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No atual contexto de intensa competicdo empresarial e 0 amplo acesso
a dados, a sociedade tem se tornado cada vez mais exigente em sua
interacdo com produtos, sistemas e servicos. Essa interagio,
denominada experiéncia do usuario, impde as empresas a necessidade
de inovagdo e adocao de estratégias para enfrentar a concorréncia,
atrair e fidelizar clientes. Assim, estar na vanguarda dessas
transformacdes requer a habilidade de aprender rapidamente com base
nos feedbacks dos clientes. Este artigo visa complementar o
conhecimento tradicional sobre estratégias competitivas genéricas,
demonstrando que as estratégias de lideranca em custo e diferenciacéo,
por si sO, ndo mais satisfazem todas as expectativas da sociedade.
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1. Introdugéo

A estratégia € amplamente abordada na literatura. Contudo, ndo ha consenso estatico de
uma unica definicdo, nem mesmo um unico esbo¢o para seu estudo. Segundo Carvalho e
Laurindo (2010), o termo “estratégia” se origina do termo grego “stratego”, que em portugués
significa general. Para o0s autores, 0s aspectos estratégicos, o estdo relacionados ao
planejamento a longo prazo. Em complemento, Mintzberg e Quinn (2001) definem estratégia
como o plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de a¢cdes de uma organizagédo
em um todo coerente.

Com base em resultados dos estudos de pesquisas sobre a organizagéo industrial, Porter
(1979) publicou o modelo das cinco forcas competitivas, que se tornou um novo paradigma
teorico, além de introduzir as estratégias genéricas de custo e diferenciacdo. Na década de 1980,
varios trabalhos empiricos comprovaram que o modelo “Porteriano” ndo se aplicava a todas as
situacOes e nem explicava todos os fenémenos a que se propunha. Para Ghemawat (2002), um
ponto em cheque era o conceito de que a empresa precisava oferecer o prego mais baixo para
cativar os clientes, visto que a segmentacdo do mercado em nichos com diferentes categorias
de preco e pacotes de beneficios diferenciados ja era vista como uma estratégia.

Guimarées et al. (2003) enfatizaram que 0 aumento da disponibilidade de dados permitiria
a criacdo de solugdes personalizadas para os clientes. Na mesma linha, Carvalho e Laurindo
(2010) ressaltam que as empresas sdo compelidas a adotar novas estratégias que desafiam a
teoria de Porter (1979). Essa discussdo sobre estratégias competitivas genéricas tem ganhado
destaque, uma vez que representam um paradigma importante na literatura sobre estratégia,
estabelecendo o dilema existente entre custos e diferenciacdo. Nesse contexto, autores como
Mintzberg (1988), Davis (1989), Westbrook e Williamson (1993) e Gilmore e Pine (1997)
apresentaram criticas e sugestdes a proposta de Porter.

O dilema entre custos versus diferenciacdo é de relevancia e importancia para o
estabelecimento da estratégia competitiva pelas empresas no atual momento, justificando-se,
assim, a busca de uma estratégia que contemple o equilibrio entre custos e diferenciacéo, e que
esteja mais proxima ao cliente. Nesse sentido, o objetivo deste artigo € buscar, a partir de uma
revisdo teorica e critica sobre estratégia e experiéncia do usuario, uma nova abordagem para a

estratégia que atenda as atuais necessidades da sociedade.

2. Metodologia
Para a realizacdo deste estudo formulou-se a seguinte questdo de investigacdo: Dadas as
estratégias genéricas ja existentes na literatura, uma estratégia genérica focada na experiéncia

do usuério conseguiria melhorar a comunicacao e o valor criado na relacao cliente-empresa?



A revisdo sistematica incidiu sobre os artigos publicados até 31/12/ 2022. O método
utilizado para a realizacdo desta revisdo sistematica encontra-se detalhada nas subseccfes a

sequir.

2.1. Bases de dados e selecédo de estudos

O presente artigo se baseia em um referencial teérico pautado em dois escopos. No
capitulo 3 os conceitos de estratégia, estratégias genéricas, competéncias essenciais e vantagens
competitivas séo referenciadas por uma literatura classica e amplamente reconhecidas por suas
contribuices. Por sua vez, o segundo escopo de experiéncia do usudrio, apresentado no capitulo
4, foi gerado a partir de uma revisdo sistematica da literatura direcionada, que sera abordada no

topico a seguir.

2.2. Etapas Para A Coleta De Dados

A expressdo inicial utilizada para a pesquisa foi: (“"user experience” OR "customer
experience™ AND "value creation™). A expressao “value creation” foi adotada por possuir a
melhor capacidade de selecionar artigos que abordam a viséo do cliente.

Os campos investigados na pesquisa foram: o titulo, resumo do artigo e palavras-chave.
As referéncias incluidas nesta revisdo foram recolhidas do banco de dados da Scopus, dada a
sua relevancia em indexacao de mais de 22.000 e abrangendo, também, a area de tecnologia.

Da pesquisa, resultaram 157 referéncias. Apds uma breve investigacdo de resumos e
palavras-chave, percebeu-se que era possivel incluir a seguinte expressdo de exclusdo: “(...)
(AND NOT "health” AND NOT manufact* AND NOT "omnichannel* AND NOT
"prototyping” AND NOT "block chain™ AND NOT "blockchain” AND NOT "sharing
economy"). Isso porque, essas palavras filtravam artigos com um contexto distinto ao da questéo
de investigacdo. Apds o segundo filtro, a base restante contabilizava 130 artigos.

Para garantir a relevancia dos artigos presentes na base, foram retirados aqueles que nao
possuiam pelo menos uma referéncia até o dia da pesquisa. Dessa forma, formou-se uma base
com 105 artigos. Esta, por sua vez, é denominada de base inicial.

Foi verificado que apenas 43 artigos possuiam acesso gratuito. Desses, apos leitura do
titulo, resumo e palavras-chave, foram selecionados 12 artigos, com potencial de responder a

questdo de investigacdo, para compor o referencial tedrico do capitulo 4.

3. Estratégia e vantagens competitivas

Porter (1985) define que estratégia € a criagdo de um posicionamento Unico e valioso,
cuja esséncia é a diferenciagdo em relacdo a concorrentes; e que a partir de disciplina,
continuidade e adequagdes deste posicionamento, a empresa alcangaria vantagens competitivas

sustentaveis no seu mercado de atuacdo. Em 1996, Porter complementou esta definicdo



acrescentando que as vantagens competitivas de uma empresa estdo na complexidade de suas
atividades, no relacionamento destas partes, e ndo nas atividades de forma isolada; de modo
que o autor considera que € mais dificil de observadores externos e concorrentes
compreenderem os elos deste tipo de sistema.

Hitt et al. (2002) também trazem uma visdo de competéncias essenciais na geragdo de
vantagens competitivas para a empresa. Os autores sintetizam que recursos tangiveis e
intangiveis agregados com capacitacfes geram competéncias; E a definicdo de competéncias
essenciais esta relacionada com os seguintes aspectos: valor, raridade, imitabilidade e o quéo
preparada a empresa esti para esta capacitacdo. Desse modo, a tabela 1 sintetiza quais as

consequéncias competitivas, dado o momento da empresa, para cada um dos critérios.

Tabela 1 - Criacdo de vantagens competitivas em empresas

VALIOSO? RARO? DIFICIL DE IMITAR? ORGANIZAGAO PREPARADA? CONSEQUENCIA COMPETITIVA

Nao Nao Ndo Nao Desvantagem
Sim N3o N3o Sim/N&o Paridade

Sim Sim Nao Sim/N3do Vantagem Temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem Sustentdvel

Fonte: Adaptado de Hitt et al. (2002).

Hafeez et al. (2007) complementam essa visdo sintetizando que uma capacidade sé se
torna uma competéncia, sendo Unica no mercado e coletiva em sua natureza. Nesse aspecto, as
tabelas 2 e 3 descrevem os trés atributos de unicidade e trés atributos de coletividade definidos

pelo autor, além de trazerem exemplos reais.
Tabela 2 - Atributos de unicidade

ATRIBUTOS DE -
DESCRICAO EXEMPLOS
UNICIDADE
Raridade 0 grau em que uma aptiddo € distinta Aptiddo miniaturizacdo da Sony
o O grau em que uma aptiddo € inimitavel Know-how da Honda em design de
Inimitabilidade L
pelos concorrentes maguinas

e Habilidade de marketing da Microsoft em
- N O grau em que uma aptiddo ndo pode ser }
N&o-substitutibilidade . . ganhar marketshare baseado no sistema
substituida por outro recurso ou aptiddo

operacional de seus produtos

Fonte: Traduzido de Hafeez et al. (2007).

Tabela 3 - Atributos de coletividade

ATRIBUTOS DE

DESCRICAO EXEMPLOS
COLETIVIDADE

A extensdo na qual a aptiddo é um elemento Controle de custo da Nissan para sua

Transversalidade da L . X L - ~
indispensavel para um ou mais processos  logistica eficiente e processo de produgdo

fungdo

cross-funcionais eficaz
Transversalidade do A extensdo na qual a aptiddo é Tecnologia dptica da Cannon usada em
produto compartilhada pelos varios produtos sistemas de imagem copiadoras e cameras

A extensdo na qual a aptiddo é um elemento
indispensavel para varias unidades de
negocio

Transversalidade do
negocio

Gerenciamento de operagbes do
McDonald's para suas filiais no mundo

Fonte: Traduzido de Hafeez et al. (2007).

Em contraponto a Porter (1985), Markides (1999) destaca que um posicionamento Gnico
ndo é suficiente para garantir uma vantagem sustentavel de longo prazo, dada a capacidade de

imitacdo de concorrentes. Nesse contexto, Carvalho e Laurindo (2010), abordam a necessidade



de constantes revisdes no planejamento estratégico, de modo que empresas precisam renunciar
a posicionamentos anteriores. A figura 1 sintetiza a construcdo desse posicionamento
estratégico dinamico.

Figura 1 - Elementos de uma estratégia dinamica.
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Fonte: Markides, 1999; Carvalho e Laurindo, 2010.

3.1. Estratégias competitivas genéricas

Além do reconhecimento das competéncias que precisam ser construidas, outro
componente importante para 0 autoconhecimento da firma é a identificacdo das estratégias
genéricas. Essas, por sua vez, possibilitam um posicionamento mais adequado na construcao
de vantagens competitivas sustentaveis (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

3.1.1. Estratégia competitiva de Porter

Conforme Porter (1979), estratégia competitiva deriva de um posicionamento lucrativo
unico e sustentavel ao longo do tempo contra as forcas que determinam a concorréncia na
industria. Sobre industria, Carvalho e Laurindo (2010) destacam a dessa analise abranger todo
um setor e ndo uma Gnica empresa.

Para compreender a indulstria, faz-se necessario mapear como atuam 0s principais
integrantes desse setor, bem como se comporta as suas lucratividades. Nesse sentido, Porter
(1979) define que existem cinco forcas que definem a competicdo: clientes, fornecedores,
concorrentes diretos, novos entrantes e produtos substitutos. A figura 2 apresenta o modelo de
Analise Estrutural da Industria e sobre esse modelo, Carvalho e Laurindo (2010) destacam que
o fluxo horizontal representa a batalha de lucratividade na cadeira produtiva, e 0s elementos

verticais representam a competicdo com 0s concorrentes.



Figura 2 - Andlise estrutural da industria: as cinco forgas competitivas.
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Fonte: Carvalho e Laurindo, 2010.

Royer (2010) destaca que o vigor das cinco forgas depende muito do tipo de inddstria, e
¢ 0 posicionamento da empresa dentro de sua indUstria que determina a sua rentabilidade. Nesse
ponto, a vantagem competitiva sustentavel de longo prazo surge a partir de desempenhos
superiores a media do mercado.

Porter (1979) destaca que o resultado relativo de uma empresa deriva de sua capacidade
de controlar seus custos ou a sua diferenciacdo no mercado. Essa vantagem origina-se da
Estrutura Industrial e resultam da habilidade de uma empresa em lidar com as cinco forcas
melhor do que seus rivais. Ainda para esse autor, ha dois tipos basicos de vantagem competitiva,
que combinadas com o escopo das atividades, levam a quatro estratégias genéricas (fig. 3) para
alcancar o desempenho acima da média em uma indudstria: lideranca em custo, diferenciagéo,
enfoque/foco em custo e enfoque/foco em diferenciacao.

Figura 3 - Estratégias genéricas de Porter.
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Fonte: Carvalho e Laurindo, 2010.

Para Porter (1979), a estratégia de sucesso esta no posicionamento claro em uma dessas
estratégias competitivas genéricas. Segundo o autor, ndo ter um posicionamento claro pode
implicar em um desempenho inferior no mercado, gerando um risco de a empresa tornar-se
meio-termo em relacdo a sua estratégia. Além disso, podendo causar perda de credibilidade e

reputacdo perante seus clientes.



Dessa forma, Porter (1979) define que uma empresa que busca a lideranga por custo deve
trabalhar constantemente para reduzir desperdicios, usando sempre como benchmarking o
resultado dos seus concorrentes. Além disso, Carvalho e Laurindo (2010) sintetizam que, nesse
contexto, a empresa precisaria renunciar a maior variedade e flexibilidade em prol de menores
custos, entretanto, destacam que isso ndo significa produtos de menor qualidade.

No outro contexto de estratégia genérica, Porter (1979) destaca que a diferenciagéo seria
aumentar a margem de contribuicao para a empresa, mas partindo-se da variavel preco, ao invés
de custo. O objetivo dessa estratégia é identificar e satisfazer as necessidades dos clientes,
especificamente naqueles requisitos que eles estariam dispostos a pagar um “prémio de prego”.
Da mesma forma, Carvalho e Laurindo (2010) sintetizam que as empresas que competem por

diferenciacdo ndo podem esquecer a variavel custo de producao.

3.1.2. Estratégia competitiva de Mintzberg

Mintzberg (1988) foi um dos primeiros autores a contestar as estratégias genéricas de
Porter (1979). Nesse sentido, o autor prop6s uma nova tipologia de estratégias, derivadas
principalmente do aumento do nivel de detalhamento das estratégias genéricas de Porter. De
acordo com o autor, existem cinco estratégias basicas para a organizacao se diferenciar de seus
concorrentes: preco, imagem, suporte, qualidade e design.

Neste contexto, Carneiro et al., (1997) afirmam que a forma classica de diferenciar um
produto dos concorrentes é cobrar um preco mais baixo. Se os demais atributos do produto
forem ao menos parecidos, os consumidores tenderdo a preferir aquele de pre¢o mais baixo.
Assim, a empresa obteria lucros maiores do que 0s seus concorrentes através de ganho em
escala ou reducdo de custos através de métodos produtivos mais eficientes.

Mintzberg (1988) afirma que diferenciacdo por pre¢o ndo € 0 mesmo que minimizagao
por custo, contrariando a visdo de Porter (1979), sob o argumento que reducdo de custo
representa apenas uma vantagem competitiva. Carneiro et al. (1997) questionam a
argumentacdo do autor de que custo mais baixo representa menor nivel de servico ou pior
desempenho do produto, pois consideram que essa Vvisdo ignora que diferentes tecnologias de
producdo e estruturas organizacionais podem reduzir o custo sem afetar outros atributos do
produto. Além disso, os autores também sugerem que a diferenciacdo pode ser gerada atraves
da eliminacédo de beneficios ndo valorizados pelo cliente.

Em relacdo a definigdo por imagem, Mintzberg (1988) descreve que um dos atributos de
um produto é a forma como os consumidores o percebem, se comparado com produtos de
concorrentes ou substitutos. Para o autor, essa imagem € criada, principalmente, atraves de
propaganda e/ou promocdes. Carneiro et al. (1997) salienta que uma pratica comum sobre a

imagem dos produtos esta relacionada com o conceito de sinalizag&o de valor de Porter (1985),



onde propagandas enfatizam detalhes que compradores ndo sdo capazes de discernir. Por fim,
0s autores destacam um aumento de preco como elemento realcador de imagem.

Sobre Suporte, também denominado como diferenciagéo periférica por Mintzberg (1988),
é uma forma de diferenciar o produto sem alterar seus atributos principais, apenas oferecendo
vantagens complementares. Esse bonus relaciona-se com a ampliacdo do nivel de servico
agregado. Exemplos: financiamentos, assisténcia técnica, redugdo de prazos de entrega ¢ “frete
gratis”.

A qualidade é uma maneira de oferecer um produto a um melhor custo-beneficio do que
o0s concorrentes, de modo que o produto néo seja fundamentalmente diferente. Para Mintzbert
(1998) existem trés formas para um produto ser considerado melhor: maior confiabilidade,
maior durabilidade e melhor desempenho.

O conceito de design, também denominado pelo autor como estratégia de projeto, faz um
contraponto a estratégia de qualidade, visto que parte da empresa langar um produto substituto
ao mercado, que precisa ser necessariamente melhor do que o anterior. Carneiro et al. (1997)
denominada esta estratégia como diferenciacao por inovacéo.

Por fim, 0 autor traz o conceito de nao-diferenciacdo, sendo uma estratégia de replicacéo,
onde uma empresa copia as a¢fes de outras. Carneiro et al. (1997) salienta que esta estratégia
so funciona em mercados que oferecem muito espaco para produtos concorrentes e se a empresa
tiver condicbes econémicas para acOes inovadoras e eficientes de marketing. Eles ainda
discorrem sobre a semelhanca dessa estratégia com o conceito de meio-termo de Porter (1979),
onde Mintzbert ndo condena a estratégia de ndo-diferenciacao.

3.1.3. Estratégia competitiva de customizacdo em massa

Quando uma solucéo é personalizada, quer dizer que ela propria se molda de acordo com
o perfil da pessoa que a utiliza. A ideia é que nao exista nenhum esforco por parte dos usuarios,
e que a interacdo criada unicamente para eles traga mais identificacéo, praticidade e uma melhor
usabilidade. Ja a customizacdo permite modificacdes de acordo com aquilo 0 que as pessoas
escolhem para si de forma consciente (CAMARGO; VIDOTTI, 2009).

Para Davis (1989), a customizagdo em massa (CM) é uma estratégia que traz as
necessidades dos clientes para dentro dos processos produtivos, aumentando, tanto o valor
gerado para o cliente, quanto gerando vantagem competitiva para a empresa.

Ao contrario das estratégias “Porterianas”, a estratégia de customizagdo em massa visa
atender as demandas individuais dos clientes. Dessa forma, ela assume uma posi¢édo
intermediaria dentro do mercado, usufruindo-se tanto da estratégia de lideranca em custo quanto
da estratégia de diferenciacdo; desafiando, assim, o principio de uma estratégia de sucesso. E
nesse sentido, a CM difere-se dos sistemas flexiveis tradicionais, oferecendo uma grande
variedade de produtos (WESTBROOK; WILLIAMSON, 1993).



Para Royer (2010), o dilema entre uma estratégia de custos versus uma estratégia de
diferenciacéo esta alinhado com o atual momento da nossa sociedade, justificando-se, assim, a
busca de uma estratégia que contemple o “meio-termo” entre custos e diferenciacdo. O autor
destaca que existem variacBes da estratégia de customizacdo em massa, porém, prioriza o

modelo de Gilmore e Pine (1997), que definiram quatro niveis de customizac&o, vide tabela 4.

Tabela 4 - Niveis de customizagdo

. - RELACAO CLIENTE-
NIVEL DE CUSTOMIZACAO RESULTADO EXEMPLOS
EMPRESA
Cliente elabora o projeto L Projeto de casas, moveis,
. R Total customizagdo do bem ou L. .
Colaborativa em conjunto com a servico vestudrio ou sistemas de
vi
empresa ¢ informagdo em empresas
Cliente escolhe as
caracteristicas do bem ou
. Alta customizagdo do bem ou Calgados, dculos, bicicletas,
Transparente servigo dentre um A .
servico microcomputadores

conjunto de opgdes
(mddulos)

Variagdes de embalagem em

Cliente ndo interfere um mesmo produto
Cosmética sobre as caracteristicasdo ~ Média customizagdo do bem ou manufaturado, como snacks
item, mas determina sua servigo em companhias aéreas ou
forma de apresentagdo embalagens personalizadas

em cadeias de supermercados

Customizagdo ocorre

. . N Prateleiras moduladas e
somente no tipo de Baixa customizagdo do bem ou

sistemas industriais de
refrigeragdo

Adaptativa
P utilizagdo dada pelo servigo

cliente aoitem

Fonte: Adaptado de Royer (2010), Gilmore e Pine (1997)

4. Resultados e discussdes
Este tdpico aborda as principais contribuicdes dos 12 artigos selecionados no capitulo
3, de modo a construir base teorica para a definicdo de uma estratégia voltada na experiéncia

do usuario.

4.1. A experiéncia do usuario e a criacdo de valor

Atualmente, clientes procuram por produtos e servigos de organizagdes que permitem
experiéncias melhores (RONCHA; RADCLYFFE, 2016). Segundo esses autores,o
desenvolvimento tecnoldgico estd mudando as capacidades das organizacGes e sistemas de
servicos e transformando a experiéncia do cliente, de modo que um cliente pode interagir
simultaneamente e em tempo real, nos dominios digital, fisico e social. Essa tendéncia
populacional afeta a natureza dos servicos, porque cada cliente € um participante ativo que
cocria valor ao utilizar uma variedade Unica de capacidades e recursos disponiveis nesses
dominios, gerando um aumento na necessidade de experiéncias personalizadas do cliente.

Para Voss et al. (2008), a experiéncia ocorre quando um cliente adquire satisfacdo ou
conhecimento a partir da interacdo com diferentes elementos em um contexto criado por um
provedor de servicos. Os autores adicionam que experiéncias de sucesso sdo aquelas as quais 0
cliente considera Unica, memoravel e sustentavel ao longo do tempo; além de estar disposto a
repetir e transmitirir a informacéo para a sua rede de contatos. Além disso, 0s autores sintetizam

como o cliente percebe o valor criado: a soma do pacote de servicos adquirido (precificado a



mercado) com os fatores de experiéncia (valores de percepgdo pessoal), comparados com 0
valor desembolsado.

Trischler e Westman Trischler (2021) definiram a experiéncia do usuario como o
resultado subjetivo e especifico entre uma relacdo empresa-usuario, de modo que uma
experiéncia é determinada exclusivamente pelos usuarios do servi¢o. Os autores destacam a
importancia do fenbmeno de cocriacdo de valor (pré-definidos por opinides e desejos dos
usudrios) para o conceito de experiéncia do usuario.

Para Shah (2018), a participacdo ativa dos clientes como cocriadores de novos servigos é
cada vez mais reconhecida como uma estratégia de sucesso, uma vez que 0s clientes
desempenham um papel crucial na criacdo de valor. A autora destaca que a cocriacdo envolve
a participacdo dos clientes na idealizacdo, design e desenvolvimento de ofertas, e pode ser
subdividida em trés aspectos: a motivacdo (intrinseca e extrinseca) para a cocria¢do, a
experiéncia do cliente e a participacdo, que abrange tanto o um comportamento de participacao
generalista quanto um comportamento de cidadania.

Stocchi et al. (2022) salientam que todas as firmas podem colher oportunidades de
mercado através de uma orientagdo digital focada no cliente (digital customer orientation). Essa
orientacdo esta relacionada com customizacdo e enriquecimento de experiéncia em tempo real,
através do feedback de clientes. No mesmo contexto, Pieska et al. (2016) concluem que a
digitalizacdo permite escalar os negocios das empresas oferecendo inimeras oportunidades
para criar valor para os agentes que compdem 0 negocio, e a experiéncia do usuario precisa ser
tomada como parte do design de um produto ou servico. Além disso, as autoras definem que no
atual mercado sempre tera espaco para a customizacéo.

Tsioutsou (2022) focou sua pesquisa na experiéncia do usudrio em hotéis. A autora
ressalta que o aumento do conteudo gerado pelo usuario em revisdes nas plataformas de midia
social resulta em uma quantidade significativa de informacdes, o que contribui para a melhoria
da experiéncia do usuario. Além disso, enfatiza que essa exposicao intensifica a competicdo de
precos entre hotéis, concorrentes de outras redes e empresas de revenda de estadias. Na mesma
linha de pesquisa, Chathoth et al. (2020) também destacam outros aspectos relevantes: a
interacdo presencial entre os colaboradores e os hdspedes, para entender suas necessidades e
atendé-los de forma adequada, e a cocriacdo da experiéncia, abrangendo os periodos: anterior,
durante e posterior a estadia.

Heinonen et al. (2019) criaram um framework que simplifica como as empresas criam ou
perdem oportunidades de criar valor a partir de suas relagdes com clientes. O aspecto principal
deste trabalho € como as empresas geram conhecimento a partir de suas relacdes com os clientes
e sobre isso, os autores destacam dois pontos: as empresas focam muito nos seus proprios

recursos e capacidades (estrutura, know-how etc.) e perdem a oportunidade de entender o que



realmente o cliente precisa; as empresas segmentam os clientes em grupos e atuam com
solugdes pré-definidas, deixando de lado as particularidades dos individuos.

McColl-Kennedy et al. (2019) também definiram um framework voltado para gerir e
melhorar experiéncias de usuarios. A tabela 5 traz a principal contribuicdo dos autores, onde
eles destacam os principais elementos presentes na experiéncia do usuario criada em uma
relacdo cliente-empresa. O destaque é que a relacao inicia partir de recursos (conhecimento
empresarial, sistema, funcGes e habilidade) e apos os feedbacks gerados nessa interacdo, sdo

gerados scripts que retroalimentam o processo.

Tabela 5 - Usuério e cliente no escopo do artigo.

ELEMENTO ELEMENT DEFINICAO EXEMPLOS

Conhecimento empresarial,
Recursos Resources Competéncias-chave sistema, fungbes e
habilidades da entidade.

Atividades cognitivas os

Atividades Activities oque é feito .
laborais

Emocgdes Discrete Como os clientes se sentem

. X Resposta ativa .
discretas Emotions durante a experiéncia?

Contextos que podem afetar a
Contexto Context experiéncia de forma positiva ou
negativa

Formas que os individuos interagem
Interagdo Interactions uns com os outros durante a
integragdo dos recursos

Opinido do cliente sobre o que a

Respostas Cognive
p_ X 9 empresa fez, ndo fez e poderia ter Feedback
cognitivas Responses :
feito melhor.
Dependendo do servigo, representa
O papel do um conjunto de comportamentos

. Customer role R .
cliente aprendidos que podem ser escritos

em um script.

Fonte: Adaptado de McColl-Kennedy et al. (2019)

Zhu et al. (2020) abordam a importancia da imagem externa empresarial, sugerindo,
assim, um design ético como pilar estratégico organizacional. Os autores definem que os
respectivos beneficios sdo: inclusdo social, aumento no alcance de mercado, satisfacdo de
clientes, lealdade, inovacdo de produtos e servicos, responsabilidade social, melhora na
imagem, reducdo de riscos com multas e penalidades legais.

Hillman et al. (2022) ressaltam, com base em um estudo de caso, a relevancia dos
mecanismos de feedback incorporados aos produtos ou servigos. Segundo as autoras, essa
comunicagdo viabiliza uma experiéncia do usuario aprimorada, permitindo que a equipe de
experiéncia do usuario obtenha insights mais abrangentes para avaliar o éxito ou os desafios
enfrentados pelos usuarios no contexto de uso. Além disso, indicam que, tradicionalmente, os
feedbacks incorporados ao produto tém se concentrado em métricas como o Net Promoter Score
(NPS) e a Satisfacdo do Cliente (CSAT), com o objetivo de mensurar a lealdade do cliente ou
a satisfacdo com o produto.

A tabela 6 apresenta os principais subtemas relacionados aos artigos selecionados e

abordados no presente capitulo.



Tabela 6 - Artigos e subtemas.

SUBTEMAS RELEVANTES AUTORES
Roncha e Radclyffe (2016), Shah (2018),
Cocriagéo Chathoth et al. (2020) e Trischler e Westman
Trischler (2021)
Digitalizacéo organizacional Pieska et al. (2016) e Stocchi et al. (2022)
Imagem externa Zhu et al. (2020)

Voss et al. (2008), Heinonen et al. (2019),
Feedback McColl-Kennedy et al. (2019), Hillman et al.
(2022) e Tsioutsou (2022)

Fonte: Os autores

4.2. AEXPERIENCIA DO USUARIO COMO UMA ESTRATEGIA

O cenério altamente competitivo contemporéneo esta inserido em uma realidade
dindmica, com clientes mais exigentes, buscando novos produtos, servigos, qualidade e suporte,
que vdo além dos aspectos fisicos (CARVALHO; LAURINDO, 2010). Nesse contexto,
modelos estratégicos genéricos, como o0s propostos por Porter (1979), Mintzberg (1988) e a
Customizacdo em Massa, ndo estdo plenamente alinhados com essas demandas. Para garantir
competitividade, as empresas buscam adotar novos modelos de gestdo, pautados pela
flexibilidade, competéncias essenciais e comunicacdo (GUIMARAES et al., 2003).

Em relacdo a essa nova realidade, autores como Stocchi et al. (2022) e Hillman et al.
(2022) salientam que todas as firmas podem colher oportunidades de mercado através de uma
orientacdo digital focada no cliente, através da customizacao e enriquecimento de experiéncia
em tempo real e através de feedback. Em complemento a isso, Roncha e Radclyffe (2016)
introduziram a relacdo do cliente como um participante ativo que cocria valor ao utilizar uma
variedade Unica de capacidades e recursos, gerando um aumento na necessidade de experiéncias
personalizadas. Considerando os pontos apresentados por Voss et al. (2008), que abordam a
percepcao de valor pelo cliente, juntamente com as a¢des identificadas como prejudiciais a
experiéncia por Heinonen et al. (2019) e Hillman et al. (2022), fica clara a relevancia atual de
mecanismos de comunicacéo e feedback, também defendidos por Tsioutsou (2022) e McColl-
Kennedy et al. (2019).

A partir d esses pontos, a figura 4 propdes um modelo que define o escopo de uma
estrategia focada na experiéncia do usuario, além de apontar a importancia do feedback como
um pilar fundamental da estratégia (TSIOUTSOU, 2022) (HEINONEN et al., 2019)
(MCCOLL-KENNEDY et al., 2019) (HILLMAN et al., 2022). Nesse sentido, é possivel
afirmar que s existe a personalizagao e a customizagdo de produtos e servigos em “tempo real”
(cocriacdo) em empresas que adotem os mecanismos de feedbacks integrados ao produto ou
servigo como parte fundamental da estratégia (TRISCHLER; WESTMAN TRISCHLER, 2021)
(SHAH, 2018) (CHATHOTH et al., 2020) (RONCHA; RADCLYFFE, 2016). Além disso, é

importante destacar aspectos como a digitalizacdo da empresa (PIESKA et al., 2016)



(STOCCHI et al, 2022) e a sua imagem perante 0s usuarios que sustentam e viabilizam essa
relacdo (ZHU et al., 2020). Dessa forma, é possivel garantir que a empresa obtera vantagens

competitivas em sua industria e o cliente percebera valor na sua experiéncia.

Figura 4. A experiéncia do usuario na relacdo empresa-usuario.

Mecanismos de feedbacks
integrados

PERSONALIZACAO

CUSTOMIZACAQ

CLIENTE/USUARIO

Fonte: Os autores

5. CONCLUSOES

O objetivo deste artigo ndo foi o de negar a tipologia proposta por Porter, mas sim a de
mostrar que podem existir opc¢Bes intermediarias que atendam melhor as necessidades das
empresas, principalmente aquelas que visam a flexibilidade no atendimento ao cliente. Ainda
sobre referéncias, o presente artigo mostra indiretamente que mesmo para propostas novas, 0
referencial classico é muito pertinente, visto a alta aplicabilidade nos dias de hoje (teorias de
aprendizado organizacional, defini¢cbes de conhecimento, defini¢des de estratégia etc.), como
também, a representatividade de um assunto que ja foi questionado e referenciado por varios
outros autores, mostrando seus pontos fortes e fracos.

Empresas tecnoldgicas, inovadoras e aquelas inseridas em mercados com amplas
oportunidades de inovacdo sdo capazes de obter beneficios significativos ao adotarem uma
estratégia centrada na experiéncia do usuério. Essa abordagem permite ndo apenas atender as
necessidades dos clientes em tempo real, mas também utiliza a comunicacdo por meio de
mecanismos de feedback integrados como um dos pilares estratégicos para aprimorar a
experiéncia do usuério.

A vantagem competitiva sustentavel dessa estratégia pode ser atribuida a dois fatores
principais. Em primeiro lugar, os elementos de personalizagdo e customizagao em tempo real
representam um valor percebido pelo consumidor, que estd disposto a pagar por essa
diferenciacdo. Em segundo lugar, o feedback desempenha um papel crucial ao proporcionar
eficiéncia e eficacia em termos de custos para a solugdo que oferece essa experiéncia.

Por fim, é essencial destacar a importancia de as empresas garantirem uma imagem
positiva perante seu publico-alvo, bem como a digitalizacdo dos processos para aprimorar a

comunicagéo e expandir a escala das operagoes.
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