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Estratégias de Gerenciamento do
Relacionamento com o Cliente para
lercados Industriais

Uma capacidade bem desenvolvida de criar ¢ manter relacionamentos bem-sucedidos de
trabalbo com os clientes dd a5 empresas de marketing industrial wma vantagem competi-
tiva significativa. Apds a leitura deste capitulo, vocé entenderd:

1. os padrées dos relacionamentos comprador-vendedor no
mercado industrial.

2. os fatores que influenciam a lucratividade dos clientes individuais.

3. um procedimento para a elaboracio de estratégias eficazes de
gerenciamento do relacionamento com o cliente.

4. as capacidades caracteristicas de empresas que se distinguem no
gerenciamento do relacionamento com o cliente.

5. os determinantes criticos de sucesso no gerenciamento de

aliancas estratégicas.
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"Toda noite, John Chambers, CEO da Cisco Systems, recebe uma atualizacio pessoal sobre 15 a 20 dos
principais clientes via voice mail (correio de voz). “O e-mail poderia ser mais eficiente, mas quero ouvir
a emocio, quero ouvir a frustragio, quero ouvir o nivel de agrado de quem me liga com a estratégia que
estamos empregando”, diz Chambers. “Nio consigo isso pelo e-mail.”! Além de dar atencio didria ao
monitoramento dos relacionamentos com os clientes mais valiosos da empresa, John Chambers tomon
pessoalmente a dianteira na elaboracio de importantes aliangas estratégicas.?

As empresas de ponta de marketing industrial, como a Cisco, tiveram sucesso ao fornecer valor su-
perior aos clientes, ao satisfazer as necessidades especiais até dos clientes mais exigentes e ao entender os
fatores que influenciam a lucratividade do cliente individual. Comparada com o setor de bens de consumo
do cliente, a lacratividade do cliente é especialmente importante nos mercados industriais porque os ge-
rentes de marketing alocam grande parte de seus recursos de marketing no nivel do cliente individual.?
A capacidade de uma organizagio em criar e manter relacionamentos lucrativos com esses clientes mais
valiosos € uma base durdvel de vantagem competitiva.

Um profissional de marketing industrial que deseja encontrar wm [ugar na lista de fornecedores
preferenciais da Cisco deve estar preparado para ajudar a empresa a fornecer mais valor aos seus exigentes
clientes. Para isso, o profissional de marketing deve fornecer desempenho excepcional em qualidade, na
entrega e, ao longo do tempo, na competitividade de custo. O fornecedor deve também entender como a
Cisco mede o valor e como a oferta de seu produto e servigo pode atender ou superar essas expectativas de
valor. A elaboraciio e a manutencio de relacionamentos duradouros com o cliente exigem atengio cuida-
dosa para detalhar, atender ao prometido e rapidamente responder s novas exigéncias.

A nova era de marketing industrial est4 baseada no gerenciamento efetivo do relacionamento.* Mui-
tas empresas de marketing industrial criam o que poderia ser chamado de uma vantagem competitiva,
ao demonstrar capacidades especiais no gerenciamento de relacionamentos com os principais clientes ou
ao elaborar estratégias inovadoras em conjunto com os parceiros da alianca.” Essas empresas aprenderam
como ser bons parceiros e essas capacidades superiores de relacionamento sdo um ativo valioso. Este
capitulo explora os tipos de relacionamentos que caracterizam o mercado industrial. Que mercado € que
fatores situacionais estio associados aos diferentes tipos de relacionamentos comprador-vendedor? Que
fatores influenciam a lucratividade do cliente? Que estratégias podem ser empregadas pelos profissionais
de marketing industrial para a construcio de relacionamentos lucrativos com os clientes? Quais sdo as
capacidades caracteristicas das empresas que se distinguem no gerenciamento do relacionamento com o
cliente e que fornecem, de modo consistente, um desempenho financeiro superior no gerenciamento das
aliangas estratégicas?

! Frederick E, Reichheld, “Lead for Loyalty”, Harvard Business Review 79 (julho-agosto de 2001), p. 82,

2 “Cisco: Perspective on Strategic Alliances: An Interview with Greg Fox, Director of Marketing for Cisco’s Strategic Allian-
ces”, Leading Edge Newsletter, v. 1, n. § (maio de 2006}, disponivel em http://www.amanet.org, acesso em § de julho de 2008.

3 Douglas Bowman e Das Narayandas, “Linking Customer Management Effort to Customer Profitability in Business Markets”,
Fournal of Marketing Research 41 (novembro de 2004), p. 433-447.

+ Para uma revisio abrangente, ver Robert W. Palmatier, Relationship Marketing (Boston: Marketing Science Institate, 2008).

$ Rosabeth Moss Kanter, “Collaborative Advantage”, Harvard Business Review 72 (julho-agosto de 1994), p. 96-108.
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O marketing de relacionamento estd centralizado em todas as atividades voltadas ao estabelecimento,
ao desenvolvimento ¢ 3 manutengio de trocas bem-sucedidas com clientes ¢ outros.” Estimular e geren-
ciar os relacionamentos com o cliente surgem como uma importante prioridade estratégica na maioria
das empresas. Por qué? Primeiro, os clientes leais sio bem mais lucrativos que os clientes sensiveis ao
preco e que percebem algumas diferengas entre as ofertas alternativas. Segundo, uma empresa que é bem-
-sucedida no desenvolvimento de fortes relacionamentos com os clientes garante vantagens importantes e
duradouras que sio dificeis de serem entendidas, copiadas ou substituidas pela concorréncia.

Tipos de Relacionamentos

Um profissional de marketing industrial pode dar inicio a um relacionamento com a GE na qualidade
de fornecedor (um de muitos), passar para o status de fornecedor preferencial (um de poucos) e, por fim,
iniciar um relacionamento colaborativo com a GE (iinica fonte para itens especificos). Observe, na Figura
4.1, que os relacionamentos comprador-vendedor estdo posicionados em um continuum, com a troca tran-
sacional ¢ a troca colaborativa servindo de objetivos principais. Fundamental para todo relacionamento
€ um processo de intercimbio em que cada lado dd algo em retorno por algo de maior valor recebido. A
troca transacional estd centralizada na troca periddica de produtos bisicos para pregos de mercado alta-
mente competitivos. (George Day observa que tais trocas

incluem o tipo de encontro espontineo que um visitante de uma cidade tem com o tixi ou 6nibus
desde o aeroporto, assim como uma série de transacdes em curso em um mercado de business-
-to-business onde o cliente e o fornecedor focalizam apenas a troca periédica de produtos
padronizados a precos competitivos.®

Passando pelo continuum, os relacionamentos tornam-se mais préximos ou mais colaborativos.
A troca aberta de informagbes é uma caracteristica da troca colaborativa (préxima) versus a troca transa-
cional (distante). Da mesma forma, os vinculos operacionais refletem quanto os sistemas, procedimentos
e rotinas de empresas compradoras ¢ vendedoras estavam vinculados para a facilitacio das operacdes.’
Essas conexdes de relacionamento sdo uma caracteristica do relacionamento colaborativo. Por exemplo,
tais vinculos fornecem a base para a reposicio do pedido ou para entregas “just-in-time” que a Honda re-
cebe todos os dias de fornecedores em sua instalagao de produgio em Marysville, Ohio. A troca colabo-
rativa realca informagdes bem préximas, vinculos sociais e operacionais, assim como comprometimentos
miituos realizados na expectativa de vantagens no longo prazo. De acordo com James Anderson e James
Narus, a troca colaborativa envolve

§ TEsta seqiio estd baseada no autor George S. Day, “Managing Market Relationships”, Jowrnal of the Academy of Marketing Science
28 (inverno de 2000), p. 24-30, salvo quanda sio mencionadas outras fontes.

" Robert M. Morgan ¢ Shelby D. Hunt, “The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing”, Fournal of Marketing 58
(fulho de 1994), p. 20-38.

8 Day, “Managing Market Relationships”, p. 25.

¢ Joseph P. Cannon e William D. Perrault Jr., “Buyer-Seller Relationships in Business Markets”, Fowrnal of Marketing Research
36 (novembro de 1999), p. 439-460.
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FIGURA 4.1 | O ESPECTRO DO RELACIONAMENTO

Trocas Trocas que Trocas
transacionais agregam vaior colaborativas
4 A A (—MA Y A ™
l :
i }
Transagdes andnimas/ Total colaboracdo e integracdo
compra automatizada do fornecedor com o cliente ou

parceiro de canal

FONTE: Figura extraida de George 8, Day, “Managing Marker Relationships”, Fournal of Academsy of Marketing Seience 28 (inverno de 2000),
p. 25. Copyright © 2000. Reprodszido com perinissio da Springer.

um processo em que as empresas de um cliente ¢ de um fornecedor criam fortes ¢ amplos
vinculos sociais, econdmicos, de servigos e técnicos ao longo do tempo, com o intuito de baixar
05 custos totais e/ou aumentar o valor, assim conseguindo vantagem mutua. '

Trocas que Agregam Valor

Entre os dois extremos no contingnm do relacionamento estio as trocas que agregam valor, em que o foco
da empresa vendedora muda da conquista de clientes para a manutengio de clientes, O profissional de
marketing vai ao encalgo desse objetivo a0 desenvolver um entendimento abrangente das necessidades de
um cliente e das mudancas nas exigéncias, adaptando as ofertas da empresa para aquelas necessidades e
fornecendo incentivos continuados para clientes, com o intuito de concentrar a maior parte de suas com-
pras com eles, Para ilustrar, a W.W. Grainger mantém uma pigina customizada na internet para cada um
de seus principais clientes corporativos a qual cada funciondrio de uma organizagio do cliente pode usar
para rastrear gastos de manutengio e suprimentos operacionais contra andlises de desempenhos principais.

Natureza dos Relacionamentos

A troca transacional envolve iteris, como material de embalagem ou servigos de limpeza, em que, geral-
mente, se emprega uma licitagio competitiva para garantir as methores condigdes. Tais trocas sio meros
arranjos contratuais que envolvem pouco ou nenhum comprometimento emocional para a manutengio
do relacionamento no futuro. Por outro lado, produtos sob medida e de alta tecnologia — como equi-
pamentos de teste de semicondutor — encaixam-se na categoria de troca colaborativa. Enquanto a troca
transacional estd centralizada nas negociagdes e em um relacionamento imparcial, a troca colaborativa
di énfase i resolucio conjunta de problemas €208 multlplos vinculos que integram os processos das
duas partes. Confianca e comprometimento dao a base para a'troca colaborativa:'! O comprometi-
mento de relacionamento envolve a crenga de'um parcelro de’ que uin relacionamento em curso ¢ tio
importante que merece os maiores esfor¢os para ser mantido. Por sua vez, a confianga existe quando
uma parte estd segura da confiabilidade ¢ da integridade de um parceiro. Pesquisa recente di destaque

19 James C. Anderson e James A, Narus, “Partnering as a Focused Market Serategy”, California Management Review 33 (prima-
vera de 1991), p. 96. Ver também Ven Srivam, Robert Krapfel e Robert Spekman, “Antecedents to Buyer-Sefler Collaboration:
An Analysis from the Buyer’s Perspective”, Journal of Business Research (dezembro de 1992), p, 303-320.

! Morgan e Hunt, “The Commitment-Trust Theory”, p. 20-38. Ver também Patricia M. Doney e Joseph P. Cannon, “An Exa-
mination of the Nature of ‘T'rust in Buyer-Seller Relationships”, Fournal of Marketing 61 (abril de 1997), p. 35-51.




ao papel de poder que o pessoal de contato (por exemplo, vendedores) assume ao moldar um relaciona-
mento de longo prazo. “As pessoas que constroem um relacionamento de confianga transferirio esse vinculo

para o nivel empresarial.”1?

Escolhas Estratégicas

Os profissionais de marketing industrial tém alguma liberdade de agfio na escolha de onde participar du-
rante o continuur do relacionamento. Todavia, sio impostos limites pelas caracteristicas do mercado e pelo
significado da compra para o comprador. Um desafio importante para o profissional de marketing é supe-
rar a influéncia gravitacional em direcdo ao fnal da transacio do espectro de troca. De acordo com Day,

Os concorrentes estio trabalhando sem interrupcio para desviar as melhores contas; as
exigéncias, expectativas e preferéncias do cliente vivern mudando, e a possibilidade de exploragio
das opgdes sem atrito, em tempo real pela internet, conspira para o aumento da taxa de desercio

do cliente.13

Compradores e vendedores moldam os diferentes tipos de relacionamento em resposta s condices de
mercado e 3s caracteristicas da situagio de compra. Para elaborar estratégias especificas de marketing

12 Das Narayandas e V. Kasturi Rangan, “Building and Sustaining Buyer-Seller Refationships in Mature Industrial
Markets”, Journal of Marketing 68 (julho de 2004), p. 74; e Robert W. Palmatier, Lisa K. Scheer ¢ Jan-Benedict E. M. Steenkamp,
“Customer Loyalty to Whom? Managing the Benefits and Risks of Salesperson-Owned Loyalty”, Journal of Marketing Research
44 (maio de 2007), p. 185-199.

3 Day, “Managing Market Relationships”, p. 25.
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de relacionamento para um cliente em particular, o profissional de marketing industrial deve entender
que alguns clientes escolhem um relacionamento colaborativo, enquanto outros preferem um relaciona-
mento mais distante ou transacional. A Figura 4.2 dé destaque as caracterfsticas tipicas dos relacionamen-
tos nos objetivos principais do espectro de relacionamento comprador-vendedor.

Troca Transacional

Em geral, os clientes preferem um relacionamento transacional quando um mercado de abastecimento
competitivo contém muitas alternativas, a decisio de compra ndo € complexa e o mercado de abasteci-
mento ¢ estivel. Esse perfil se ajusta a alguns compradores de material de escritério, produtos quimicos
de commodity e servicos de embarque. Por sua vez, os clientes ddo énfase a uma orientacio transacional
quando consideram a compra como menos importante que os objetivos da organizagio. Tais relaciona-
mentos sio caracterizados por baixos niveis de troca de informagio e € menos provével que envolvam
vinculos operacionais entre as empresas compradora e vendedora.

Troca Colaborativa

As empresas compradoras preferem um relacionamento mais colaborativo quando as alternativas
si0 poucas, o mercado é dindmico (por exemplo, tecnologia sob ripida mudanga) e a complexidade das
compras ¢ alta. Em particular, os compradores buscam relacionamentos préximos com os fornecedores
quando consideram a compra importante ¢ estrategicamente significativa. Esse comportamento ¢ ade-
quado a alguns compradores de equipamentos de fabricagio, software empresarial ou pecas componentes
criticas. De fato, dizem Cannon e Perreault,

as parcerias mais préximas[...] surgem quando a compra € importante e quando existe nma
necessidade — da perspectiva do cliente — de superar os obsticulos de aquisi¢io que resultam em
menores alternativas de abastecimento e maior incerteza na compra.™*

Ademais, os relacionamentos que surgem devido a compras importantes mais provavelmente envol-
vem vinculos operacionais e altos niveis de troca de informagdes. Os custos de troca sdo especialmente
importantes para os clientes colaborativos.

Custos de Intercambio

Ao levar em conta as possiveis mudangas de uma empresa vendedora para outra, os compradores orga-
nizacionais contemplam dois custos de troca: investimentos ¢ risco de exposigio. Primeiro, os compra-
dores organizacionais investem em seus relacionamentos com os fornecedores de virias formas. Como
declara Barbara Bund Jackson:

Eles investem dinbeiro; investemn em pessoas, assim como em treinar os funciondrios a operar
novos equipamentos; investem em #£ivos duradoiros, COMO 0s Proprios equipamentos; e investem
na mudanca dos procedimentos bisicos de negéeio como a movimentagio do estoque.!?

4 Cannon ¢ Perreault, “Buyer-Seller Relationships”, p. 453.
1 Barbara Bund Jackson, “Build Customer Relationships That Last”, Harvard Business Review 63 (novembro-dezembro de 1985),
p. 125,
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FIGURA 4.2 | EsSPECTRO DOS RELACIONAMENTOS COMPRADGR-VENDEDOR

Troca Troca
transacionel colaborativa

Disponibilidade de alternativas Muitas aiternativas Poucas alternativas
Dinamismo do mercado de abastecimento Estdvel Volatil

Importéncia da compra Baixa Alta
Complexidade da compra Baixa Alia

Troca de informagdes Baixa Alta

Vinculos operacioncis Limitados Amplos

FONTE: Adaptado de Joseph P. Cannon e William D. Perreault Jr., “Buyer-Seller Refationships in Business Markets”, Fournal of Marketing
Reseqrch 36 (novembro de 1999), p. 439-460.

Devido a esses investimentos passados, os compradores podem hesitar em incorrer em interrupgdes
e custos de intercimbio que resultam da escolha de novos fornecedores.

O risco de exposigao fornece a segunda categoria principal de custos de intercimbio. A atencio estd
voltada para os riscos aos compradores, ao fazer a escolha errada. Os clientes percebem mais risco quando
compram produtos importantes para as suas operagdes, quando compram de fornecedores menos sélidos
¢ quando compram produtos tecnicamente complexos.

Diretrizes de Estratégia

O profissional de marketing industrial gerencia uma carteira de relacionamentos com os clientes — alguns
desses clientes veem a compra como importante € desejam um relacionamento comprador-vendedor pré-
ximo e bem estabelecido; outros clientes ddo um nivel de importincia menor 4 compra e preferem um
relacionamento mais livre. Dadas as diversas necessidades e orientagbes dos clientes, a primeira etapa do
profissional de marketing industrial é determinar que tipo de relacionamento se encaixa na situacio de
compra € nas condigdes do mercado de abastecimento para um cliente especifico. Segundo, deve-se ela-
borar um plano que seja apropriado para cada tipo de estratégia.

Clientes Colaborativos. As estratégias de construgio de relacionamento, (ue visam a comprometimen-
tos fortes e duradouros, sio especialmente apropriadas para esses clientes. Os profissionais de marketing
industrial podem sensatamente investir recursos para garantir os comprometimentos e ajudar de modo
direto os clientes com o planejamento. Aqui, o pessoal de vendas e o pessoal de servicos trabalham nio
apenas com os gerentes de compras, mas também com ampla gama de gerentes sobre questdies de estra-
tégia ¢ coordenagiio. As visitas regulares ao cliente, feitas pelos executivos e pelo pessoal técnico, podem
fortalecer o relacionamento. Vinculos operacionais ¢ mecanismos de compartilhamento das informacdes
serdo elaborados no relacionamento, para manter as ofertas de produto e servico alinhadas com as necessi-
dades do cliente. Dado o cendrio de longo prazo e os custos de troca, os clientes estdo preocupados tanto
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com as capacidades de longo prazo dos profissionats de marketing industrial quanto com seu desempenho
imediato. Como os clientes percebem o risco significativo, demandam competéncia e comprometimento
dos fornecedores e sio facilmente amedrontados por um simples sinal de inadequagdo do fornecedor.

Geradores de Valor em Relacionamentos Colaboratives. Um estudo recente analisou esta questio
intrigante: que caminhos de diferenciagio podem os fornecedores de produtos comprados rotineiramente
usar para criar valor nos relacionamentos de business-to-business, alcan¢ando assim o status de fornecedor
principal?!® Na Tabela 4.1, observe que o estado revelou trés fontes de criagio de valor — criagio de valor
por meio de oferta principal, dentro do processo de fornecimento, e no nivel das operacdes do cliente.
As vantagens associadas do relacionamento e os custos para cada uma delas estdo demonstrados ali.
Conforme a perspectiva de custo total de propriedade (Capitulo 2) aplicada pelos gerentes de compras,
os custos como um gerador de valor estdo centralizados no nivel pelo qual o fornecedor oferece um baixo
preco ou agrega valor ao retirar os custos do processo de fornecimento ou das operagdes do cliente.

Os resultados sugerem que as vantagens do relacionamento mostram um potencial bem mais forte
para a diferenciacio nos relacionamentos com o fornecedor principal do que as consideragdes sobre custo.
Mais importante, o suporte aos servigos e a interacio pessoal foram identificados como as principais dife-
renciagBes, seguidas do knew-how do fornecedor e da sua capacidade de melhorar o momento da comer-
cializacio de um cliente. A qualidade do produto ¢ o desempenho da entrega, junto com as economias
de custo associadas ao processo de aquisi¢io e das operagbes, mostram um potencial moderado de ajuda
para que uma empresa ganhe o stafus de fornecedor principal. Por fim, o preco mostrou o potencial mais
fraco para a diferenciacio. Os pesquisadores Woifgang Ulaga e Andreas Eggert, concluem: “Enquanto os
fatores de custo servem como critérios principais para se conseguir um fornecedor da lista daqueles for-
necedores pré-aprovados a serem considerados para um relacionamento, as vantagens do relacionamento
predominam quando se decide qual fornecedor” deve ganhar o starus de fornecedor principal.t’

Clientes Transacionais. Esses clientes demonstram menos lealdade ou comprometimento com relacio
a um fornecedor especifico e podem trocar com facilidade a totalidade ou parte das compras de um for-
necedor para outro. Um profissional de marketing industrial, que oferece uma combinacio imediata e
atrativa de produto, preco, suporte técnico e outras vantagens, tem uma chance de ganhar o negécio de
um cliente transacional, O vendedor centraliza a atengio inicial na equipe de compras e raramente possut
vinculos importanites com os altos executivos da organizagio compradora, M. Bensaou argumenta nio ser
prudente que 0§ profissionais de marketing industrial fagam investimentos especializados nos relaciona-
mentos transacionais:

Empresas que investem em construir a confianca por meio de visitas frequentes, convites
a engenheiros e equipes dentro da empresa, quando o produto e o contexto de mercado
exigem controle simples e impessoal e mecanismos de troca de dados, estio superprojetando
o relacionamento. Fste caminho nio € somente caro, mas também arriscado, dados os
investimentos especializados envolvidos, mais especificamente os intangiveis (por exemplo,
pessoas, informagdes ou conhecimento).®

16 Wolfgang Ulaga e Andreas Eggert, “Value-Based Differentiation in Business Relationships: Gaining and Sustaining Key
Suppier Status”, Fournal of Marketing 70 (janeiro de 2006), p. 119-136.

17 Ibid., p. 131.

18 M. Bensaou, “Portfolio of Buyer-Seller Relationships”, Sloan Management Review 40 (verdo de 1999), p. 43.
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TABELA 4.1 | (GERADORES DE YALOR EM RELACIONAMENTOS COM O FORNECEDOR PRINCIPAL

Fontes de criagéio de valor Dimensdes do valor do relacionamento
Custos Vantagens
Olerta principal Qualidade do produto Custos direfos

Desempenho da entraga

Processo de fornecimento Suporte dos servicos Cusios de aquisicdo
Interacéo pessoal

Operagdes do cliente Know-how do fomecedor Custos operacionais
Tempo para lancamento do produto

FONTE: Wolfgang Ulaga e Andreas Eggert, “Value-Based Differentiation in Business Relationships: Gaining and Sustaining Key Supplier
Status”, Fournal of Murketing 70 (janeiro de 2006), p. 122. Copyright © 2001. Reproduzido com permissio de Warren, Gorham, Lamont por
meio do Copyright Clearance Center.

Em vez de adotar a abordagem de “um projeto serve para todos”, o profissional de marketing indus-
trial astuto equipara a estratégia ao produto e as condi¢bes de mercado que envolvem um relacionamento
especifico com o cliente e entende os fatores que influenciam a lucratividade.

Para melhorar a satisfagio do cliente ¢ a lealdade, muitas empresas de business-to-business desenvolveram
produtos sob medida e aumentaram a sua oferta de servigos especializados. Embora os clientes adotem
tais agbes, elas levam, em geral, a lucros decrescentes, especialmente quando as ofertas aumentadas nio
estio acompanhadas por aumentos nos pre¢os ou nos volumes dos pedidos. Para que uma estratégia de
diferenciacio tenha sucesso, “o valor criado pela diferenciagio — medido pelas margens mais altas e pe-
los volumes mais altos de vendas — deve ser superior ao custo de criagio e de entrega de caracteristicas e
servicos sob medida” 2° Ao compreender os geradores da lucratividade do cliente, o gerente de marketing
industrial pode alocar de modo mais efetivo os recursos de marketing ¢ tomar medidas para converter re-
lacionamentos ndo lucrativos em lucrativos.

Custeio Baseado em Atividades

A maioria dos estudos sobre lucratividade do cliente revela uma compreensio notével: “Apenas a minoria
dos clientes de uma empresa tipica € verdadeiramente lucrativa”.?! Por qué? Muitas empresas deixam de
analisar como os custos de produtos e servigos especializados variam para cada cliente. Em outras pala-
vras, elas focalizam a lucratividade em nivel global (por exemplo, produto ou territério), deixam de atri-

17 Tsta secio, a menos que seja mencionado de outea forma, foi retirada de Robert S, Kaplan e V. G. Narayanan, “Measuring and
Managing Customer Profitability”, Journal of Cost Management 15 (5, setembro-outubro de 2001), p. 5-15.

2 Robert S, Kaplan, “Add a Customer Profitability Metric to Your Balanced Scorecard”, Balanced Scorecard Report, julho-agosto
de 2005 (Boston: Flarvard Business School Publishing Corporation), p. 3.

2l Kaplan e Narayanan, “Measuring and Managing Customer Profitability”, p. 5.
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buir despesas operacionais aos clientes € julgam mal a lucratividade de clientes individuais. Para se chegar
a0s custos especificos do cliente, muitas empresas adotaram o custeio baseado em atividades.

O custeio baseado em atividades (ABC) esclarece exatamente quais atividades estio associadas ao
atendimento de um cliente especifico e como essas atividades estdo vinculadas a receitas e a0 consumo de
recursos.?? O sistema ABC e o software associado ligam os dados da transacio do cliente dos sistemas de
gerenciamento de relacionamento com o cliente (CRM) com as informacdes financeiras. O sistema ABC
d4 aos gerentes de marketing uma imagem clara e precisa das margens brutas ¢ dos componentes do custo
para servir que geram a lucratividade do cliente individual.

Revelando a Lucratividade do Cliente

Ao tracar de modo preciso os custos aos clientes individuais, os gerentes estio mais bem equipados para
diagnosticar os problemas ¢ executar a agio adequada. Por exemplo, a Kanthal, fabricante de cabos
para aquecimento, aprendeu, para sua surpresa, que uma das suas maiores e mais cobigadas contas — a
Divisio de Utensilios da General Electric - era também um dos seus clientes menos lucrativos.?* Um pe-
dido do cliente que custaria, em geral, $ 150 para a Kanthal processar custa mais de § 600 para a GE, em
virtude das frequentes alteracdes nos pedidos, entregas ripidas e reajustes de cronograma. Um gerente
sénior da Kanthal sugeriu 3 GE que os indmeros pedidos de altera¢ao eram dispendiosos nio apenas
para a Kanthal, mas também para a GE. Apds uma ripida revisdo interna, os gerentes da GE concorda-
ram, corrigiram as deficiéncias internas €, entdo, concederam 3 Kanthal o maior contrato na histéria da
erpresa. O contrato incorporava uma sobretaxa por qualquer alteragdo realizada pela GE a um pedido
existente e estabelecen um tamanho minimo de pedido. Ao isolar o custo real do atendimento 4 GE, a
Kanthal converten um relacionamento nio lucrativo em lucrativo e forneceu mais valor ao ajudar a redu-
zir 0s custos de um cliente principal.

Os Poucos Lucrativos

Uma vez que uma empresa implante uma abordagem ABC e demarque a lucratividade acumulada dos
clientes, surge uma imagem impressionante que €, geralmente, chamada curva da baleia (Figura 4.3). Ro-
bert S. Kaplan, codesenvolvedor do custeio baseado em atividades, e seu colega, V. G. Narayanan, descre-
vem o padrio que muitas empresas encontram:

Enquanto as vendas acumuladas seguem, em geral, a regra tipica de 20/80 (ou seja, 20% dos
clientes representam 80% das vendas), a curva da baleia para a lucratividade acumulada revela,
normalmente, que 20% dos clientes mais lucrativos geram entre 150% e 300% dos lucros totais.
Setenta por cento dos clientes do meio se equilibram, e 10% dos clientes menos lucrativos
perdem de 50% a 200% dos lucros totais, deixando a empresa com seus 100% de lucros totais.**

Como regra, os grandes clientes tendem a estar incluidos entre os mais lucrativos (ver lado esquerdo
da Figura 4.3) ou os menos lucrativos (ver lado direito da Figura 4.3) — raramente estio no meio. E inte-
ressante notar que alguns dos maiores clientes da empresa estio, em geral, entre os mais ndo lucrativos.

22 Tbid., p. 7. Ver também Robert S. Kaplan e Steven R. Anderson, “Time-Driven Activity-Based Costing”, Harvard Business
Review 82 (novembro de 2004), p. 131-138.

B Kaplan e Narayanan, p. 11.

2 Ibid., p. 7. Ver também Robert S. Kaplan e David P. Norton, The Execution Premium (Boston: Harvard Business Press, 2008),
p-255-261. ..
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FIGURA 4.3 | ExempLo DA Cuava ba Balzia: 20% pos CLENTES GeraM 175% pos LUCROS ACUMULADGS
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FONTE: Adaptado com modificagBes de Robert S. Kaplan e V. G. Narayanan, “Measuring and Managing Customer Profisability”, Fournal of
Cost Management 15 (setembro-outubre de 2001), p. 8.

Uma empresa ndo gera suficiente volume de vendas com um cliente pequeno para incorrer em grandes
perdas absolutas. Apenas os grandes compradores podem ser clientes com grandes perdas. Na Figura 4.3,
os clientes com baixo custo para servir aparecem no lado lucrativo da curva da baleia e os clientes com alto
custo para servir terminam no lado nio lucrativo, a menos que paguem umm prémio especial pelo suporte
especializado de que precisam.

Gerenciamento de Clientes de Alto e Baixo Custo para Servir

O que faz que alguns clientes custemn mais que outros? Observe, na Tabela 4.2, que os clientes de alto
custo para servir, por exemplo, desejam produtos sob medida e frequentemente alteram os pedidos e exi-
gem um volumne significativo de suporte pré e pés-vendas. Por outro lado, os clientes de baixo custo para
servir compram produtos padronizados, fazem pedidos e programam as entregas em um ciclo previsivel,
exigindo pouco ou nenhum suporte pré ou pds-vendas.

Analise-se Primeiro. Apés examinar a lucratividade dos clientes individuais, o profissional de marketing
industrial pode considerar as estratégias possiveis para manter os clientes mais valiosos e para transformar
aqueles ndo lucrativos em clientes lucrativos. T'odavia, os gerentes deverdo, primeiro, analisar os préprios
processos internos de sua empresa, para garantir que podem acomodar as preferéncias do cliente para vo-
lumes reduzidos de pedidos ou servigos especiais pelo custo mais baixo. Por exemplo, uma grande editora
de anudrios de negécio reduziu o custo para servir 2 sua base de clientes ao designar gerentes de contas-
chave para seus maiores clientes (ou seja, 4% dos clientes que representavam 45% de suas vendas) e ao
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TABELA 4.2 | CARACTERISTICAS DOS CLIENTES BE ALTO VERSUS BAIXO CUSTO PARA SERVIR

Clientes de alto custo para servir Clientes de baixo custo para servir
Custos de prévenda Exigéncia de gronde suporte prévendas  Suporte de prévendas fimitado fisto €,
listo &, recursos écnicos e de vendas) pregos e pedidos padronizados)
Custos de produgdo Pedido de produtos sob medida Pedido de produtos padronizados
Pequenas quantidades no pedido Grandes quantidades no pedide
Padréo de pedidos imprevisivel Ciclo de pedidos previsivel
Processamenic manual Processamento eletrdnico
Custos de entrega Entrega rapida Entrega-pad:do

Custos de servigos pésvenda  Exigéncia de grande suporte posvendas  Suporle pésvenda limilado
[isto é, freinamento do cliente, insiclacdo,
suporte écnico)

FONTE: Adaptado, com modificacdes, de Robert S. Kaplan ¢ V. Gi. Narayanan, “Measuring and Managing Customer Profitability”, Fenrnal
of Cost Management 15 (setetitbro-outubro de 2001), p. 8, e de Benson P Shapiro, V. Kasturi Rangan, Rowland Mariarty Jr. e Elliot B, Ross,
“Manage Customers for Profits (Not Just Sales)”, Harvard Business Review 65 (setembro-outubro de 1987}, p. 101-108.

atender aos pequenos clientes pela internet e por uma equipe de vendas por telefone.”” Essas agbes nio
apenas cortaram os custos drasticamente, mas também deram a cada grupo de clientes o que eles sempre
quiseram: grandes clientes queriam um ponto central de contato por meio do qual poderiam garantir
servicos sob medida para as suas necessidades; pequenos clientes preferiam um contato mfnimo com um
vendedor direto, mas queriam a garantia de que poderiam receber ajuda e suporte, caso precisassem.

Uma Lente de Lucre Mais Nitida. Os gerentes de marketing industrial podem ver seus clientes através
de lentes de um diagrama simples de 2 x 2 (Figura 4.4). O eixo vertical mostra a margem liquida obtida
com as vendas para um cliente especifico. A margem liquida é igual ao preco liquido, depois de todos
os descontos, menos os custos de fabricagio. O eixo horizontal mostra os custos para servir o cliente,
incluindo custos relativos ao pedido, acrescidos das despesas de marketing, técnicas e administrativas es-
pecificas do cliente. S ' o

Identificando Clientes Lucrativos. Observe, na Figura 4.4, que os clientes lucrativos podem assumir
vérias formas. Para ilustrar, um cliente como a Honda of America estaria no canto inferior esquerdo do
diagrama: pedindo baixos precos, portanto as margens lquidas sdo baixas, mas trabalhando com seus for-
necedores no sentido de modernizar as atividades, de forma que o custo para servir seja também baixo. Os
clientes com alto custo para servir que ocupam o canto superior direito da Figura 4.4 também podem ser
lucrativos, caso as margens liquidas auferidas nas vendas mais que compensem a empresa pelo custo dos
recursos usados ao servi-los.

Uma empresa é sem divida afortunada quando virios de seus clientes ocupam o quadrante superior
esquerdo do diagrama: altas margens ¢ baixos custos para servir. Como esses clientes representam um
ativo valioso, os gerentes de marketing devem moldar relacionamentos préximos com eles, antecipar as
mudancas em suas necessidades e ter planos de protegio (por exemplo, servigos especiais) em mente, caso

a concorréncia tente conquisti-los.

% George S. Day, “Creating a Superior Customer-Relating Capability”, MIT Shan Management Review 44 (primavera de 2003),
p. 77-82.
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FIGURA 4.4 | LUCRATIVIDADE DO CLIENTE

=
5

o |
o [

=}

AN

T

o

&)

B

= |

Ao .

= Agressiva

g | e Alavanca seu poder
3 | de compra

=

o Baixo prego e muitos
produtos sob medida

¥ Baixa |

Baixo Allo

Custo para servir

FONTE: Reproduzido com permissio da Hervard Business Review. De B. P. Shapiro ¢ outros, “Manage Customers for Profits (Not Just Sales)”,
setembro-outubra de 1987, p. 104. Copyright © 1987 da Harvard Business School Pubfishing Corporation; todos os direites reservados.

Gerenciamento de Clientes N3o Lucrativos2®

O conjunto de clientes que apresentam maiores desafios para os gerentes de marketing encontra-se no
canto inferior direito da Figura 4.4: baixas margens ¢ alto custo para servir, Primeiro, o gerente de mar-
keting explorari os meios possiveis para reduzir o custo das atividades associadas com o servigo prestado
a esses clientes. Por exemplo, talvez o suporte pds-vendas poderia ser levado para a internet. Segundo, o
gerente voltaria a atengiio para as agdes do cliente que contribuem para aumentar os custos das vendas.
Para ilustrar, o alto custo para servir pode ser causado pelos padrdes imprevisiveis de pedidos do cliente
ou pelas suas grandes demandas sobre o pessoal técnico ¢ de vendas. Ao detalhar os custos dessas ativida-
des e compartilhar abertamente essas informagdes com o cliente, o gerente de marketing industrial pode
encorajar o cliente a trabalhar com a empresa de modo mais eficiente. Do exemplo anterior, lembre-se
de que a Kanthal usou essa abordagem nao apenas para restaurar a fucratividade, mas também para ajudar
um de seus maiores clientes, a Divisio de Utensilios da General Electric, a refinar seus processos internos
¢ reduzir seus custos.

Dispensando Clientes

Ao aperfeigoar os processos e refinar as estratégias de preco, os gerentes de marketing industrial podem
transformar muitos clientes, mas nio todos, de nfo lucrativos para lucrativos. O que devemos fazer com
aqueles clientes nio lucrativos que permanecem no quadrante de alto custo para servir da Figura 4.4?
Para responder a essa pergunta, devemos investigar melhor o relacionamento com o cliente e avaliar as
outras vantagens que certos clientes podem oferecer. Alguns clientes sdo novos e o investimento inicial

6 Fsta secio é baseada em Robert S. Kaplan e Robin Cooper, Cost and Effect: Using Integrased Cost Systemns to Drive Profiability
and Performance (Boston: Harvard Business School Press, 1998), p. 193-201.
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para atrai-los serd, no final, compensado por grandes volumes de vendas e lucratividade. Ouiros clientes
nos d4o uma oportunidade de aprendizagem. Por exemplo, algumas empresas que atendem 2 Toyota ou
4 Honda incorreram em prejuizos logo que comecaram a atender esses exigentes clientes, mas garantiram
a compreensio dos processos de gerenciamento ¢ da tecnologia que poderiam aplicar eficazmente a todos
0s seus clientes.

Todavia, suponha que um cliente nio seja lucrativo, ndo seja novo e ofereca pouca ou nenhuma
oportunidade de aprendizagem. Ainda mais, suponha que o cliente resista a todas as tentativas de conver-
ter o relacionamento ndo lucrativo em um relacionamento hucrativo. Nessas condigbes, Robert S. Kaplan
e Robin Cooper observam que devemos levar em consideragio a dispensa desses clientes, mas usando
uma abordagem mais sutil: “Podemos, talvez, deixar que o préprio cliente se dispense, ao nos recusarmos
a conceder descontos e ao reduzirmos ou eliminarmos o suporte de marketing e técnico”.?” O desinvesti-

mento em relacio ao cliente é uma opglo estratégica vidvel, mas deve ser exercido com economia e apenas
28

depois de terem sido totalmente examinadas as outras opgoes.

A manutencio do cliente foi sempre crucial para o sucesso do mercado industrial € agora representa a
peca central das discussdes de estratégia, & medida que as empresas adotam o gerenciamento do relacio-
namento com o cliente. O gerenciamento do relacionamento com o cliente (CRM) é um processo
interfuncional para se alcangar

» um didlogo continuado com os clientes,

» Jevando em conta todos os seus pontos de contato e acesso, com

° tratamento personalizado dos clientes mais valiosos,

° para garantir 2 manutencio do cliente ¢ a eficicia das iniciativas de marketing.?”

Para atender a essas exigéncias desafiadoras, as empresas de marketing industrial, grandes e peque-
nas, estio fazendo investimentos significativos em sistemas de CRM — aplicativos de software empresarial
que integram vendas, marketing e informag¢des do servigo ao cliente. Para aperfeicoar o servigo ¢ manter
os clientes, os sistemas de CRM sintetizam as informagdes de todos os pontos de contato ou “dreas de
interacio” de uma empresa — inclusive e-mail, centrais de atendimento, representantes de vendas e de
servigos — para dar apoio a futuras interagdes com o cliente e para informar previsdes do mercado, design
do produto e gerenciamento da cadeia de suprimentos.’’ Vendedores, pessoal da central de atendimento,
gerentes da rede, revendedores e representantes do servico ao cliente possuem, todos, as mesmas informa-

¢Oes em tempo real sobre cada cliente.

Para que um investimento no software de CRM gere retornos positivos, utna ¢mpresa precisa de
uma estratégia do cliente. Os especialistas em estratégia afirmam que muitas iniciativas de CRM falham
porque os executivos confundem o software de CRM com uma estratégia de marketing. Darrel Righy e

27 Ibid., p. 200,

28 Vikas Mittal, Matthew Sarkees e Feisal Murshed, “The Right Way to Manage Unprofitable Customers”, Harvard Business
Review 86 (abril de 2008), p. 95-102.

2 George 8. Day, “Capabilities for Forging Customer Relationships”, artigo, Relatério n? 60-118, Marketing Science Institute,
Cambridge, MA, 2000, p. 4.

3 Yarry Yu, “Successful Customer-Relationship Management”, MIT Sloan Managenzent Review 42 (verio de 2001), p. 18.
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seus colegas afirmam: “Nio ¢ isso. O CRM ¢ o agrupamento da estratégia e dos processos do cliente, sob
o apoio do software relevante, com o fim de aperfeicoar a lealdade do cliente e, finalmente, a lucrativi-
dade corporativa”3! O software de CRM pode ajudar, mas s6 depois de haver sido projetada e instalada
uma estratégia do cliente. Para desenvolver estratégias responsivas e lucrativas do cliente, deve ser dada
especial atencfo a cinco dreas: (1) conseguir os clientes certos, (2) moldar a proposigio de valor correta,
(3) nstituir os melhores processos, (4) motivar os empregados e (5) aprender a manter clientes (Tabela
4.3). Observe como a tecnologia de CRM dos principais produtores, como a Oracle Corporation e a
Siebel Systems, pode ser usada para conseguir dados criticos do cliente, transformi-los em informacdes
valiosas e distribui-los por toda a organizagio como auxilio ndo sé ao processo de estratégia da aquisigio
do cliente como também para manté-lo. Assim, uma estratégia bem elaborada ¢ instalada; com o apoio do
sistema de CRM, fornece o retorno financeiro.

Conseguindo os Clientes Certos

O gerenciamento do relacionamento com o cliente volta a atengio a dois ativos criticos da empresa de
business-to-business: seu conjunto de rela(:lonamentos com o cliente atual e potencial e seu conhe(:lmento
coletivo sobre como selecionar, iniciar, d_esenv_olver e manter relacionamentos lucrativos com esses clien-
tes.’? O gerenciamento da carteira de clientes, entio, é o processo de criagio de valor por todos os rela-
cionamentos com o cliente de uma empresa — transacionais e colaborativos — com énfase no equilibrio do
nive] de relacionamento desejado pelo cliente com relagio i lucratividade ao fazé-lo.

A sele¢do de contas exige um entendimento claro das necessidades do cliente, uma visualizacio firme
sobre os custos de servir a diferentes grupos de clientes e uma previsio exata das oportunidades potenciais
de lucro. A escolha de contas potenciais a investr € facilitada por um entendimento sobre como os dife-
rentes clientes definem o valor. Valor, como definido por James Anderson e James Narus, refere-se “as
vantagens econdmicas, técnicas, de servigos e sociais recebidas por uma empresa cliente em troca do prego
pago por uma oferta de produto”.¥* Ao medir o valor de suas ofertas para diferentes grupos de clientes,
os profissionais de marketing industrial estdo mais bem equipados para visar a contas e determinar como
fornecer aumento de valor para clientes especificos.

O processo de selegio de conta deverd também levar em consideragio o lucro potencial. Como o
produto. é critico para as suas operagdes, alguns clientes ddo alto valor aos servigos de suporte (por exem-
plo, consultoria técnica e treinamento) e estio dispostos a pagar um prego especial por eles. Qutros clien-
tes apresentam um custo mais alto para servir, ndo valorizam o suporte de servigos e sio extremamente
sensiveis ao prego. Como os clientes possuem diferentes necessidades e representam niveis distintos de
oportunidades atuais e potenciais, um profissional de marketing dividird os seus clientes em grupos. O
profissional de marketing deseja desenvolver um relacionamento amplo e profundo com aqueles mais lu-
crativos e atribui uma baixa prioridade aos menos lucrativos.** Frank Cespedes afirma que

" Darrel K. Righy, Frederick F. Reichheld e Phil Schefter, “Avoid the Four Perils of CRM”, Harvard Business Review 80 (ja-
neiro-fevereiro de 2002), p. 102.

¢ Ruth N. Bolton, Katherine N. Lemon e Peter Verhoof, “Expanding Business-to-Business Customer Relationships”, Jonrnal of
Marketing 72 (janeiro de 2008), p. 46-64,
# Michael DD, Johnson e Fred Selnes, “Diversifying Your Customer Portfolio”, MIT Sloan Management Review 46 (primavera de
2005), p. 11-14.

* Anderson e Narus, p. 98, Ver também Ajay Menon, Christian Homburg e Nikolas Beutin, “Understanding Customer Value
in Business-to-Business Relationships”, Journal of Business-to-Business Marketing 12 (2, 2005), p. 1-33; e Ulaga e Eggert, “Value-
-Based Differentiation”, p. 119-136.
3% Frederick F. Reichheld, “Lead for Loyalty”, Harvard Business Review 79 (julho-agosta de 2001), p. 76-84.
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JABELA 4.3 |

CRIANDO UMA ESTRATEGIA DE (GERENCIAMENTO DO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

Prioridades do CRM

Conseguir os
clientes cerfos

Moldar o proposigdo de
valor correta

Instituir os melhores
processos

Motivar os
colaboradores

Aprender a
marter clientes

Tarefas criticas

e |denfificar seus
clientes mais
valiosos.

e Calcular o
parcela de
UGS COMPras
[participag@o
no crcamento
do cliente] para
seus produlos e
S@TVICos.

@ Deferminar os

produtos ou servigos
de que seus clientes
precisam hoje e
necessitardo amanha.
Avaliar os produtos
OU SeIVicos qGue seus
concorrentes oferecem
hoje e amanha.
identificar os novos
produlos ou sevicos
que vocé deverd
oferecer.

e Pasquisar a melhor
forma de entregar
0s seus produtos
oY servicos para
os clientes.

¢ Detferminar as
copacidades de
servico gue devem
ser desenvolvidas
e 05 investimenios
em tecnologia
que sdo
necessarios para
a implantagéo
da estratégia do
cliente.

e |dentificar s
ferramentas de que
seus empregados
precisam pard
promover os
relacionamentos
com o cliente.

e Ganhar a
lealdade do
tunciondrio
ao investir em
freinamenic e
desenvolvimento
e na elaberacao
de hajetdrias
de carreirg
apropriadas parg
os tabalhadores.

A tecnologia do CRM pode ajudar

e Enfender por
que os clientes
deseriam e como
frazéos de volia.

e |dentificar as
estratégias que
seus concorrentes
estéo usando para
conseguir clientes
mais valiosos.

a Analisar o
receita do
clhente e os
dados de custo
para identificar
os clienfes mais
valioses atuais e
futuros.

® Visar ds
comunicacoes
de markefing
para os clientes
mais valiosos,

Apreender os

dados relevantes de
comportamento do
produto e do servigo
das fransacdes do
cliente.

Criar novos canais de
distribuicac.
Deasenvolver

novos modelos de
precificagdo.

e Processar mais
rapidamenle as
transacdes.

@ Fornecer melhores
informagbes para
os funciondrics de
confato do cliente.

e Gerenciar ¢
logistica e a
cadeia de
suprimentos de
forma mais eficaz.

e Alinhar os
inceniivos ao
trcbalhador e
as medidas de
desempenho.

e Partithar o
conhecimento
sobre ¢
cliente com os
coloboradores
de toda a
organizacdo,

e Rasirear os niveis
de desercéic e
de refencdo do
cliente.

® Rastrear os nivels
de salisfacdo
com o servigo do
cliente.

FONTE.: Adaptado de Darrell K. Righy, Frederick F. Reichheld e Phil Schefter, “Avoid the Four Perils of CRM”, Hurvard Business Review 80
(janeiro-fevereiro de 2002), p. 106.
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a selecio de contas, portanto, deve ser explicita quanto a quais sdo as demandas que o vendedor
pode atender e alavancar nas transagdes com outros clientes. De outra forma, o vendedor arrisca
a servir demais is contas ndo Jucrativas e a desperdicar recursos que poderiam ser alocados para
outros grupos de clientes.’

Moldando a Proposicéo de Valor Correta

Uma proposigio de valor representa os produtos, servigos, ideias e solugdes que um profissional de mar-
keting industrial oferece para aumentar as metas de desernpenho da organizacio do cliente. Lembre-se
do Capitulo 1, em que a proposigio de valor do cliente deve abordar esta questdo essencial: como os ele-
mentos de valor (vantagens) na oferta de um fornecedor sdo comparados com aqueles da préxima melhor
alternativa? Uma proposigio de valor pode incluir pontos de paridade (certos elementos de valor sio os
mesmos que na préxima melhor opgio) e pontos de diferenciagio (os elementos de valor que tornam a
oferta do fornecedor superior ou inferior em comparacio com a préxima melhor alternativa). Por exem-
plo, um fornecedor pode oferecer tecnologia aperfeigoada (positivo) a um prego mais alto (negativo) e ndo
conseguir convencer os clientes de que a nova tecnologia justifica o aumento no prego.

Os fornecedores adeptos das melhores priticas baseiam a sua proposicio de valor nos poucos
elementos que mais importam para conseguir clientes, demonstram o valor desse desempenho
superior ¢ o comunicam de um modo que transmita um entendimento sofisticado sobre as
prioridades de negécio do cliente.’’

A Faixa das Estratégias. Para desenvolver ofertas de produto especificas para o cliente, o profissional de
marketing industrial analisard a natureza dos refacionamentos comprador-vendedor no setor. As estraté-
gias que as firmas concorrentes em um setor buscam estdo contidas em um intervalo chamado faixa do se-
tor de relacionamentos de trabalho.?® Os profissionais de marketing industrial tentam ampliar a faixa com
uma carteira de estratégias de marketing de relacionamento ou concentrar-se em uma tnica estratégia,
ficando assim com um grupo mais estreito de relacionamentos do que a faixa do setor,

Observe, na Figura 4.5, como dois setores diferentes (equipamentos médicos e suprimentos hospi-
talares) estdo posicionados no continuwm de relacionamento. Como a tecnologia subjacente é complexa
e dindmica, as relagdes colaborativas caracterizam o setor de equipamentos médicos. Aqui, uma série de
servicos — suporte técnico, instalagio, treinamento profissional e contratos de manutengio — pode ser
acrescentada ao produto principal. Por outro Iado, as relagbes colaborativas no setor de suprimentos
hospitalares tendem a ser mais focalizadas e estio centralizadas em ajudar as organizagdes de assisténcia
médica a atender s suas necessidades operacionais (por exemplo, processos eficientes de colocagio de
pedidos e entrega em tempo).

Ao diagnosticar o espectro das estratégias de relacionamento seguido pela concorréncia em um setor,
um profissional de marketing industrial pode moldar estratégias que respondam de modo mais proximo a0s
clientes que desejam uma énfase colaborativa ¢ aos clientes que buscam uma énfase transacional. A estratégia
envolve o aumento da faixa do setor na orientacio colaborativa, assim como na transacional (ver Figura 4.5b).

¥ Frank V. Cespedes, Concurrent Mavketing: Integrating Product, Sales, and Service (Boston: Harvard Business School Press, 1995),
p. 193. Ver também Don Peppers, Martha Rogers ¢ Bob Dorf, “Ts Your Company Ready for One-to-One Marketing?”, Harvard
Business Review 77 (janeiro-fevereiro de 1999}, p. 151-160.

37 James C. Anderson, James A. Narus ¢ Wouter van Rossum, “Customer Value Propositions in Business Markets”, Harvard
Business Review 84 (marco de 2006}, p. 93.

38 Fsta discussio & retirada de Anderson e Narus, “Partnering as a Focused Market Strategy”, p. 95-113.
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FIGURA 4.5 | RELACIONAMENTOS DE TRABALHO TRANSACIONAIS E COLABORATIVOS

(@) Faixas de relacionamento do setor
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FONTE: Adaptado de James C. Anderson e James A. Narus, “Partnering as a Focused Marketing Strategy”, California Managenent Review 33
{primavera de 1991}, p. 97.
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Aunmentando pela Desvinculagio. Uma estratégia de desvinculagio pode alcancar os clientes que de-
sejam maior &nfase transacional. Neste caso, os servigos associados sio desvinculados para gerar o pro-
duto principal (a na Figura 4.5b), que atende ao prego basico de um cliente, 3 qualidade e as exigéncias
de disponibilidade. Para cada servigo que é desvinculado, o prego fica mais baixo. Aumento de servigos,
como assisténcia técnica, consultoria e entrega “just-in-time”, sdo oferecidos, todos, mas com uma lista de
opgdes, sobre uma base de preco incremental. Mais importante, os incrementos do prego para todo o con-
junto de servicos desvinculados serdo maiores que o preco especial buscado para a oferta colaborativa. Isso
reflete a eficiéncia de se fornecer um lote completo de servigos para uma conta colaborativa. Essa politica
de pregos ¢ orientada para o mercado, pois permite que as empresas clientes escolham a oferta de produto
e relacionamento que elas entendern que fornecera o maior valor.,

Aumentando com Acréscimo. No outro extremo, a oferta colaborativa (d na Figura 4.5b) torna-se o
produto aumentado enriquecido com caracteristicas que o cliente valoriza. As caracteristicas aumenta-
das podem incluir programas coordenados de reducio de custo, assisténcia técnica, garantias do cro-
nograma de entregas ¢ propaganda cooperativa. Como os esfor¢os colaborativos sdo projetados para
agregar valor ou reduzir os custos da troca entre empresas parceiras, um prego especial serd recebido
pela oferta colaborativa.

A Allegiance Healthcare Corporation desenvolveu modalidades para o aperfeicoamento dos pedidos
de suprimentos hospitalares, da entrega ¢ do faturamento que fornecem aumento de valor para o cliente.??
Em vez dos diversos suprimentos chegando em caixas separadas por conveniéncia das necessidades da Al-
legiance, eles chegam em paletes “adequados ao cliente” sob medida para atender as necessidades de dis-
tribuicio de cada hospital. Ademais, os hospitais podem garantir uma conexdo estrutural com a Allegiance
por meio de seu sistema de pedidos ValueLink para agregar valor e conveniéncia.

Criando Ofertas de Servigo Flexiveis. Os profissionais de marketing industrial podem ganhar uma
dianteira competitiva ao criar uma carteira de ofertas de servi¢os ¢, entdo, contar com essa carteira para
fornecer solugdes sob medida para grupos de clientes ou até para clientes individuais.* Primeiro, deve-se
criar uma oferta que inclua o esqueleto minimo do nimero de servigos valorizados por todos os clientes
em um segmento especifico de mercado. A Microsoft refere-se a essas ofertas como “solucdes livres”.
Segundo, s3o criados servigos opcionais que agregam valor ao reduzir os custos ou a0 aprimorar o desem-
penho das operacdes de um cliente. Para atender is necessidades de clientes especificos, os servigos opcio-
nais podem, entdo, ser “agrupados sob medida” com a oferta principal para criar valor agregado.

Instituindo os Melhores Processos

A equipe de vendas assume um papel central no gerenciamento do relacionamento no mercado industrial.
O pessoal do servico técnico e o pessoal do servigo ao cliente também assumem papéis de implantagio que
sio importantes e visiveis nas organizagdes compradoras. As estratégias de relacionamento bem-~sucedidas
sdo moldadas visando a uma organizacio eficiente e a implantagio do esforgo pessoal de vendas e a coor-
denagio préxima com as unidades de apoio, como logistica e servicos técnicos. Algumas empresas dividem

¥ Valarie A, Zeithaml, Roland T Rust e Katherine N. Lemon, “The Customer Pyramid: Creating and Serving Profitable Cus-
tomers”, California Management Review 43 (verio de 2001}, p. 134,

# James C. Anderson e James A. Narus, “Capturing the Value of Supplementary Services”, Harvard Business Review 73 (janeiro-
-fevereiro de 1995, p. 75-83. Ver também Dhavid Rickard, “The Joys of Bundling: Assessing the Benefits and Risks”, The Boston
Consulting Group, Inc., 2008, disponivel em hitp://www.bcg.com, acesso em 15 de maio de 2008,
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a organizacio de vendas em unidades que, uma a uma, servem a certa categoria de relacionamento, como
as contas transacionais ou as contas de parceria. Por meio de um processo cuidadoso de triagem, as contas
transacionais promissoras progridem periodicamente para parcerias.

Melhores Priticas na IBM*. Ao servir a um cliente especifico, uma série de funcionirios da IBM entra
em contato com a organizagio do cliente. Para garantir a execucio consistente da estratégia, a IBM iden-
tifica trés papéis de contato com o cliente para cada uma de suas contas, especifica as agdes mensurdveis
desejadas para cada papel e monitora o grau de satisfacdo do cliente com cada papel (Tabela 4.4). O re-
presentante da IBM designado para o cliente € o dono do relacionamento, mas a equipe da conta pode incluir
outros especialistas que integrem um projeto para o cliente (dono do projeto) ou que resolvam um problema
especifico do cliente (dono da resolugdo do problema). Qualquer funciondrio da IBM que trabalhe na conta
pode assegurar informagdes em tempo hdbil do sisterna de CRM para identificar as agdes ou questdes re-
centes a serem abordadas. Mais ainda, para cada papel, existe uma medida sendo processada e uma medida
para feedback a0 cliente.

Leve em consideracio um gerente técnico da IBM designado com a responsabilidade de instalar soft-
ware de CRM para um grande banco. Na qualidade de dono do projeto, a meta desse gerente € determinar
o estado de satsfagio do cliente e, entdo, superar essas expectativas. Quando o trabalho é concluido, os
membros da organizacio do cliente sio questionados quanto & sua satisfagio e o dono do projeto age sobre o
feedback para garantir que todas as promessas sejam mantidas. Claramente, um processo de gerenciamento
de queixas sélido € essencial. Pesquisa recente descobriu que, quando uma queixa nfo € tratada de modo efi-
caz, a empresa enfrenta alto risco de perder #z¢ aqueles clientes que ji se mostraram bem satisfeitos antes.*?

A pesquisa sugere que os atributos de desempenho que influenciatn a satisfagio do cliente de com-
pradores comerciais incluem:

* o pronto atendimento do fornecedor ao atender as necessidades da empresa;
* a qualidade do produto;

e ampla linha de produtos;

 aconfiabilidade na entrega;

e pessoal de vendas e de servicos inteligente.®

Motivando os Funciondrios

Funcionirios dedicados sio a base de uma estratégia bem-sucedida de relacionamento com o cliente. Fre-
derick F. Reichheld observa:

Lideres dedicados a tratar direito as pessoas sio impelidos a repassar valores superiores,
o que pérmite que atraiam e mantenham os melhores trabalhadores. Isso se deve, em parte,
aos lucros mais altos que resultam da manutengio do cliente, mas principalmente porque,
ao fornecer excelente servico e valor, geram-se orgulho ¢ um sentimento de propésito entre
os colaboradores.**

1 Esta discussio estd baseada em Larry Schiff, “How Customer Satisfaction Improvement Works to Fuel Full Business Reco-
very at IBM”, Fournal of Organizational Fxcellence 20 (primavera de 2001), p. 3-18.

*2 Christian Homburg e Andreas Fiirst, “How Organizational Complaint Handling Drives Customer Loyalty: An Analysis of the
Mechanistic and the Organic Approach”, Journal of Marketing 69 (julho de 2003), p. 95-114.

# Bowman e Narayandas, “Linking Customer Management Effort”, p. 433-447.

* Reichheld, “Lead for Loyalty”, p. 78.
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TABELA 4.4 | EstraréGia com Base no Parer pa 1BM: Acoes € Resutiapos MEepinos

Papel Meta da estratégia Agdes medidas Resultados medidos {cliente)
Done do relacionamento  Aprimorar os Reunirse com o cliente Resullados da pesquisa de
relacionamentos com o duas vezes por ano, para satisfagdo do cliente da IBM
cliente idertificar as expectativas
defe e estabelecer ¢ planc
de acdo
Dono do projeto Superar as expeciativas do  Coletar estado de Resultados da pesquisa de
cliente em cada ransagao satisfagdo, conseguir transacdo da IBM

feedback do cliente

Resolucdio de problema Resolver problemas do Solug@io em sete dias ou Satisfagéio do cliente com
cliente atender co plano de agdo resolugGo do problema

FONTE: Adaptado de Larry Schiff, “How Customer Satisfaction Improvement Works to Fuel Business Recovery at IBM”, Fournal of
Organizational Exeellence 70 (primavera de 2001), p. 12-14,

Consegue-se a lealdade do funcionirio ao se investir pesadamente em treinamento e desenvolvi-
mento, fornecendo trajetérias de carreira desafiadoras para facilitar o desenvolvimento profissional e ali-
nhando os incentivos a0 trabalhador 3s medidas de desempenho.® Por exemplo, a Square D, fabricante de
equipamentos elétricos e industriais de Illinois, alterou seus sistemas de medigio de desempenho ¢ incen-
tivo para se adequar 3 nova estratégia do cliente da empresa. Consistentes com a meta de atrair clientes de
alto valor, os incentivos aos vendedores nio tém mais como base o nimero de unidades vendidas, mas sim
o nimero de clientes conseguidos e as margens de lucro.

A pesquisa demonstra claramente o vinculo entre a satisfagio no trabalho dos vendedores e a sa-
tisfacio do cliente nos mercados industriais. Christian Homburg e Ruth M. Stock relatam que o rela-
cionamento entre a satisfacio no trabalho dos vendedores € especialmente mais forte quando existe uma
interagio com o cliente bem frequente, grande intensidade de integragio com o cliente no processo de

criaciio de valor e alta propensio para inovar produtos ou servigos.*

Aprendendo a Manter Clientes

Os profissionais de marketing industrial mantém o foco na lealdade do cliente e na sua manutencfo, pois
o custo para servir um cliente de longa data é, em geral, bem menor do que o custo de se conseguir um
novo cliente.*” Por qué? Os clientes existentes compram, geralmente, mais produtos e servicos de
um fornecedor de confianca e, ao fazé-lo, o custo para servir diminui. A empresa aprende como servi-los
de modo mais eficiente ¢ também localiza oportunidades para a expansio do relacionamento. Assim, o
lucro daquele cliente tende a aumentar durante a vida do relacionamento. Para isso, uma meta da IBM ¢é
ganhar uma participagiio crescente dos gastos totais em tecnologia da informagio de um cliente (ou s¢ja,

4 Rigby, Reichheld e Schefter, “Avoid the Perils of CRM”, p. 104.

6 Christian Homburg e Ruth M. Stack, “The Link Between Salespeople’s Job Satisfaction and Customer Satisfaction in a
Business-to-Business Context: A Dyadic Analysis”, Journal of the Acadeny of Marketing Science 32 (primavera de 2004), p. 144-158;
Christian Homburg e Ruth M. Stock, “Exploring the Conditions under Which Salesperson Work Satisfaction Can Lead to Cus-
tomer Satisfaction”, Psychology & Marketing 22 (5, 2005}, p. 393-420.

47 Reichheld, “Lead for Loyalty”, p. 76-84.
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participacio no orcamento do cliente). Em vez de simplesmente tentar mefhorar os niveis de satisfagio, a
IBM busca ser reconhecida como uma empresa que fornece valor superior aos seus clientes. Larry Schiff,
um estrategista da IBM, observa: “Se vocé encanta seus clientes e é considerado como fornecedor do
melhor valor em seu mercado, ganhari a lealdade e a participagdo no or¢amento/mercado”.*® Embora os
clientes leais devam ser satisfeitos, nem todos os clientes satisfeitos permanecem leais. Os profissionais de
marketing industrial ganham a lealdade do cliente ao fornecer valor superior que garanta alta satisfagiio e
ao caltivar a confianga e comprometimento mutuos.

Buscando o Crescimento de Clientes Existentes. Os profissionais de marketing industrial identifi-
cardo um conjunto bem-definido de clientes existentes, que demonstram potencial para crescimento e
buscam, seletivamente, uma participagio maior nos seus negdcios. Com base no custo para servir e nas
margens de lucro projetadas, a questdo se torna: quais de nossos clientes existentes representam as metho-
res perspectivas de crescimento? Ao visar a clientes individuais, deverd ser dada especial atengdo para: (1)
estimar a participagio atual no orgamento do cliente que a empresa alcancou; (2) buscar oportunidades
para aumentar aquela participagiio e (3) projetar cuidadosamente o resultado de aumento da lucratividade
do cliente.?

Avaliando Relacionamentos. Alguns esforcos de construcio de relacionamento falham porque as ex-
pectativas das partes nio se entrosam — por exemplo, quando o profissional de marketing industrial
segue uma abordagem de relacionamento e o cliente responde em um modo transacional. Ao isolar
as necessidades do cliente e os custos de aumento de servigos, o profissional de marketing estd mais
bem equipado para equilibrar de modo mais lucrativo as ofertas do produto s necessidades especificas
do cliente.

A meta de um relacionamento é permitir que o comprador e o vendedor maximizem o valor con-
junto. Isso leva A necessidade de uma avaliagio formal dos resultados do relacionamento. Por exemplo,
os executivos de vendas em empresas adeptas das melhores priticas trabatham préximos s suas contas de
parceria para estabelecer metas mutuamente definidas. Apés um perfodo apropriado, as parcerias que ndo
atendem a essas metas sio rebaixadas e trocadas da equipe de vendas do mercado estratégico para a equipe
de vendas geografica.

Os profissionais de marketing industrial também deverio atualizar continuamente o valor de sua
oferta de produto e de relacionamento. A atengio, aqui, estard centralizada, de modo mais especifico, nos
110vos servigos que poderiam ser incorporados, assim como nos servigos existentes que poderiam ser des-
vinculados ou reduzidos. Os relacionamentos de trabalho com as empresas clientes estdo entre os ativos
de marketing mais importantes da empresa. Eles merecem cuidado atencioso e cultivo continuado!

Os profissionais de marketing industrial ndo apenas formam relacionamentos préximos com os clientes,
mas também desenvolvem vinculos préximos com outras empresas. As aliangas estratégicas se tornaram
uma ferramenta importante para se alcancar uma vantagem competitiva sustentdvel para empresas lideres
do mercado industrial. Para isso, as 500 principais empresas globais possuem uma média de 60 aliangas

8 Schiff, “How Customer Satisfaction ITmprovement Works to Fuel Full Business Recovery at IBM”, p. 8.
*# James C. Anderson e James A. Narus, “Selectively Pursuing More of Your Customer’s Business”, MIT Shan Management
Review 44 (primavera de 2003), p. 42-49.
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estratégicas importantes cada uma.*” As aliangas estratégicas envolvem “um vinculo formal de longa du-
racio, fundamentado com coinvestimentos diretos por duas ou mais empresas, que combinam capacida-
des e recursos complementares para alcangar objetivos acordados entre elas”.’! Por outro lado, uma joint
venture envolve a constituicio de uma organizacio independente pelos parceiros do empreendimento.

Avaliando Capacidades Complementares

A forga geradora por tras da constitui¢io de uma alianga estratégica ¢ o desejo de uma empresa de alavan-
car as suas principais competéncias ao vinculd-las com outras que possuem especializacio complementar,
expandindo assim o escopo do produto, do mercado e geografico da organizacio. Simon Hayes, vice-pre-
sidente de Aliangas Estratégicas Empresariais na Cisco Systems, observa: ao combinar o melhor que cada
parceiro tem a oferecer, “as aliangas estratégicas estio ajudando as empresas a aumentar a sua presenca
estratégica no mercado e a desenvolver novas solugbes para atrair novos clientes ou até criar categorias
totalmente novas de mercado”.’? A Cisco Systems, lider de renome em parceria e colaboragio, formou
relacionamentos profundos e de longo prazo com uma série de parceiros de alianca estratégica, incluindo
Microsoft, IBM, Hewlett-Packard, Nokia, Fujitsu, Accenture, Intel, Italtel e muitas outras. Por exemplo,
a alianga Microsoft-Cisco, formada h4 mais de uma década, aborda as necessidades da empresa ¢ de clien-
tes de pequeno e médio portes (SMB) que precisam de solugdes de gerenciamento do relacionamento
com o cliente (CRM) disponiveis e integradas que aumentem os resultados do negécio ¢ que fornegam
servigo ao cliente superior. (Ver Figura 4.6.)

Vantagens das Aliancas Estratégicas

Os parceiros de wma alianca buscam vantagens como (1) acesso aos mercados ou 2 tecnologia (uma forga
de motivagio para os parceiros da General Electric na China ¢ na India); (2) economias de escala que
possam ser obtidas ao combinar fabricagio, P&D ou atividades de marketing; (3) entrada mais rdpida de
novos produtos nos mercados (por exemplo, quando os parceiros com canais de distribuicio estabelecidos
em diferentes pafses trocam novos produtos); € (4) compartilhamento do risco.’? De forma simples, existe
um tremendo custo — e risco — quando uma empresa cria os proprios canais de distribuicio, rede da ca-
deia de suprimentos, fibrica e fungio de P&D em todos os principais mercados no mundo. Também leva
tempo para desenvolver relacionamentos com os membros do canal e com os clientes ¢ para desenvolver
as capacidades dos funcionidrios. As aliangas sio uma opgao atrativa,

Determinantes do Sucesso da Alianca

Embora oferecendo vantagens significativas, as aliangas, em geral, nio correspondem s expectativas ou
se dissolvem. O gerenciamento de uma alianga envolve desafios especiais. Assim, a capacidade de formar
e gerenciar aliangas estratégicas de modo mais eficiente do que a concorréncia pode ser uma importante
fonte de vantagem competitiva. |

0 Jeffrey I1. Dyer, Prashant Kale ¢ Habir Singh, “How to Make Strategic Alliances Work”, MIT Sloan Management Review 42
(verdo de 2001), p. 37-43. Ver também Fred A. Kuglin ¢ Jeff Hook, Building, Leading, and Managing Strategic Alliances (Nova
York: Amacan, 2007).

U George S. Day, Market Driven Strategy: Processes for Creating Value (Nova York: The Free Press, 1990), p. 272.

52 Simon Hayes, “Getting Strategic Alliances Right”, Synnovation 3 (maio de 2008), p. 72, disponivel em http://www.eds.com/
synnovation, acesso em 5 de julho de 2008,

53 Kenneth Ohmae, “The Global Logic of Strategic Alliances”, Harvard Business Review 67 (marco-abril de 1989), p. 143-154.
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FIGURA 4.6 | Auanca EsTratfclca: ANTES DO APERTO DE MAOS

A alianga criard valor pora os
nossos clientes?

Essa alianga gerard o crescimento
em nosso negdcio principal?

Quais s@o os pontos fortes e
fracos de cada parceiro

Algumas perguntas dificeis potencial da alianca?

antes de entrar em
uma glianga

Esso alianga apresenta riscos
para nosso negdcio?

Quiic compativeis somos nds,
cultural e tecnicamente?

Estamos comprometidos com um
relacionamento de longo prazo?

FONTE: Adaptado de Simon Hayes, “Getting Strategic Alliances Right”, Sysmovation 3 (maio de 2008), p. 74, disponivel em www.eds.com.

Construindo uma Fungio Dedicada de Aliang¢a. Enquanto muitas empresas geram resultados posi-
tivos de aliangas estratégicas, um grupo de elite de empresas demonstrou a capacidade de gerar valor
superior de alianga, medido pelo grau em que esta atende aos seus objetivos estabelecidos, pelo qual ela
aumenta a posi¢io competitiva da empresa, os ganhos no mercado aciondrio a partir de anidncios desta
e as dimensdes relativas ao desempenho. Incluidas entre as principais realizadoras estio empresas como
Hewlett-Packard, Oracle, Eli Lily & Company e outras. Como elas fizeram isso? Criando uma funcio
dedicada de alianga estratégica, chefiada por um vice-presidente ou diretor de aliangas estratégicas com a
prépria equipe e o préprio orcamento, diz Jeffrey H. Dyer e sua equipe de pesquisa.’* “A funcio dedicada
coordena todas as atividades relativas 2 alianga dentro da organizacio e € encarregada de institucionalizar
0S processos e sistemas para ensinar, compartilhar ¢ alavancar a experiéncia anterior de gerenciamento de
alianga e o know-bow por toda a empresa.”’ Simon Hayes, o vice-presidente da Cisco que chefia a fungio
dedicada de alianga, diz:

Na Cisco, estamos investindo em nossas alian¢as com a melhor pritica em “videos sob demanda”,
programas de desenvolvimento de lideranga em alianga estratégica e oficinas de anilise do
cendrio estratégico. Acreditamos que o methor modo € mostrar comprometimento com uma
equipe de alianca dedicada, treinada e capaz.’

Desenvolvendo uma Proposicio de Valor Conjunto. Mesmo antes do inicio das negociagdes, os par-
ceiros desenvolverdo um mapa de estratégias que detalhe a estratégia compartithada e a proposigio de

3% Dwyer, Kale e Singh, “How to Make Alliances Work”, p. 37,
55 Thid., p. 38.
56 Hayes, “Getring Strategic Alliances Right”, p. 76.
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valor especifica que os parceiros fornecerio ao cliente. Uma declaragio clara e concisa da proposigao de
valor é uma etapa essencial para se conseguir que a organizacgio esteja alinhada com uma visio comum
das metas da alianga estratégica, concordando com as vantagens exclusivas que os parceiros oferecerio em
conjunto para os clientes.

Desenvolvendo Relacionamentos Préximos de Trabalho. Rosabeth Moss Kanter enfatiza: “Alian-
cas[...] exigem uma rede densa de conexdes interpessoais e infraestruturas internas que aumentem a
aprendizagem”.’’ Observe as conexdes interpessoais que unem duas empresas da Fortune 500 (chamadas
Alpha Communications € Omega Financial Services) em uma alianga que comercializa cartdes co-branded*®
e cartdes telefénicos voltados para o mercado industrial (ver Figura 4.7). As linhas ligam o pessoal da
alianga que tem cormunicacdes frequentes ¢ importantes € que considera o relacionamento de trabalho como
proximo. Esses gerentes sdo os principais participantes no trabalho da alianca, em contraste com os ou-
tros, que estio menos conectados 2 equipe da alianga em cada organizagio (participantes periféricos).
Os vinculos interpessoais entre os principais participantes sio os circuitos pelos quais fluem as informa-
¢des da alianca, as decisdes sio tomadas e os conflitos, resolvidos.

Conexdes de Intermediacio do Processo. Os relacionamentos no trabalho (aqueles conectados por
linhas grossas na Figura 4.7) sfo fundamentais para o sucesso da alianca, pois estendem os limites da
organizagio e unem as empresas parceiras. Esses gerentes de conexdes de intermediacio do processo
{por exemplo, n¢ 12 em Alpha e n? 39 em Omega) possuem fortes vinculos de comunicagio e de amizade
COML 08 OULTOS gerentes, tanto em suas respectivas organizagdes quanto na empresa parceira. InteragGes
frequentes, a troca peri6dica de informagdes e um feedback preciso sobre as a¢des de cada parceiro mini-
mizario a percepgio errada e fortalecerfio a cooperacio na alianga. Da mesma forma, a comunicacio entre
o pessoal das conexdes de intermediagio do processo produz uma interpretagio compartilhada de metas
e uma concordancia mitua sobre normas, fungdes no trabalho e a natureza dos relacionamentos sociais.
A medida que os relacionamentos préximos no trabatho se desenvolvem entre os participantes da
alianca, contratos psicolégicos, com base na confianga e nas metas compartilhadas, substituem o acordo
formal da alianga, Os contratos psicoldgicos consistem em conjuntos ndo escritos e, em geral, ndo ver-
balizados sobre as expectativas e suposi¢hes congruentes das partes da alianga a respeito das prerrogativas
e obrigactes de cada uma.’” Ao promover abertura e flexibilidade, esses vinculos interpessoais podem ace-
lerar o andamento da alianga — decisdes podem ser tomadas rapidamente, eventos imprevistos podem ser
tratados mais prontamente, a aprendizagem € aprimorada e surgem novas possibilidades de acio conjunta.

Integrando Pontos de Contato. As empresas que sdo adeptas do gerenciamento de aliancas estratégicas
empregam uma abordagem flexivel, deixando que as suas aliangas evoluam na forma & medida que as con-
di¢des mudam ao longo do tempo. Elas investem recursos adequados e a atengdo no gerenciamento nesses
relacionamentos, e integram as organizagtes de modo que os pontos de contato apropriados e as comuni-
cagOes sejam gerenciados. As aliangas bem-sucedidas alcangam cinco niveis de integragio:®

1. Integragio estratégica, que requer contato continuado entre os altos executivos para a definicio de
amplas metas ou para a discussio das mudangas em cada empresa.

57 Kanter, “Collaborative Advantage”, p. 97.

58 Com a vantagem de o cliente poder comprar em qualquer estabelecimento credenciado i bandeira do cartdo e nio somente na
rede varejista em que o cartio fol emitido. (N'T)

% Peter Smith Ring e Andrew H. van de Ven, “Developmental Processes of Cooperative Interorganizational Processes”,
Acaderny of Munagement Review 19 (janeiro de 1992), p. 90-118.

& Kanter, “Collaborative Advantage”, p. 105-107.




Capiralo 4 Estratégias de Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente para os Mercados Indusmiais = 119

FIGURA 4.7 | CoNexDEs $OUIAIS EM UMA ALIANCA

Alpha Omega

15

Puficpontes ¢ "7 oo omeenenens N Particpontes
perifésicos N peiiféricos

== Fortes vinculos entre empresas
— Fortes vinculos deniro das empresas
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FONTE: Reproduzide de Michael D. Hutt, Edwin R. Stafford, Beth A. Walker ¢ Peter H. Reingen, “Defining the Social Network of a
Strategic Alliance: A Case Study”, MIT Sloan Management Review 41 (inverno de 2000}, p. 56, com permissio da editora, Copyright © 2000 do
Massachusetts Enstitute of Technology. Todos os direitos reservades.

2. Imtegragiio tdtica, que retine os gerentes de nivel médio para o planejamento de atividades con-
juntas, a transferéncia de conhecimento ¢ para isolar as mudangas organizacionais ou de sistemna
que aperfeicoardo as conexdes entre empresas.

3. Integragio operacional, que fornece informages, recursos ou pessoal de que os gerentes precisam
para executar o trabalho didrio da alianga,

4. Integracio interpessoal, que constréi uma base necessiria para que o pessoal em ambas as
organizagdes se conheca pessoalmente, aprenda junto e crie wm novo valor.

5. Imtegracho cultural, que exige que os gerentes envolvidos na alianga tenham capacidades de
comunicagio e consciéncia cultural para resolver as diferencas.

Os Ingredientes Sociais do Sucesso da Alianga®’

Em uma alianca estratégica, os relacionamentos interpessoais tém importincia. As metas de uma alianca
nio podem ser alcancadas na pritica até que muitos gerentes em ambas as organizaces se conhegam
pessoalmente e tomem medidas coordenadas para criar em conjunto um novo valor. Sem divida, muitas

¢ Esta segdio é baseada nos autores Michael D. Hutt, Edwin R. Stafford, Beth A. Walker e Peter H. Reingen, “Defining the So-
cial Network of a Strategic Alliance: A Case Study”, MIT Shan Management Review 41 (inverno de 2000), p. 51-62.
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aliangas que parecem fazer sentido quanto a estratégia deixam de atender as expectativas porque é dada
pouca atengio ao cultivo de conexdes interpessoais ¢ dos padrdes de comunicacio subjacentes 2 cola-
boracio efetiva. Fortes vinculos interpessoais devem ser moldados para unir gerentes nas organizacgdes
parceiras e a atividade continuada de conexdes de intermediagio do processo € exigida em virios niveis

gerenciais 3 medida que evolui o relacionamento.

Formando a Base. As negociagdes da alianga estabelecem o tom do relacionamento. Negociagdes suaves
da alianca estdo fundadas na descoberta do equilibrio adequado entre os procedimentos formais e legais
que estabelecem salvaguardas contratuais detalhadas para as partes e os processos informais e interpesso-
als que sdo cruciais para a realizagio bem-sucedida de uma estratégia da alianca.

Os documentos legais que constituem uma alianga e especificam os limites em detalhes minuciosos
ainda nfo estio concluidos nem completos. Iniimeras ambiguidades tornam-se evidentes 3 medida que os
gerentes de nivel médio comegam a dissecar os elementos especificos do plano da alianga. Para resolver
essas questdes e levar a alianga adiante, é aqui que os relacionamentos pessoais comegam a desenvolver e
complementar relacionamentos formais. As negociagtes da alianga deverio ser estruturadas de uma forma
que promova o desenvolvimento desses vinculos interpessoais.

Os especialistas sugerem que as transacdes mais efetivas devem evoluir quando os gerentes, em vez
dos advogados, desenvolvem e controlam a estratégia de negociagio.®? Por sua vez, “as negociactes pare-
cem fluir mais suavemente quando as partes das diferentes organizagBes interagem com as suas contrapar-
tes (por exemplo, gerentes com gerentes, ou advogados com advogados)”.5® As interagdes entre advogados
sio grandemente fundamentadas em normas profissionais institucionalizadas, estdo centralizadas em uma
atividade especifica e ocorrem durante um periodo relativamente curto. Um contrato firmado € o ponto
culminante do trabalho dos advogados; os relacionamentos gerente-gerente formados durante as negocia-
¢Oes ddo a estrutura social por meio da qual as metas da alianca podem ser alcangadas.

Isclando o Papel da Alta Administracio. Além de estabelecer metas conjuntas ¢ determinar como a
alianca estard adequada 3 estratégia total de cada empresa, os altos executivos definem o significado do
relacionamento ¢ sinalizam a sua importincia para o pessoal das respectivas empresas. O envolvimento
da alta administracio em uma alianga estratégica inclui muito mais que apenas nomear um gerente da
alian¢a ou um lider do projeto. Além de criar uma fungio dedicada de alianga estratégica, muitas empre-
sas de business-to-business, como a General Flectric e a Cisco, nomeiam um executivo responsivel para
cada alianga. Para que uma estratégia baseada na alianca seja bem-sucedida, exige-se um nivel de endosso
constante da alta administragio.

A lideranga executiva também assume um papel critico na comunicagio do papel estratégico da
alianga e na criacio de uma identidade para a alianga dentro da organizacio. O envolvimento pessoal de
um alto executivo estimula o apoio 2 uma alianga por toda a organizacio. Mais ainda, os vinculos diretos
no nivel da alta administracio pelas empresas parceiras geram o comprometimento organizacional ¢ um
envolvimento mais ativo entre os gerentes nos varios niveis da hierarquia. Se a participagio visivel dos
altos executivos nio ocorre, os membros da equipe da alianga comecario a questionar a importincia da
iniciativa para a sua empresa e o valor da associacdo 2 equipe para as suas carreiras.

62 Peter Smith Ring ¢ G. Rands, “Sensemaking, Understanding, and Committing: Emergent Transaction Processes in the Evo-
lution of 3M’s Microgravity Research Programs”, em A. H. van de Ven, H. Angle e M. S. Poole, eds., Research on the Management
of Innovation: The Minnesota Studies (Nova York: Ballinger/Harper & Row, 1989), p. 337-366.

8 Peter Smith Ring e Andrew H. van de Ven, “Developmental Processes of Cooperative Interorganizational Processes”, g~
demy of Management Review 19 (janeiro de 1992), p. 109.
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Cultivando uma Rede de Relacionamentos. Para alcancar as metas da alianca, sio necessdrias uma co-
municacio bem integrada e uma rede do fluxo de trabalho entre os gerentes dentro das empresas e entre
elas. Uma aunditoria regular dos vinculos sociais, de trabalho ¢ de comunicagio em evolugio pode ser uma
ferramenta valiosa para a administrago, para medir a satide de uma alianca e na localizagio das dreas pro-
blemdticas. Ao revisar a rede da alianga, a atencfio estard inicialmente voltada para os padrdes de relaciona-
mento nos virios niveis. Em particular, as conexdes deverio ser examinadas entre o pessoal operacional,
que exige acesso periddico is informacdes e recursos; entre os lideres do projeto, que estabelecem o
clima da alianga, moldam a estratégia e gerenciam a execuciio; e entre os gerentes seniores, que sinalizam
a importincia do relacionamento em suas respectivas organizac¢des, ddo apoio critico aos pontos-chave e
sdo fundamentais nas discussées sobre novas oportunidades para a colaboragio bem-sucedida.

Os reiamonamentos erm vez das snnples transagoes fornecern o foco central no marketmg industrial,

Ao demonstrar capacidades superiores no gerenciamento dos relacionamentos com os clientes-chave, as-
sitn como com os parceiros da alianga, as empresas de marketing industrial podem criar uma vantagem
colaborativa.

Para desenvolver relacionamentos lucrativos com os clientes, os profissionais de marketing industrial
devem primeiro entender as diferentes formas que podem tomar os relacionamentos de troca. A troca
transacional est4 centralizada na troca periédica de produtos e servigos bisicos para pre¢os de mercado
altamente competitivos. Por outro lado, a troca colaborativa envolve conexdes pessoais, de informacoes e
operacionais muito préximas que as partes desenvolvem para alcangar metas miituas de longo prazo. Por
todo o espectro do relacionamento, diferentes tipos de relacionamento caracterizam diferentes conexdes
de relacionamento. Por exemplo, os relacionamentos colaborativos para compras importantes dao énfase
a0s vinculos operacionais que integram as operagdes das orgamzagoes compradora ¢ vendedora e envol-
vem altos niveis de troca de mformagoes

O custeio baseado em at1v1dades fornece uma base sohda para a medicio e o gerenciamento da lu-
cratividade de clientes individuais. Quando sio conhecidos 0s custos totais para servir os clientes, muitas
empresas descobrem que 15% a 20% dos clientes geram 100% (ou muito mais) de lucros, um grande
grupo de clientes equilibra a conta & §% a 10% dos clientes geram prejuizos consideriveis. Ao medir o
custo para servir € o lucro liquido de clientes individuais, os gerentes de marketing industrial podem to-
mar medidas para transformar relacionamentos ndo lucrativos em lucrativos por meio de aperfeicoamen-
tos do processo, precificagio com base em uma lista de opgdes ou gerenciamento do relacionamento.

O gerenciamento do relacionamento com o cliente envolve o alinhamento da estratégia do cliente
e dos processos industriais com a finalidade de aumentar a lealdade do cliente e, no fim, a lucratividade
corporativa. Para isso, uma estratégia do cliente inclui (1) conseguir os clientes certos, (2) moldar a pro-
posigio de valor correta, (3) instituir os melhores processos, (4) motivar os funcionarios e (5) aprender a
manter os clientes. _

A forga geradora por trds da constitui¢io de uma alianca estratégica é o desejo de uma empresa de
alavancar as suas principais competéncias ao vinculi-las a outra empresa que possua especializacio com-
plementar, estabelecendo assim valor conjunto e novas oportunidades de mercado. As empresas adeptas
do gerenciamento de aliancas estratégicas criam uma funcio dedicada de alianga, desenvolvem um mapa
estratégico compartilhado e uma clara proposigao de valor que os parceiros fornecerio a0s clientes-alvo,
e cultivam os relacionamentos interpessoais que sio cruciais para o sucesso. Uma rede bem integrada de




122 Paree II Gerenciamento de Relacionamentos em Marketing Industrial

comunicacio ¢ fluxo de trabalho é exigida dentro das empresas e entre elas. E o envolvimento pessoal dos
altos executivos estimula o apoio crucial. Una auditoria regular dos vinculos de relacionamento em evo-

lugdo pode ser umna ferramenta valiosa para medir a satde de uma alianca.

Questdes para Discusséo

10.

Algumas organizaces de consultoria argumentam de modo persuasivo que, ao incorporar de
modo adequado os fornecedores ao seu processo de desenvolvimento do produto, as empresas
podem cortar as suas contas relativas a pegas e materiais comprados em até 30%. Discuta como
uma parceria comprador-vendedor poderia criar essa economia de custo.

Saber como ser um bom parceiro € um ativo no mercado industrial, como a Cisco Systems

"demonstrou de modo cliro. Descrever as caracterfsticas de uma alianga estratégica bem-sucedida

e delinear as etapas que os parceiros da alianca podem percorrer para aumentar a probabilidade
de alcance das metas da alianga.

A Sony desenvolve “relacionamentos colaborativos” com alguns fornecedores e “relacionamentos
transacionais” com outros. Que critérios poderiam ser usados pelos executivos de compras na
segmentacio dos fornecedores nessas duas categorias? Descrever as etapas que um profissional
de marketing industrial deveria percorrer para transformar o relacionamento com a Sony de um
relacionamento transacional para um mais colaborativo.

Descrever como uma empresa de material de escritério pode ter uma oferta principal de produtos
€ servigos para um pequeno fabricante ¢ uma oferta ampliada para wma universidade.

Avaliar esta declaracio: Os clientes de maior porte tendem a ser os mais ou os menos lucrativos
na base de clientes de uma empresa de business-to-business.

Discutir os custos de troca nos quais a Southwest Airlines incorreria caso comecgasse a tirar de
atividade a sua frota de aeronaves da Boeing e a substituisse pelo Airbus. Que etapas a Airbus
precisaria percorrer para reduzir esses custos de troca? Como 2 Boeing pode se contrapor para
fortalecer o seu relacionamento com a Southwest?

Descrever como uma empresa poderia usar os pregos com base em uma lista de opgdes para
restaurar a lucratividade de um cliente com alto custo para servir que demande grandes servigos
¢ suporte customizado.

Por que o custo para servir de um cliente de longa data € bem menor que o custo de conseguir
um novo cliente?

Uma empresa de pesquisa de marketing descobriu que 6% de seus clientes geravam 30% de
vendas e praticamente todo o seu lucro. Na outra ponta do continuum, 70% de seus clientes
apresentaram faturamentos anuais (receitas) que estavam abaixo dos niveis de equilibrio, porque
esses clientes exigiam um enorme volume de servicos dos funciondrios da pesquisa. A empresa
agiu rapidamente para dar fim aos relacionamentos com clientes que néo lhes dariam uma
participagio maior em seus gastos com pesquisa de marketing. Avaliar essa decisio e sugerir um
conjunto de critérios que a empresa poderia empregar para fazer a triagem de novos clientes.

Com relacio aos relacionamentos comprador-vendedor, comparar e diferenciar as caracteristicas
de um relacionamento colaborativo versus um relacionamento transacional no mercado industrial.
Descrever como os vinculos operacionais poderiam diferir por tipo de relacionamento.
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