criar uma ferramenta para exercer um controlo sobre o comportamento do produto ao
longo do que designamos como escala tensiva, no sentido da sua valoragao.

Na Figura 24 representamos o comportamento do produto na escala tensiva. Na
representacdo que seguiremos doravante, em II, o produto pode ocupar uma posi¢ao ao
longo de uma reta que parte de um valor zero de extensidade e um valor 100 de
intensidade. Como o eixo da intensidade interpreta uma escala invertida, a um aumento
da extensidade corresponde uma reducdo de intensidade, e vice-versa. Assumimos uma
reta, € ndo uma ou mais curvas concavas, como em I, para facilitar a explicagdo do
funcionamento do modelo integrado. Na realidade, a representacdo grafica mais de
acordo com a realidade do comportamento do produto segundo o modelo tensivo seria a
que assinalamos em I, e que contraria a tendéncia para o infinito que a representagdo de

II admitiria.
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Figura 24. Comportamento do produto na escala tensiva (em I, como ela ocorre na

realidade, e em II, como seré representado na nossa demonstragao)
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No Capitulo 5 retomaremos estas variantes, conjugando-as no modelo integrado de

inovagao, com referéncia a um cabaz definido de produtos acorianos.

4.2.3. O diagnostico

Uma das principais vantagens a considerar na aplicagdo do modelo de Sarkar
consiste, tal como aponta o autor (Sarkar, 2009), na possibilidade nele incorporada de
identificar e estudar eventuais desfasamentos no que se refere as capacidades existentes
e aquelas que venham a ser necessarias para concretizar a oferta do novo produto.

Para Sarkar, concorrem aqui trés planos de informacgdo: interna, externa e a
combinagdo de ambas. E na articulagdo destes trés recursos que se funda o essencial do
diagnostico com base no modelo integrado. Sendo certo que num extremo desta
estrutura se situa o locus do produto (Sarkar, 2009), num plano essencialmente interno,
€ que no extremo oposto se situa a dimensdo macro-ambiental, passando por espagos
intermédios ocupados pela pressdo concorrencial ou pela posicao dos clientes face ao
produto (ou fornecedores), determinante, por exemplo, de uma dada capacidade

negocial ou de uma dada atitude traduzivel em esquemas de avaliacdo de satisfacdo, a
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sintese deste modelo consiste na sua extrema operacionalidade. Isto ¢, em cada
momento, ¢ em funcdo de um conjunto de dados/resultados apurados na evolucao do
negdcio, existe a possibilidade de colocagdo de um produto num dos quatro quadrantes,
no ponto em que a influéncia sobre os outros quadrantes seja propicia ao cumprimento
de um conjunto de objetivos e a aplicagdo de estratégias adequadas a esses objetivos.

Na Figura 25, representamos o modelo integrado de Sarkar com a inclusdo das
variantes que propomos para o espaco de arquétipos e para o espaco de estratégia, bem
como a articulagdo entre estes espagos e o espaco de resultados e o espago de mercados.

Através deste modelo, a organizacdo podera perceber o seu verdadeiro
posicionamento no mercado, face aos concorrentes. Terd igualmente ao seu dispor uma
Otima ferramenta de avaliagdo dos resultados, o que significa, grosso modo, obter um
conhecimento relativamente consistente das reagdes a evolu¢ao do negodcio, quer numa
perspetiva interna, quer numa perspetiva externa, ao ponto de justificar novas
estratégias operacionais ou mesmo uma redefini¢do da cultura da empresa.

Obviamente ¢ no espaco de estratégia que se concentram o centro da dinamica deste
modelo. No entanto, a inter-relagdo patente na forma como se combinam as
propriedades evidenciadas em todos os outros quadrantes reforca a ideia de que ¢
possivel ir além do diagnoéstico, isto €, fazer a aplicacdo pratica de toda uma cultura
empresarial, no plano operacional.

No caso concreto do contexto em que temos baseado a nossa investigacdo, este
reconhecimento significa que ¢ possivel demonstrar empiricamente, e colocar em jogo,
os quatro pilares que elencdmos no capitulo dedicado a apresentacdo da estrutura
conceptual: redes colaborativas, criacdo de conhecimento, estratégia do oceano azul e e-
CRM.

E essa demonstra¢do que faremos no capitulo seguinte.

Figura 25. Modelo integrado de Sarkar com os quatro quadrantes articulados e a
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inclusdo de variantes no espago de arquétipos e no espago de estratégia.
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CAPITULO V - DEMONSTRACAO DO MODELO
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5.1. Nota introdutoria

Nos sete objetivos enumerados no capitulo dedicado a introdu¢do, em 1.2, € nos
quais centramos a nossa preocupacdo ao longo do trabalho, tendo condensado, em
quatro pilares fundamentais, um conjunto de pressupostos orientados para a
configuragdo da organizacdo e o respetivo enquadramento estratégico, distinguimos
dois eixos fundamentais: o design organizacional e o modelo de e-commerce. Os
primeiros cinco objetivos apresentam uma relagao direta com o design organizacional e
os dois ultimos integram-se sobretudo no plano do modelo de e-commerce.

Situdmo-nos no capitulo anterior, aquando do diagnostico efetuado ao modelo
integrado de inovagdo, do ponto de vista estrito da organizagdo, na medida em que
previamos uma mecanica de funcionamento que apontava para o controlo de
determinadas varidveis por parte da mesma, partindo de uma base conhecida de
posicionamento e expetativa operacional. Admitiamos, portanto, ainda que sem as
esgotar, as respostas para o 1° objetivo proposto: “contextualizar a organiza¢ao na sua
dimensdo externa e interna.

Importard agora, numa acdo de cariz empirico, aprofundar o lado operacional desse
conhecimento, perspetivando o cliente, o produto, o potencial inovador do produto e a
sua realizacdo plena no plano das interacdes com o cliente, bem como os aspetos
presentes na combinacdo do conhecimento coletivo e individual, também decorrente do
plano da interagdo e que se reportam, por ineréncia, a criagdo de conhecimento e valor
para ambos no ambiente caracterizador da modalidade de e-commerce. Esperamos obter
aqui as respostas procuradas para os objetivos 2 a 5, igualmente referenciados em 1.2.,
designadamente: “Integrar a dimensdao do cliente no universo da organizagdo”;
“Identificar e criar espaco para elos de ligacdo entre a organizacdo e o cliente”;
“Referenciar o potencial inovador no plano do produto e a forma como este potencial se
concretiza na relagdo com o cliente e apontar caminhos para a sua concretizaciao”;
“Encontrar uma forma de representar a articulagdo do conhecimento do cliente com o
conhecimento da organizagdo e explorar essa articulagdo a partir dos contextos de
interagdo gerados na “Loja dos Agores” na web.

Obedecendo a um necessario rigor metodologico, caso se verifique a validagdo das

hipoteses por nos assumidas e que estdo refletidas nos objetivos, prosseguiremos a
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nossa demonstragdo no plano do modelo de e-commerce, dando cumprimento ao que se

pretende com os dois Gltimos objetivos:

1. Fundamentar os niveis complementares do projeto, como as caracteristicas
inovadoras, as fontes de investigagdo e funcionamento ¢ o seu enquadramento
nas estruturas locais e regionais sobre as quais o projeto terd impacto: a
universidade, os organismos publicos, as empresas, a economia local, a
comunidade, por extensdo das anteriores.

2. Fazer corresponder a um design dominante das plataformas de e-commerce uma
estratégia disruptiva, no sentido da inovacao do produto, com a comunicacio
dos fatores anteriormente referidos, embutida num conjunto de solugdes

tecnologicas a desenvolver posteriormente com base no modelo aqui proposto.

Antecederemos a presente demonstracao de uma apresenta¢do do cabaz do produtos
a comercializar na “Loja dos Agores” na web, e que corresponde, em termos genéricos,
ao cabaz de produtos comercializados no formato de comércio tradicional do conceito
atual da “Loja dos Agores”, ainda que venha a ser necessario proceder a Obvios
ajustamentos face a introdu¢do da Internet e da web como canais de comunicacdo e de

transagoes.

5.2. O cabaz de produtos

Dispensaremos uma analise exaustiva da oferta possivel de produtos em fun¢ao dos
clientes identificados de acordo com os processos tradicionais de segmentacdo, por
privilegiarmos, no universo do cliente, os tipos de clientes, os papéis, € 0s cenarios
(Andersen e Ritter, 2008), ao invés de critérios demograficos ou psicograficos, como ¢
frequente proceder-se. Assinalamos aqui tipos de clientes marcados por um trago
comum: o facto de reconhecerem nos produtos deste cabaz um centro gravitacional de
interesses, correspondente a extensdo local e regional de cada produto, convergindo,
independentemente da forma com que o fazem e das decisdes e comportamentos que
venham a ser assumidos, para uma imagem de marca unica, ¢ inconfundivel: a marca

“Acores”.
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A. Menezes, A. Moniz e J. Vieira (Menezes et al, 2008) identificam, entre outros
fatores, a imagem de destino como componente de decisdo, num estudo sobre o tempo
de permanéncia de turistas em viagens aos Acores, relevando, nesse estudo, seis fatores
como predominantes: o legado cultural, a natureza e a paisagem, a disponibilizacdo de
pacotes turisticos e facilidade de voos, a seguranca e hospitalidade, a qualidade e o
preco, e finalmente o clima e a ultra-periferia. Poderiamos considerar os trés ultimos
fatores como elementos padrio, replicaveis em muitos outros destinos e facilmente
previsiveis. Nao sdo, por isso, os fatores mais adequados para a “Loja dos Agores” na
web, nem configuram, por assim, dizer, uma verdadeira dimensdo de produto (excetua-
se, embora mediante uma leitura muito propria, o fator clima e a ultraperiferia). O
mesmo se poderia afirmar em relagdo a disponibilizacdo de pacotes e aos voos, ainda
que também aqui dificilmente se conseguiriam destacar elementos suficientemente
originais, passiveis de afirmar a identidade da Regido Agores no plano turistico.

Os trés primeiros fatores da imagem de destino relevados por este estudo como
significantes para a caracterizacao de fatores de escolha sdo, assim, o legado cultural, a
natureza e a paisagem.

No mesmo sentido, segundo os resultados de um estudo realizado pela GfK Metriz’
com o objetivo de medir a satisfagdo dos turistas que visitam Portugal, a oferta natural e
cultural destacam-se como ponto forte, incluindo praias, paisagens, gastronomia e
vinhos, bem como as atividades turisticas de natureza e lazer. O mesmo estudo relega
para um nivel menos importante a hospitalidade, as infraestruturas e informagao
turistica e 0s servicos.

Ambos os estudos dao conta do que ja sublinhdmos: o potencial de produto mais
elevado encontra-se nos fatores em relagdo aos quais uma regido se consegue apresentar
como Unica e irrepetivel. Ou seja, os turistas procuram mais nos Agores o que ¢
distintivo, valorizando menos o que ¢ comum a outras regides, ou existe noutros locais
em termos equivalentes.

Com base na oferta disponivel na “Loja dos Acgores” em formato de comércio
tradicional, estamos, portanto, em condi¢des de aceitar, como cabaz de produtos ideal

para a “Loja dos Agores” na web, os produtos representados no quadro da Figura 26.

* GfK Metriz. Estudo de satisfagdo de Turistas 2011, contratado pelo Turismo de Portugal



71

Figura 26. Cabaz de produtos acorianos a comercializar na “Loja dos Agores” na
web.

ARTESANATO AGROALIMENTAR HATUREZA CULTURA
Rendas e bordados Conservas Dbservagio de celaceos Musica
Dlaria Queljos Observagao de aves Artes de Paleo
Bordado a palha Refrigerantes Margulho Folelore
Costaria Biscoitos Escalada Pintura
Folha de milho Daces/compotas Trilhos Festas populares
Miole de Figueira Aguas Todo-o-Terrena Festas religiosas
Escama de Peixe Bolos lévedos Passeios equesires Gastronomia
Talha Vinhos Vulcanismo PAtrimonio edificado
Queijos Praias Igrejas e Monumentos
Ananases Pesca Museus
Bananas " Exploragio Submarina Tradigons
el Ambiente Rural
Leite & derivados Patrimnonio natural
Queijadas

Agrupamos estes produtos em quatro classes principais, correspondentes a quatro
segmentos de mercado: artesanato, agroalimentar, natureza e cultura. A cada uma destas
classes corresponde um conjunto de produtos individuais.

Veremos de seguida como explorar o potencial inovador destes produtos ao nivel da
plataforma de e-commerce, no que se refere a interacdo com o cliente, ¢ de que modo
esta interagdo implica criagdo de conhecimento coletivo e individual, isto €, transfere

valor simultaneamente para a organizacao e para o cliente.

5.3. A utilizacio dos produtos na escala tensiva

Para incluirmos estes produtos na escala tensiva apresentada no capitulo anterior, e
consequentemente monitorizarmos o respetivo comportamento de mercado a partir do
espago de estratégia do modelo integrado, atribuimos uma posi¢do inicial aleatoria a

cada uma das classes de produtos, que designaremos por P1, P2, P3 ¢ P4, e que ¢ a
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expressdao da média de valores atribuiveis na escala tensiva. Esta expressdo, quando o
sistema estiver em funcionamento, serd tida no seu contexto operacional, em fun¢do do
comportamento das diferentes variaveis ao longo do tempo, apurado pela observacdo da
dinamica dos quatro quadrantes. O cabaz de produtos representado por P1, P2, P3 e P4
podera sera trabalhado em moédulos independentes, de modo a ser possivel influenciar o
comportamento de cada um sem comprometer o comportamento do conjunto.

Admitindo um comportamento do produto na escala tensiva por nds proposta,
correspondente a uma correlagdo negativa (a um aumento de extensidade da-se uma
reducdo de intensidade e vice-versa), colocam-se a partida duas questdes fundamentais:
qual o fator que determina a deslocacdo no sentido ascendente/descendente dos
produtos nesta escala, e qual a implicagdo imediata para o funcionamento do modelo
decorrente dessa deslocagdo. A resposta a primeira questao ¢ s6 uma: ¢ o cliente que
determina esse movimento, na medida em que reage dinamicamente as sucessivas
posi¢des do produto. Como o ponto zero de extensidade corresponde a um maximo de
intensidade e vice-versa, isso significa que quando um produto se desloca demasiado
para baixo e para a direita da reta, passa a sobrepor-se, para o cliente, a dimensao
utilitdria a dimensdo simbdlica, reduzindo-se a capacidade diferenciadora. O que nos
fornece resposta para a segunda questdo: ocorrendo perda na eficacia dos produtos
disponibilizados de uma dada classe, a organizacao terd que redefinir a posi¢do desses
produtos na escala tensiva, fazendo-os deslocar para cima e para a esquerda na reta, de
modo a adquirirem extensidade e perder intensidade, devolvendo-lhe o caracter
diferenciador. Como ¢ que isso ¢ feito? Transferindo para esses produtos, ou
incorporando neles, novo valor, importado do produto global “Acgores”, e que contém
disseminadas todas as propriedades procuradas e valorizadas pelo cliente. Manifesta-se
aqui um relativo efeito cinestésico, passivel de se converter em decisdes de compra e de
influenciar comportamentos. Obtém-se também valor, em simultdneo, para o cliente e
para a organizagao.

Se perspetivarmos estes acontecimentos numa linha de tempo, ja sera possivel
identificar uma sucessdo de momentos em que os fatores interativos se revelam
recorrentes e decisivos para o funcionamento do modelo, implicando redefini¢do de
acoes. Na Figura 27 estd representado o comportamento dos produtos no espago de
estratégia, ocupando cada classe de produtos num dado momento uma posi¢ao, sendo

de sublinhar que este ¢ um comportamento que se pretende heterogéneo, de modo a
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permitir “jogar” com o impacto relativo causado pela colocacdo mais a esquerda ou
mais a direita da reta no modelo tensivo. Perceber essa hierarquia de valor, em cada

momento, € agir sobre ela, ¢ uma forma de controlar a eficacia de todo o modelo.

Figura 27. Comportamento dos produtos no espaco de estratégia

ESPACO DE ESTRATEGIA

Intensii:lade:

DIFERENGIAGAO/INOVAGA

———QUOTA DE MERCADO

Imaginemos que P4 corresponde a classe dos produtos agroalimentares, a qual foi
atribuida, de modo aleatorio, uma posi¢do mais a direita na reta tensiva. Isto significa
que os produtos que compdem esta classe, na sua média, expressam para o consumidor
um carater mais utilitario, sem destacarem o referencial simbodlico como acontece com
os produtos representados em P1, por exemplo a classe “natureza”. Em consequéncia,
os produtos de P4 nao apresentam carater diferenciador, sendo facilmente “replicaveis”,
ou seja, o consumidor pode encontra-los no formato de comércio tradicional e satisfazer
ai as suas necessidades e expetativas. Ja os produtos P1 destacam outras propriedades
para 14 da dimensao utilitaria.

Esta ¢ uma leitura realizada em termos abstratos, mas que traduz uma realidade
muito importante: o relacionamento da empresa com o cliente estabelece-se através do
produto e do novo valor que este pode comportar.

Assim sendo, s6 no formato de e-commerce este relacionamento pode ser
conduzido, ou modificado, em tempo real, dado o manancial de ferramentas interativas
que podem ser associadas a apresentacao do produto e que determinam a sua deslocacao

na escala tensiva, e, por ineréncia, a decisdo de compra por parte do cliente. Falamos
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das técnicas de e-CRM ja aqui focadas, cuja extensdo através da web social podera ser
também um fator decisivo para a fidelidade dos clientes e uma garantia de resultados.
Também s6 no formato de e-commerce poderao ser utilizados os recursos disponiveis
na web semantica, designadamente através da recolha, armazenamento e tratamento da
informacdo, em sistemas inteligentes, e fazendo uso de técnicas de data mining e de
data warehouses para exercer a gestao do relacionamento com o cliente.

Articulando os resultados obtidos no ambito do quadrante estratégia, organizado da
forma que acabamos de ver, com os resultados dos quatro quadrantes inter-relacionados,
teremos uma perce¢do aproximada do que serd a evolucdo da “Loja dos Agores” no
formato de e-commerce.

Na Figura 28 pode obter-se a perspetiva do modelo integrado, com a conjugacao

efetiva dos quatro quadrantes.

Figura 28. Modelo integrado de inovagdo, com a conjuga¢do dos quatro quadrantes
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E possivel observar agora que um tipo de interagdo que implique uma resposta
positiva por parte do cliente, mediante a defini¢cdo adequada do carater extensivo dos
produtos, a partir da interpretacdo dos dados obtidos pelo sistema que gere a plataforma
de e-commerce, tem reflexos imediatos no espago de resultados, com uma deslocacdo a
um nivel equivalente, com aumento de quota de mercado e aumento de lucros, e, no

espaco de mercados, com redu¢do da pressao competitiva.

5.4. A demonstraciao do modelo face aos objetivos propostos

Sabemos que os quadrantes superiores dizem respeito a fatores internos a
organizagdo, enquanto os quadrantes inferiores sofrem sobretudo influéncias externas,
ou apresentam graus consideraveis de dependéncia de fatores externos (Sarkar, 2009).

Assim sendo, ¢ sobretudo na dindmica dos quadrantes superiores que se encontrara
a eventual solucdo para as restantes questdes refletidas nos objetivos 1 a 5 do presente
estudo. J4 os aspetos inerentes ao grau de cumprimento dos objetivos 6 e 7 inscrevem-
se, com maior acuidade, nos quadrantes inferiores, requerendo, apesar de tudo, uma
compreensao integrada, dado os fatores de charneira a que ja aludimos, presentes nos
quadrantes superiores.

Para procedermos a verificagdo do modelo nesta acecdo, iremos decompor os
nossos objetivos numa lista de questdes, as quais procuraremos fazer corresponder
respostas no funcionamento, ou identificar nesse funcionamento os caminhos mais
adequados a essas mesmas respostas. Elaboraremos uma primeira lista, orientada para o
design organizacional, contendo, como ja referimos, os eventuais caminhos

perspetivados nos objetivos 1 a 5.

1. A dimensao da organizacao

1.1. Veicula o universo de valores da organizagao?

1.2. Serve os valores dos membros da rede trilateral (Universidade, Industria,
Governo)?

1.3. Ao refletir a evolucdo da organizacdo, oferece a possibilidade de rever a cultura
inicialmente assumida, em fung¢do dos resultados?

1.4. Permite um posicionamento tal que seja minimizada a exposi¢do aos fatores de

mercado e a pressao competitiva, em linha com a estratégia de “Oceano Azul”?
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2. A dimensio cliente

2.1. Cria condi¢des para a marcacao de tipos de cliente favoraveis a concretizacao dos
produtos?

2.2. Garante um espaco de interacdo entre a organizacdo e o cliente, favoravel a
aplicacdo de técnicas de e-CRM?

2.3. Permite prever, modificar, redefinir, os papéis do cliente e os cenarios em que este
intervém?

2.4. Permite que o cliente preveja, modifique ou redefina os cenérios em que intervém?

3. A dimensio produto

3.1. Permite maximizar o potencial inovador do produto através de estratégias de
interagao com o cliente?

3.2. Permite a combinacdo dos produtos em cabazes suscetiveis de por em jogo as
propriedades que os mesmos incorporam sob a forma de uma extensdo para a
identidade de marca “Acores”?

4. A dimensao conhecimento

4.1. Permite a exploracao de um espaco partilhado, sinébnimo de criagdo de valor para o
cliente e para a organizacao?

4.2. Permite a criacdo de novo conhecimento, a partir de um contexto de interacao
proporcionado pela “Loja dos Acores” na web, caracterizador de uma espiral de
conhecimento, no sentido da conversio de conhecimento explicito em

conhecimento tacito e vice-versa?

5.4.1. Contextualiza¢io na estrutura conceptual

Como descrevemos em 5.2, a movimentacdo dos produtos ao longo da reta de
intensidade/extensidade tem implicagdes diretas nos restantes quadrantes.

Isto obriga a uma redefinicdo constante, quer da forma como os produtos sio
apresentados, quer da valoragdo que ¢ feita e que determina escolhas e hierarquias de
produtos no cabaz inicial. Ao mesmo tempo impode-se a revisao do quadro de interagdo
relativamente ao qual foram sendo recolhidos dados a partir da reacdo do cliente a
forma como os produtos sdo apresentados, no que se refere a carga simbdlica que um

incremento de extensidade pode comportar.
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A reavaliagdo permanente no sentido do controlo das varidveis tensivas esconde
uma outra evidéncia: as entidades que compdem a rede trilateral que explica um dos
nossos pilares concetuais — Universidade, Industria, Governo — vém aqui afirmadas os
valores intrinsecos a sua participagdo, ao ponto de se confirmar a ideia de co-inovagao,
no sentido proposto por Macedo e Camarinha-Matos (2011). Para a Universidade,
porque envolve desenvolvimento e investigacdo tecnoldgica, ao mesmo tempo que
sugere a criacdo de spin-offs, ou, pelo menos, fornece as bases para futuras start-ups
com uma configuracdo base de cariz cientifico-tecnologico; para a Industria, porque
permite aplicar o conhecimento tecnologico num contexto de mercado, ao mesmo
tempo que reflete o comportamento dos produtos e refor¢a o manancial de capacidades
de que se serve para concretizar o produto operacionalmente e cumprir objetivos
eventualmente desenhados em eventuais contratos de investimento; para o Governo,
porque vé afirmadas as sinergias regionais para alavancar a economia a partir de
modelos de cooperagdo, a0 mesmo tempo que promove 0 progresso econdmico através
da dindmica empresarial e da utilizagdo dos produtos potenciadores de atracao turistica.

Simultaneamente, a exposi¢do a pressao competitiva ditada pelas leis de mercado
perde significancia devido ao reposicionamento no quadrante de arquétipos. Seguindo o
movimento estratégico do “Oceano Azul”, a organiza¢do tende a deslocar-se para a
esquerda e para cima da reta tensiva, assumindo uma atitude pioneira, descritora de um
nivel mais elevado de inovagao/diferenciagao. Um primeiro resultado desse movimento
conduz-nos a dimensao do cliente: a abertura a um novo tipo de clientes, dada a extrema
flexibilidade da cultura criada, preenchendo as lacunas que um modelo demasiado
estatico ofereceria em termos de satisfagdo das necessidades do cliente, dada a enorme
variabilidade de solugdes a apresentar através da oferta de produtos inovadores. O valor,
aqui, ¢ entendido nos dois sentidos: para a organizagdo e para o cliente, precisamente
porque a estratégia do “Oceano Azul” procura a criagdo do méximo valor com uma
reduzida contrapartida de custos. E esse resultado obtém-se pela inovagao do produto,
gerida e controlada no espaco estratégia. Como € que isso ¢ conseguido?

Sabemos que um produto adquire propriedades diferenciadoras, segundo a aplicagao
do modelo tensivo no quadrante de estratégia, quando o carater utilitirio perde
relevancia em detrimento do carater simbdlico. Exemplificando: uma viagem as lagoas
acorianas, se situada num ponto mais recuado da curva da extensidade, confunde-se

com uma viagem escolhida ao acaso, segundo critérios de disponibilidade ou
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incorporados noutros critérios (uma viagem de negocios, por exemplo), sem atribuir
importancia a grandeza das paisagens naturais das lagoas dos Acgores, nem a historia
geoldgica que lhe estd associada; um licor de maracuja deixa de ser o ex-libris de uma
parte da ilha de Sdo Miguel, ou uma aguardente do Pico deixa de representar as vinhas
dos “currais” do Pico reconhecidas como patriménio da Humanidade, e passam a ser
meros ingredientes de consumo, numa qualquer ocasido festiva; um objeto de barro,
moldado e pintado a mao, deixa de representar uma tradi¢cdo regional e familiar, para se
confundir com os objetos de fabrico em série, que abundam em qualquer superficie
comercial; uma igreja restringe-se a funcdo de lugar de culto e deixa de representar a
vivéncia de um povo com séculos de historia; os bolos, as queijadas, os queijos, deixam
de representar as tradigdes gastronomicas e as industrias de transformagdao do leite
deixam de ser reveladoras das caracteristicas geomorfoldgicas tnicas dos Agores e
convertem-se igualmente em bens de consumo comuns.

Ao garantir-se uma deslocagdo para a esquerda na reta da tensiva, estdo a criar-se
oportunidades para que essas propriedades sejam descobertas e trabalhadas, e os
produtos procurados por clientes, existentes e potenciais.

Esta ¢ uma componente fundamental de todo o modelo, e tem correspondéncia com
os pontos 2.2, 2.3, 2.4, 3.1, e 3.2. De facto, a gestdo controlada do comportamento do
produto na escala tensiva implica que a interacdo seja um instrumento privilegiado, o
que significa que os cenarios e os papéis dos clientes assumam um carater flutuante,
numa dindmica de informacao reciproca. Quer a organizagdo, através das ferramentas
disponiveis na Internet e segundo um estratégia de e-CRM, quer o cliente, na sua
resposta ao comportamento dos produtos no espaco de interagdo criado (avaliando,
comentando, sugerindo, propondo, comprando, divulgando, etc.), estdo comprometidos
com a mecanica deste quadrante, transformando-se em “cooperadores” de um mesmo
conjunto de acdes.

Cabe a organizagdo trabalhar as solugdes tecnologicas a fim de tirar o maximo
partido dessa estrutura cooperativa e interativa. E esta constatacdo leva-nos a
consideragdo do problema proposto nos pontos 4.1 e 4.2.

Vimos que a espiral do conhecimento, descrita aquando da apresentagdo do modelo
SECI de Nonaka (1998), representa a interagdo dindmica num contexto de criagdo de
conhecimento novo sobre o antigo. Esta interacao da-se, se atendermos a aplicacdo do

conceito de Ba a gestdo do conhecimento, num circuito em que a conversdo de
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conhecimento tacito em conhecimento implicito ¢ uma constante. Ou seja, o
conhecimento explicito, adstrito a um tipo de informacdo objetiva, e como tal
organizavel sob a forma de dados, manipuladvel, e que pode ser conduzida de uma forma
loégica, e o conhecimento ticito, marcado pela subjetividade, flexibilidade, e alguma
irracionalidade. O processo de transformacdo de conhecimento explicito em
conhecimento tacito, e vice-versa, em que sdo superadas as limitagdes e as barreiras
individuais (cf. Neves, 2000), adquire consideravel expressdo na interagdo que esta
associada ao comportamento do produto na escala tensiva, ou seja, nas sucessivas
cambiantes que decorrem da resposta do cliente a transformacdes operadas pela
organizacdo sobre a disposicdo dos produtos, a partir de dados recolhidos,
descodificados, e projetados em novos niveis operacionais. A concretizagdo do produto,
nesta medida, ¢ também criagdo de conhecimento, envolvendo a participagdo ativa de
todos os intervenientes. As possibilidades oferecidas pela Internet, através das
ferramentas interativas ou da web social, no que diz respeito a esta partilha de
conhecimento sao imensas. Ainda assim, ndo ¢ suficiente imaginar um circuito de
informacao eficaz sem trabalhar com igual atencdo um modelo de e-commerce apoiado
num enquadramento estratégico a partir do qual a empresa possa conduzir o
comportamento e concretizar as suas propriedades, do ponto de vista da sua aplicagdao
pratica.

Procuraremos agora fazer uma articulagao dos pressupostos afirmados nos pontos 1
a 5 da lista de questdes com que comegamos esta sec¢do, a partir do enquadramento
com os pontos 6 e 7 dos objetivos que nos propusemos cumprir no capitulo introdutorio
(vide seccao 1.2), no sentido do modelo de e-commerce implicito no modelo integrado
de inovacgdo e respetivas variantes introduzidas neste estudo.

A semelhanca do que fizemos para a dimensdo organizacional, elaboramos uma
lista contendo os pontos a testar, e que resultam dos objetivos 7 e 8 assumidos no

capitulo I (secgao 1.2.), orientados para a dimensao estratégica.

1. Dimensao macro-ambiental
E possivel perceber a dimensdo externa da plataforma de e-commerce,
nomeadamente quanto aos impactos, vantagens e beneficios no contexto

macroambiental?
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2. Dimensao tecnoldgica
E possivel fazer a aplicagdo pratica de técnicas de inovagdo disruptiva, visando
a superacdo das barreiras impostas pelo design dominante dos padrdes
tecnologicos das plataformas de e-commerce através da implementacdo de
solugdes tecnologicas novas, numa base “low-end”, passivel de converter os

investimentos realizados em lucro e garantir a conquista de espago de mercado?

Ja assinalamos que os quadrantes inferiores do modelo integrado de inovagao
(espago de resultados e espaco de mercados) remetem predominantemente para
contextos externos a organizagdo, sem prejuizo dos fatores de interdependéncia
subjacentes a dindmica do modelo de Sarkar.

Com efeito, o comportamento dos produtos nos quadrantes superiores influencia o
respetivo posicionamento nos quadrantes inferiores, ou seja, verificando-se um grau de
diferenciagdo/inovagdo mais acentuado e uma menor exposicao a pressao competitiva,
temos, no espaco de resultados e no espaco de mercados, necessariamente, uma
deslocacao, para baixo e para a esquerda, do posicionamento do produto, o que significa
mais lucro, mais quota de mercado e menos pressdo competitiva.

Esta relacdo de causa-efeito ¢ importante porque institui no modelo a ideia que
presidiu ao desenvolvimento inicial do projeto “Loja dos Agores” na web e que estava
j& contido no conceito do formato de comércio tradicional: a valorizagdo e o
reconhecimento dos produtos agorianos como marca distintiva da Regido ao servigo de
uma acdo de promog¢do e desenvolvimento, incidindo sobre a economia regional e
funcionando como ferramenta de atragdo turistica. E esta realidade manifesta-se
claramente no modelo integrado. Ao atuarmos sobre o processo de disponibilizagao
online do produto ao ponto de o diferenciarmos, retirando-lhe propriedades utilitarias e
carregando-o de simbolismo cuja extensdo ¢ a propria Regido Acores (o que fazemos no
quadrante de estratégia), tornamos operacional um conceito socioecondmico. Isto ¢é
tanto mais visivel quanto mais se repercutirem nos quadrantes inferiores do nosso
modelo as estratégias adotadas nos quadrantes superiores. Acresce a observacao de que
nesta ordem de ideias, o lucro ndo € apenas o retorno financeiro, mas passa igualmente a
ser o beneficio publico que advém do sucesso de toda a operagdo. Do mesmo modo, a

quota de mercado nao ¢ apenas um indicador da performance da empresa, mas
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igualmente um indicador da dindmica da economia, com reflexos macroecondémicos de
inegavel importancia.

Esta formulagdo responde a questdo colocada no ponto 1, e em parte a questao do
ponto 2. Resta-nos, agora, identificar os caminhos que sdo abertos pelo modelo
integrado de inovagdo para a criagdo de solucdes tecnologicas, sob a forma de técnicas
disruptivas, e de que forma ¢ que sdo compagindveis com uma perspetiva low-end que
garanta a obtencdo de resultados ao nivel operacional. Perguntado de outra forma,
poderiamos formular aqui a seguinte questdo: serd este modelo compativel com o
desenvolvimento de software, a luz dos conceitos propostos pela web semantica, ao
ponto de ser possivel introduzir no sistema uma gestdo inteligente do processo? Esta
implicita aqui a exploragdo de ontologias e técnicas de data mining capazes de
introduzirem as vantagens inerentes a uma administragdo automatica da plataforma de
e-commerce, ndo deixando de respeitar as bases de funcionamento refletidas na primeira
lista de questdes. Esta seria a abordagem necessaria ao problema causado por um design
dominante, face ao qual s6 um consideravel esforco de investimento garantiria
suficiente competitividade. Quer encarando este modelo como um prototipo para a
aplicacdo de solucgdes tecnoldgicas novas, quer redefinindo a sua mecanica a luz das
limitacdes e do alcance destas solugdes, parece-nos legitima a asser¢do de que ¢
exequivel um modelo de e-commerce formado a partir da dindmica de funcionamento

do modelo integrado.

5.5. O desafio das solucdes tecnologicas

A correlacao das variaveis extensidade e intensidade na interpretacdo que propomos
traduz ligagdes numa situagdo de consumo que importa caracterizar.

A evolucdo na escala tensiva da variavel extensidade, no sentido ascendente, e da
intensidade, no sentido descendente, em que a uma maior extensidade corresponde uma
menor intensidade, possibilita, como ja vimos, que o utilizador interaja ativamente com
a aplicagdo. Isto acontece porque a valéncia entre as duas profundidades s6 se converte
em valor quando o utilizador “responde” ao movimento criado pelas aplicagdes através
do controlo inicial das varidveis. As aplicagdes caberd o papel de “perceber” essa
resposta, estabelecendo-se rotinas de procedimentos prdprias, que correspondem, no

essencial, a estratégia de diferenciagdo: colocar ao dispor do utilizador, que também € o
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potencial comprador, produtos novos, que este possa valorizar ao ponto de materializar
em decisoes de compra a percecao desse grau de novidade. O termo novidade, aqui, ndo
tem o sentido habitual do termo. Um produto novo, nesta acecdo, ¢ um produto que €
percebido de uma nova maneira.

Poderia objetar-se, como fez Bratiani (2010) na sua andlise critica da teoria de
Nonaka (1998), que a passagem da esfera individual a esfera coletiva pode ser
interrompida. A interferéncia de fatores cognitivos sobre a espiral de conhecimento
poderd, se isso acontecer, constituir barreiras para que se atinja o Ba, ou basho, da
organizag¢do, no nivel em que o cliente ¢ chamado a ter papel ativo.

O grande desafio deste projeto reside neste elemento-chave: criar solugdes
tecnoldgicas inteligentes que consigam eliminar essas barreiras, garantindo, através da
interatividade estrategicamente orientada, um envolvimento do cliente e uma
performance 6tima do produto que se traduza em resultados operacionais.

Importa acrescentar que a categorizacdo das varidveis que determinam as decisdes
de compra dos clientes permite desenvolvimentos futuros, em termos de marcagdo
semantica, para explorar essas solu¢des de uma forma inovadora.

Com efeito, ¢ aqui que a web 2.0 e a web semantica assumem preponderancia e os
conceitos de e-CRM e m-CRM (mobile-CRM) adquirem particular acuidade: as técnicas
de data mining, as data warehouses, o mobile marketing, incluindo as aplicacoes SIG,
os media sociais, como o facebook ou o twitter, os espaco de comentarios (syndication),
o acompanhamento dos pedidos pds-venda, a personalizacdo nos contatos, como por
exemplo, o reconhecimento do cliente na plataforma, o desenvolvimento automatizado
de técnicas de up-selling e cross-selling, entre muitas outras possibilidades.

Os problemas para os quais nos propusemos encontrar solugdes no nosso estudo
parecem estar contornados, se aceitarmos como validas as premissas deste modelo: ser
aplicavel em contexto de mercado, acompanhar as dindmicas desse mercado e do
consumidor e assumir-se como vantagem competitiva. Com efeito, ao controlar as
variaveis em jogo no modelo integrado de inovacdo, € possivel criar um “espago”
partilhado, abrindo niveis de comunicacdo e de conhecimento cujo alcance se pode
agora medir, conduzir e recriar, a medida dos recursos utilizados.

Depreende-se das respostas as questdes colocadas neste capitulo que o presente
estudo ¢ consequente no dominio da engenharia de software, visando-se, no essencial,

com esta continuidade, conceber solucdes de software inteligentes ao nivel da gestdo do
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modelo. Cabe-nos ainda, a este proposito, fazer uma abordagem ao problema da
tecnologia, e que se resume, dentro dos limites da presente investigacdo, a uma analise
complementar, mas que se poderd definir, assim o cremos, como um ponto de partida
para a dimensao tecnoldgica propriamente dita. E dessa ligagdo que nos ocuparemos na
ultima seccdo deste capitulo, antes de fazer a necessaria sintese da demonstracdo aqui

realizada.

5.6. Contributos para uma soluc¢io inteligente

Os procedimentos necessarios a gestdo do modelo de inovagdo integrada de Sarkar,
na configuracdo que constitui a presente proposta e, por ineréncia, atinentes aos
principios que a suportam, transferem o nosso objeto de estudos para diferentes
patamares de investigacao.

Analisamos ja o papel fulcral do cliente para a eficiéncia do circuito de
comunicacdo estabelecido. Sublinhamos as dinamicas de relacionamento que sdo
criadas no ambito de uma espiral de conhecimento definida em niveis de interacdo e as
etapas de difusdo da inovagdo compativeis com os niveis de capacidade dinamica da
organizagdo exigiveis em cenarios de elevada competitividade.

Assumindo a engenharia de software e a manipulacao inteligente de dados como
ferramentas preferenciais de desenvolvimento de solugdes de negocio a implementar,
torna-se decisiva, para o sucesso do desenvolvimento de um projeto desta natureza, a
configuragdo de um sistema inteligente que envolva, simultaneamente: o produto-
inovagdo, o cliente e a infraestrutura operacional (transacdo do produto e circulacdo de
conhecimento).

Ao falarmos de uma web semantica enquanto sistema de cooperagdo entre o0s
computadores e os humanos baseados em linguagens reciprocamente assimildveis, na
acecao de Tim Berners-Lee (2001), falamos na possibilidade de manipulag¢do de dados,
de uma forma que a sua estruturagdo e aproveitamento sirva tanto para a maquina como
para os humanos. Esta perspetiva, assumida pela “World Web Consortium” (W3C)
como uma superacdo da dimensdo estatica (visualizacdo) das primeiras etapas da web,
para atingir a dimensdo dindmica de automatizagdo, integragdo e reutilizacdo de dados,
define, como sustenta Takeda (2004), servindo-se destes mesmos exemplos, uma leitura

em duas direcoes: primeiro, reforca a ideia de que a informacdo deve ser
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intercambidvel, entre maquinas e humanos, e, em segundo lugar, que os dados que sdao
incorporados no circuito de comunicagdo devem ser filtrados. Dos trés componentes
fundamentais da web semantica — metadados, ontologia e valoragao — Takeda admite
que a grande discussdo se centra no terceiro. A descricao dos dados e as arquiteturas de
linguagem que a tornam inteligiveis para as maquina comunicam com um novo desafio
que ¢ a valoragdo, ou seja, que propriedades e com que valores os dados processados
podem representar a abstracdo da realidade feita por humanos, ao mesmo tempo que
esta valoracdo possa ser percebida por méaquinas e “devolvida”, sob a forma de outputs
dinamicos, geradores de modifica¢des do estado inicial dos utilizadores.

Adequa-se, deste modo, o aperfeicoamento de técnicas multimodais que permitam
maximizar a interface utilizador/computador (Sharma, R. et al, 1998), criada no
contexto do intercdimbio comercial, ¢ que conduzam a maiores indices de
inteligibilidade por parte do computador dos niveis abstratos do conhecimento humano,
visando acoOes concretas.

Faz sentido considerar uma tecnologia de carater difuso, articulada com os
dispositivos moveis, tirando partido de funcdes inerentes a cada interface que ¢
privilegiada, como a utilizagdo de “smart spaces” ou a exploracdo de fatores de
escalabilidade (Satyanarayanan, 2001).

Trata-se de fungdes para as quais a web semantica, através de um processamento de
dados dinamicamente orientado, pode ser um espaco de transformagdes eficaz, se
devidamente enquadrada e interpretada, a partir de interrogacdes e inferéncias. Para Yu
e Hong (2008) ¢ aqui que residem os principais desafios da web semantica tal como a
vemos hoje: por um lado, especificando as regras de inferéncia ao nivel da abstragdo,
para garantir condicdes de validacdo e suporte de composicdo a utilizadores nos
diferentes niveis de acesso, e por outro lado, fazendo o mapeamento das regras do nivel
abstrato, de modo a que seja possivel a comunicagdo com os niveis inferiores, em
linguagem executavel.

Para estes autores, a teoria da transformagdo grafica apresenta-se como uma
resposta para estes desafios. A existéncia de pré-condi¢cdes e pods-condigcdes para a
colocagdo de “queries” e para o processo de inferéncia regula todo o processo, desde o
nivel da descricao dos dados e da linguagem (RDF/OWL) aos resultados propriamente
ditos, justificando-se o reconhecimento de uma esquematizagdo em que de um lado

temos o grafico tipo e do outro lado temos o grafico de instancias.



85

Para Yu e Hong (2008), a existéncia de pré-condicdes e pos-condi¢des
perfeitamente reguladas remete para a existéncia de um padrdo na construcao do grafico
RDF/OWL, o que vem comprovar a validade da teoria da transformacao grafica para
ilustrar os mecanismos de inferéncia.

Em rigor, a formulagado técnica a que acabamos de fazer referéncia reduz a aparente
complexidade da descodificagcdo/codificagdo da realidade num contexto de simbiose
homem-maquina a uma relacdo metaforica entre duas entidades. Jonathan Biguenet
parte deste conceito para proceder a uma transformagao grafica equivalente (Biguenet.
et al, 2010), reforgando a ideia de que a um nivel mais basico, um modelo construido a
partir do simil seria a aproximag¢do ou familiaridade entre duas realidades distintas, mas
a um nivel mais avancado, a metafora seria a interface perfeita de conhecimentos. Com
a teoria da metafora, estes autores defendem a possibilidade de um modelo em que a
interpretacdo do mundo feita por um humano e condensada numa metéafora a partir do
seu conhecimento do mundo ¢ replicada, pelo computador, a partir de bases de dados
expressos em marcagdes semanticas. Assim, do mesmo modo que a Web semantica
incorpora a capacidade de metaforizar a realidade, também serd possivel definir, na
web, a rede de relagdes e propriedades necessarias a criagdo e partilha de conhecimento.

Esta assun¢do leva-nos a retomar, ainda que em moldes prospectivos, o modelo de
inovac¢ao integrada de Sarkar, nas cambiantes introduzidas neste estudo.

O modelo tensivo, incluido no quadrante de estratégia, torna possivel, no fundo, a
existéncia de regras de validac¢do de inferéncia e de “queries” (Yu e Hong, 2008), numa
base multimodal (Sharma, et al, 1998). Colocado noutra perspetiva, com a organizacao
escalar deste modelo, orientada para valéncias diferenciadas consoante o produto/objeto
em concreto, pode extrair-se informagao por processos de data mining, compilar-se esta
informacdo em data warehouses e alimentar, em modo automatico, esquemas de
representacdo da realidade sensiveis a modificacdes predefinidas, as quais
correspondem, no limite, as respostas que condicionam a dinamica do modelo: a quota
de mercado/resultados, a pressdao competitiva e o posicionamento estratégico.

A chave para este conjunto de capacidades reside na constru¢do de modelos
metaforicos, ou transformacgdes graficas, representativos da interpretacdo realizada num
contexto humano, codificados em arquiteturas de computacdo e percebidos e

convertidos em estimulos, por parte da maquina, para novos niveis de interagao.
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Em jeito de sintese, a linha condutora da metaforizacdo que assiste a todo este
processo ndao € mais que a percecao, por cada cliente e em cada momento, em termos
mais ou menos extensivos/intensivos do produto “Acores”, materializado em cada um

dos itens que compdem o cabaz de produtos da “Loja dos Agores”.

5.7. Consideracgoes finais

A demonstracdo que fizemos ao longo deste capitulo veio provar que a
funcionalidade dos componentes tecnologicos que caracterizam as novas geragdes da
web adquire novas propriedades quando colocada ao servico de um modelo de e-
commerce com enfoque no posicionamento estratégico e na diferenciacao/inovacao do
produto.

Salientaram-se também aqui alguns aspetos que reforcam o caracter interativo do
modelo: a criagdo de novos cendrios para a participacdo do cliente no processo de
organizacdo do cabaz de produtos, através da gestdo controlada das varidveis
extensidade e intensidade; a afericdo do comportamento dessas variaveis ao longo de
uma escala cujos valores sdo depois reportados sob a forma de dados; o registo e
armazenamento da informagdo em data warehouses e o tratamento com recurso a
técnicas de data mining visando a reorganizagdo desse processo, com implicacdes
diretas nas decisoes de compra.

Também a transferéncia do referencial imediato dos produtos para um espago mais
alargado, que define, no fundo, a “marca” Acores, pode ser entendida como uma mais-
valia consideravel em termos de atratividade turistica da Regido. Este ¢ um dos aspetos
da implementacdo do projeto “Loja dos Agores” que mais se repercute na estrutura
concetual que assistiu ao desenvolvimento do design organizacional e da configuragao
estratégica no plano da concretizagdo dos produtos geridos, organizados e
transacionados sob a égide e cultura dessa organizagdo. Dai que seja importante, neste
momento, elencar um conjunto de caminhos para a “Loja dos Agores” na web, nos quais
estejam refletidos os conceitos que assistiram ao nascimento do projeto, as propriedades
dos produtos que, de acordo com as linhas de inovacdo e desenvolvimento tecnologico
aqui introduzidas, a gestdo da “Loja dos Agores” devera privilegiar, a compatibilizacdo
com objetivos que as trés entidades envolvidas no processo de implementagdao do

projeto - Universidade, Industria e Governo — delinearam e imprimiram, e, finalmente,
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as linhas de continuidade que um projeto desta natureza pode assumir, no futuro, na
vertente empresarial e de desenvolvimento tecnolégico.

Resumiremos em cinco asser¢des esses mesmos caminhos, numa lista de
propriedades que vem completar, a um titulo mais abrangente, a descri¢do realizada do
modelo de e-commerce enquanto canal de divulgacdo dos produtos acorianos e
enquanto instrumento de desenvolvimento economico. Indissociavel destes dois niveis
esta igualmente a convicgao patente neste trabalho de que o projeto “Loja dos Agores”
na web apresenta excelentes perspetivas quanto ao retorno do investimento, sustentando
esta convicgdo na mesma visdo de Kim e Mauborgne (2005), através da maxima:
“inovagdo com valor”.

Passamos a enumerar as asser¢des que resumem as propostas aqui apresentadas

como caminhos possiveis para o novo conceito da “Loja dos Agores”:

1. Agilizacdo da rede de abastecimento de produtos acorianos no sentido da fluidez
transacional aberta a novos mercados, atuando como polo de desenvolvimento
economico e do refor¢o da capacidade exportadora das empresas regionais.

2. Desenvolvimento de mecanismos de informacgdo e divulgacdo dos produtos
acorianos, passiveis de permitirem a transferéncia dessa informagao através dos
novos canais de Tecnologia e Informagdao e de facilitarem a otimizagdo das
ferramentas interativas disponiveis na web.

3. Prosseguimento do investimento em engenharia de software, com vista ao
desenvolvimento de um sistema fiavel, sem quebras de seguranga, que mereca a
confianca dos utilizadores e que corresponda aos padrdoes de qualidade
internacionais.

4. Afirmagdo de potencialidades de uma eventual spin-off, capaz de juntar sinergias
e capitalizar o conhecimento gerado na regido, no sentido do crescimento
economico, do empreendedorismo e da inovagao.

5. Concentragdo de esfor¢cos no reconhecimento de uma marca “Agores” € na
projecdo da imagem da Regido Autonoma dos Acgores como produto turistico

diferenciavel e catalisador de investimentos.



CAPITULO 6 - CONCLUSAO
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6.1. Alcance teorico do estudo

A abordagem da gestdo estratégica num contexto de sociedade do conhecimento,
com destaque para as tecnologias web e o comércio eletronico que nelas encontra o seu
maximo desenvolvimento, ndo pode ficar alheia a um conjunto de modelos, teorias, e
arquétipos que conferem a este novo espaco sentido e poder de influéncia sobre a
sociedade e o mundo dos negdcios.

Como sugerem Richard T. Watson et al (2008) o reconhecimento destes fatores,
juntamente com os ambientes altamente competitivos, o carater multidisciplinar e os
novos canais de comunica¢cdo e marketing que sdo criados visando o sucesso das
organizacdes, ¢ a marca visivel de um caminho que ndo para de dobrar novos
horizontes: a web 2.0, com todo o potencial interativo que encerra, ¢ a sua evolugao
para a web 3.0, ou se preferirmos evitar polémicas de taxonomia, para a web semantica,
exigem uma preocupacdo permanente por parte das organizacdes, de modo a munirem-
se das necessarias capacidades dindmicas para conseguirem acompanhar o vertiginoso
progresso do conhecimento tecnologico.

Paralelamente, a dimensdo interativa que ¢ privilegiada no comércio a distancia,
supoe, por parte dos stakeholders de qualquer organizagdo, um comprometimento no
sentido da otimizacdo de ferramentas que deixem aberto o espago para esse tipo de
intercambio.

Subjacente a esta perspetiva estd todo um conjunto de tendéncias que afetam
atualmente o mundo dos negdcios, tal como sintetizam Antunes e Pereira (2011),
inscrevendo-as em quatro dimensdes fulcrais: movel (o poder dos dispositivos moveis,
exigindo estratégias de negdcio apropriadas para garantir a necessaria competitividade),
local (a necessidade de ir ao encontro dos consumidores numa relagdo de proximidade),
social (a gigantesca cobertura das redes sociais num contexto empresarial, influenciando
cada vez mais os padrdes de comportamento dos consumidores e a propria decisdo de
compra), e, finalmente, digital, uma dimensao que abrange todas as outras e que veio
transformar o dia-a-dia das pessoas e das empresas. Esta transformagao operou-se, quer
nas relagdes comerciais, quer na propria redefinicdo do conceito de transagdo (por
exemplo o uso de telemdvel para movimentar contas bancérias, reservar um bilhete num
espetaculo ou a simples encomenda de uma refeicdo), envolvendo todos os agentes

numa acdo conjunta, partilhada, que conduz a cada passo a redefinicdo dos papéis
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tradicionais de clientes, fornecedores e de todos os elementos, dentro e fora da
organizacao, que nela intervém ativamente.

Foi com a consciéncia deste estado da arte, no quadro de uma perspetiva estratégica
para a gestdo, profusamente articulada com o ritmo da evolugdo tecnoldgica, que nos
dedicamos a construir um modelo de e-commerce, e estabelecemos as necessarias
pontes para a sua integracao definitiva, quer no contexto operacional, quer no contexto
do seu desenvolvimento técnico.

Com a presente adaptacdo do modelo integrado de inovagdo de Sarkar (2007; 2009),
fazendo uso do modelo tensivo, convocando as necessdrias premissas a semidtica e
estruturando-o, de modo a sustentar a sua aplicabilidade, ndo so6 respeitdmos as
tendéncias existentes como pensamos ter contribuido para um novo percurso, cujo
trajeto, estamos em crer, trard importantes resultados aos estudos de gestdo e de
inovac¢ao tecnoldgica.

Importa ainda assinalar que foi nossa preocupacdo central, e esperamos que se
mantenha este desiderato nas continuagdes que este estudo venha a conhecer, construir
uma estrutura conceptual solida, e que baseamos nos quatro pilares descritos no
Capitulo 3, a saber, as redes colaborativas, a gestdo do conhecimento, a estratégia do
“Oceano Azul” e 0 e-CRM.

Cada um destes pilares congrega, a sua maneira, importantes fatores de
sustentabilidade ao projeto “Loja dos Agores” na web, ao longo das multiplas etapas
que vird a conhecer até a sua implementacdo. Ao mesmo tempo, a articulagdo destes
pilares alavanca sobremaneira as multiplas propriedades que ddo a forma e a substancia
a um empreendimento que se afirmou como novo num ambiente de comércio
tradicional. Um empreendimento que v€, com o presente contributo, ser renovado o seu
carater inovador num ambiente de comércio eletronico, com todas as potencialidades e

desafios que a Internet propicia.

6.2. Implicagdes no contexto socioeconomico da Regiio Acores

A rede de inter-relagdes ao nivel macroecondmico resultante da operacionalizacao

do projeto “Loja dos Acgores” na Web ¢ muito variavel.



91

Em primeiro lugar porque a transversalidade de dominios de investigagdo e
aplicacdes praticas remete para uma correspondente heterogeneidade de impactos sobre
a sociedade. Depois porque todos os agentes envolvidos — clientes, fornecedores,
entidades publicas e privadas, comunidade em geral — sdo parte ativa de uma economia
particularmente atenta a0 movimento e a mudanga.

Os fatores ambientais com influéncia neste movimento, amplamente reconhecidos
na literatura, e aos quais recorremos ja neste estudo (Freire, 2006; Tassabehj, 2003;
(Chaffney, 2009), impdem que seja dada a necessaria evidéncia a camada institucional
dos contextos economicos (Van de Vem, 1986) em que se manifesta o fator tecnologia,
mas também as dindmicas particulares, visiveis na rede de individuos que mantém com
a camada institucional uma relagdo de intercambios varios, passiveis de configurarem
uma matriz comercial, ou mesmo cultural.

Adquire extrema importancia a base tecnologica utilizada, combinada com o tipo
de utilizadores e o grau de assimilagdo por parte desses utilizadores, situacdo que
apresenta uma contrapartida ndo menos importante, ao nivel da educagdao em TIC, e na
capacidade de apetrechamento para que os individuos possam fazer o maximo uso da
base tecnologica.

Gera-se assim uma dindmica social, uma dindmica econdmica ¢ uma dindmica de
tecnologia, para a qual as organizagdes devem desenvolver, obrigatoriamente,
capacidades de adaptacao.

Integrada neste contexto multiplo, e que ¢ ao mesmo tempo reflexo de uma
sociedade de conhecimento que funciona como ancora de todos estes ritmos, a inovacao
tecnoldgica afirma-se como fator-chave.

Foi o reconhecimento desta evidéncia que nos motivou ao longo deste trabalho, e
estamos em crer que contribuimos, com resultados importantes, para um debate ainda
mais reforcado nesta matéria, no sentido do crescimento econdémico € no progresso

cientifico que lhe esta nas origens.

6.3. Antevisao de uma spin-off

Identificamos as redes colaborativas como um dos pilares da nossa estrutura,

fazendo eco da teoria conhecida como Triple-Helix (Etzkowitz, H. e Leydesdorff, L,
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2000) que encara os contributos da Universidade, da Industria e do Governo como base
necessaria a um empreendedorismo sustentavel.

Referimo-nos ao conceito de co-inovagao proposto por Macedo e Camarinha-Matos
(2011), o qual decorre do carater hibrido de uma nova organizagao, formada a partir de
dindmicas anteriores, ¢ condicionada pelos papéis que cada uma das entidades que
compoem a rede Triple Helix pode vir a desempenhar.

A entidade que resulta da acdo conjunta dos trés elementos da rede trilateral, cada
um ao seu nivel, assume-se como um caminho por trilhar, cujo alcance nos permite
projetar um contexto empresarial, com a configuracdo de uma spin-off.

No caso concreto da “Loja dos Acores” na web, tratar-se-ia, quase poderiamos
afirmar, de uma spin-off regional com vocacao global, dada a enorme abrangéncia dos
fatores que sdo trabalhados no longo processo de implementacdo do conceito, desde a
fase de I&D até a concecdo do modelo de e-commerce, nos termos que aqui
apresentamos.

Dai que ndo seja inadequado assumir igualmente a hipotese das carateristicas de
start-up desta nova empresa possam ser conduzidas a um plano de negdcio num quadro
de investimentos com recurso a capital de risco (Antunes e Pereira, 2011) ou a sua
entrada no mercado como produto autdbnomo.

Qualquer dos caminhos ¢ um caminho possivel, € nenhuma das possibilidades foi
ignorada, quer ao nivel conceptual, quer ao nivel da demonstracdo do modelo. A
comprové-lo, independentemente das formas que venha a assumir esta nova entidade
empresarial, estd a criacdo de uma solucdo tecnoldgica que a partida podera afirmar-se

no mercado de forma autonoma.

6.4. Linhas de investigacao futura

Com a presente proposta de um modelo de inovagdo para a implementagdo de um
sistema de vendas de produtos acorianos na web abrimos varios caminhos de
investigacao possiveis, € que poderdo seguir duas orientagdes distintas: na vertente
empresarial e na vertente tecnologica.

Assumem-se, quanto a primeira orientacdo, os resultados alcancados com este

estudo como patamar de desenvolvimentos futuros em engenharia de software,
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nomeadamente no campo das ontologias e da descricao e gestdo de dados (OWL/RDF e
data mining).

Quanto a segunda orientagdo, a vertente empresarial, relevam os resultados
produzidos igualmente como bases de uma conce¢do futura de um modelo de e-
business. Tomando o modelo de e-commerce aqui apresentado como componente
operacional, para proceder, a um nivel mais alargado, a estudos de mercado mais
exaustivos, estdo criadas neste momento excelentes condi¢des de analise, dado o
enquadramento estratégico ja proposto e o design organizacional que lhe serve de
fundo. Outras abordagens e desenvolvimentos poderdo vir a contribuir para reforcar a
consisténcia do projeto “Loja dos Agores” na web, tais como analises benchmarking no
sector do retalho online, técnicas de marketing digital ou planos de gestao.

Entendemos, com esta assun¢do, que nao se esgota na abordagem por nos realizada
a discussdo sobre o enquadramento estratégico e o design organizacional de uma
plataforma de e-commerce como a que aqui se propde para a “Loja dos Acores”.

Pelo contrario, achamos que com a identificacao dos fatores de sustentabilidade da
organizacao, integrados na estrutura concetual aqui desenvolvida e testada, ¢ possivel
alargar o ambito do objeto de estudo para qualquer regido do mundo, ou mesmo

redefinir a sua escala, em termos globais.
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