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Gerenciando Produtos para
os Mercados Industriais

Ao fornecer wma solugio para os clientes, o produto € a forga central da estratégia de mar-
keting industrial. A capacidade da empresa de juntar uma linba de produtos e servigos que
fornega valor superior aos clientes ¢ a alma do gerenciamento de marketing industrial.
Apés a leitura deste capitulo, vocé entenderd:

1. como construir uma so6lida marca de business-to-business.

2. a importincia estratégica do fornecimento de valor superior

competitivo para os clientes.

3. os vérios tipos de linhas de produtos industriais e o valor do

posicionamento do produto.

4, uma abordagem estratégica para o gerenciamento de produtos
pelas etapas do ciclo de vida da adogdo tecnolégica.
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212 Parte IV Formulagio da Estratégia de Marketing Industrial

Para estimular o crescimento na General Electric, o CEQ Jeffrey Immelt disse a cada um dos gerentes das
11 unidades de negéeio que tirassem 60 dias e voltassem com cinco ideias para o crescimento que gerassem
pelo menos § 10 milhées em vendas em trés anos.! Das 55 ideias propostas, 35 eram financiadas, variando
desde sistemas de energia eélica até sofisticados sistemas de seguranca em aeroportos usando tecnologia
médica de varredura. A identidade no mercado de um profissional de marketing industrial ¢ estabelecida
por meio de sua marca e dos produtos e servicos que oferece. Por exemplo, a nova campanha de fixaciio
de marca da General Electric — “Ecomagination” - sinaliza ao mercado que a empresa est4 bastante com-
prometida quanto a suas responsabilidades com o meio ambiente e estd oferecendo solugdes como energia
edlica e equipamentos de purificagio de dgua, assim como servigos de queima limpa do carvio.”? Como as
marcas constituem um dos ativos intangiveis mais valiosos que a empresa possui, a fixacio da marca surgiu
como uma prioridade para os executivos de marketing, os CEQOs ¢ a comunidade financeira.

O gerenciamento do produto estd vinculado diretamente 3 andlise do mercado e 4 selegio do mer-
cado. Os produtos sio desenvolvidos para se adequar as necessidades do mercado e s3o modificados 3
medida que aguelas necessidades mudam. Contando com essas ferramentas da andlise da demanda como
segmentacio do mercado industrial e previsio do potencial do mercado, o profissional de marketing ava-
lia as oportunidades ¢ seleciona os segmentos lucrativos do mercado, determinando assim a orientacio da
politica do produto. A politica do produto nio pode ser separada das decisdes sobre selecio do mercado.
Ao estimar as adequages potenciais do produto/mercado, uma empresa deve avaliar as novas oportunida-
des de mercado, estabelecer a quantidade e a agressividade dos concorrentes ¢ medir os préprios pontos
fortes e fracos. A fungio de marketing assume um papel de lideranca na transformacio das capacidades e
dos recursos caracteristicos de uma organizagdo em produtos e servigos que desfrutam de vantagens posi-
cionais no mercado.?

Este capitulo explora, de inicio, a natureza do processo de construgio da marca ¢ a forma pela qual
uma marca s6lida pode estimular o foco e dinamizar o desempenho da empresa. Em segundo lugar, ana-
lisa a qualidade do produto e o valor da perspectiva do cliente e os vincula diretamente i estratégia de
marketing industrial. Terceiro, como os produtos industriais podem assumir vérias formas, o capitulo
descreve as opgoes de linhas de produto industriais, enquanto oferece uma abordagem para o posiciona-
mento e o gerenciamento de produtos nos mercados de alta tecnologia.

Embora empresas de bens de consumo, como a Procter & Gamble (P&G), a Coca-Cola e a Nestlé, te-
nham sobressaido pelo desenvolvimento de uma fartura de marcas duradouras e altamente lucrativas,
algumas das marcas mais valiosas e poderosas pertencem 4s empresas de business-to-business: IBM, Mi-
crosoft, General Electric, Intel, Hewlett-Packard, Cisco, Google, Oracle, Canon, Siemens, Caterpillar e
vdrias outras. Para a maioria dos profissionais de marketing industrial, o nome da empresa é a marca, de
modo que os principais questionamentos passaram a ser: “O que vocé quer que o0 nome de sua empresa
represente? “c” O que vocé quer que ele signifique na mente do consumidor?™

' Bob Lamons, The Case for B2B Branding (Mason, OH: Thomson Higher Education, 2005), p. 142-144.

? Regis McKenna, Relutionship Murketing (Reading, MA: Addison-Wesley, 1991), p. 7.

* Rajan Varadarajan e Satish Jayachandran, “Marketing Strategy: An Assessment of the State of the Field and Outlook”, Fournal
of the Academy of Marketing Science 27 (primavera de 1999), p. 120-143.

* Frederick E. Webster Jr. e Kevin Lane Keller, “A Roadmap for Branding in Industrial Markets”, Journal of Brand Management
12 {maio de 2004}, p. 389.
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David Aaker afirma: “O valor de marca é um conjunto de ativos e passivos de marca vinculados a
uma marca, a0 nome e ao simbolo, que s¢ somam ou se subtraem do valor proporcionado por um produto
ou servigo e/ou para os consumidores daquela empresa”.’ Como analisaremos, os ativos e passivos que
causam impacto no valor de marca incluem lealdade & marca, conhecimento do nome, qualidade perce-
bida e outras associagdes 4 marca, € os ativos proprietirios da marca (por exemplo, patentes). Urmna marca,
entio, ¢ um nomne, sinal, simbolo ou logotipo que identifica os produtos ¢ servigos de uma empresa ¢ a
diferencia da concorréncia.

Proporcionando uma perspectiva rica e incisiva, Kevin Lane Keller define o valor da marca com
base no cliente como o efeito diferencial que o conhecimento da marca pelos clientes causa em sua res-
posta a atividades e programas de marketing para aquela marca.® A premissa bisica desse modelo de valor
da marca com base no cliente € que o poder de uma marca estd no “que os consumidores aprenderam,
sentiram, viram e ouviram sobre a marca ao longo do tempo”.” Dessa forma, o poder de uma marca é
representado por todos os pensamentos, sentimentos, percepedes, imagens e experiéncias que ficaram

vinculados 4 marca na mente dos consumidores.

Etapas de Construcdo da Marca®

O modelo de valor da marca com base no cliente estabelece uma série de quatro etapas para a construcio
de uma marca sélida (ver Figura 8.1, lado direito): (1) desenvolver uma profunda consciéncia de marca ou
uma identidade de marca; (2) estabelecer o significado da marca por meio de associagGes Gnicas 4 marca
(ou seja, pontos de diferenciagio); (3) evocar uma resposta positiva 3 marca dos clientes por meio de pro-
gramas de marketing; e (4) construir relacionamentos de marca com clientes caracterizados por intensa
lealdade. O conjunto de blocos de construcio de marca (ver Figura 8.1, lado esquerdo), alinhado com a
escada de branding — saliéncia, desempenho, imagem, julgamentos, sentimentos ¢ ressondncia —, fornece a
base de um gerenciamento de marca bem-sucedido.

Identidade da Marca, Para conseguir a identidade correta de uma marca, o executivo de marketing in-
dustrial deve criar a saliéncia da marca com os clientes. A saliéncia da marca estd vinculada diretamente a
consciéncia da marca. Com que frequéncia a marca é evocada em diferentes situaces? De que tipo de su-
gestdes ou lembretes um cliente precisa para reconhecer uma marca? A consciéncia da marca se refere 4
capacidade do cliente de lembrar ou reconhecer uma marca em condicdes diversas. A meta, aqui, € garantir
que os clientes entendam a categoria especifica do produto ou servigo em que a marca compete, ao criar
conexdes claras para os produtos ou servicos especificos que sdo oferecidos apenas sob 0 nome da marca.

Significado da Marca. O posicionamento da marca envolve o estabelecimento de associagdes tinicas 2
marca na mente dos clientes, para diferenciar a marca e estabelecer superioridade competitiva.” Embora
sejam possiveis varios tipos diferentes de associagSes 4 marca, o significado da marca pode ser obtido a0
analisar duas categorias amplas: (1) desempenho da marca - a forma pela qual o produto ou servigo
atende 3s necessidades mais funcionais dos clientes (por exemplo, qualidade, prego, estilo e eficicia dos

S David Aaker, Managing Brand Equity (Nova York: The Free Press, 1991}, p. 15.

§ Kevin Lane Keller, Strategic Brand Management (3. ed., Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2007).

7 Webster e Kelter, “A Roadmap for Branding”, p. 15.

8 Esta segio estd baseada em Kevin Lane Keller, “Building Customer-Based Brand Equity”, Marketing Management 10 (julho-
-agosto de 2001), p. 15-19.

9 Kevin Lane Keller, Brian Stesnthal e Alice Tybout, “Three Questions You Need to Ask About Your Brand”, Harvard Business
Review 80 (setembro de 2002), p. 80-89.
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FIGURA 8.1 | PIRAMIDE B0 VALOR DA MARCA com BASE NO CLIENTE
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FONTE: Kevin Lane Keller, “Building Customer-Based Brand Equity”, Marketing Management 10 (jutho-agosto de 2001), p. 19. Copyright
© 2001 American Marketing Association. Todos os direitos reservados. Reproduzide com permissio.

servigos) e (2) imagem da marca — as formas pelas quais a marca tenta atender 4s necessidades psicologi-
cas ou sociais mais abstratas dos clientes.

O posicionamento da marca incorporard os pontos de paridade e os pontos de diferenciagdo na pro-
posiciio de valor do cliente (ver Capitulo 4). “Os pontos de diferenciacio sio associactes sélidas, favoriveis
e {inicas & marca que estimulam o comportamento dos clientes; os pontos de paridade sio aquelas associa-
¢Bes em que a marca ‘se equilibra’ com os concorrentes e nega seus pontos de diferenciagio pretendidos.”?
Marecas solidas de business-to-business como Cisco, IBM, Google e FedEx estabeleceram de modo claro
associaces sélidas, favoriveis (ou seja, valiosas para os clientes) e tinicas a marca com os clientes.

Resposta 2 Marca. Quando uma estratégia de fixagdo da marca é implantada, deverd ser dada especial
atencio a como os clientes reagem 2 marca e s atividades de marketing associadas. Quatro tipos de julga-
mentos do cliente sio particularmente vitais para a criagio de uma marca sélida (em ordem ascendente
de importincia):

1. Qualidade — a atitude do cliente quanto i qualidade percebida de uma marca, assim como as suas
percepgdes de valor e satisfaciio;

2. Credibilidade — o grau em que a marca como um todo é percebida pelos clientes como de con-
fianca em termos de especializacio, fidelidade e popularidade;

3. Conjunto de consideragio ~ em que medida os clientes consideram a marca como uma opgio ade-
quada que valha séria consideracio;

4. Superioridade — em que grau os clientes acreditam que a marca oferega vantagens tinicas sobre as

marcas da concorréncia.

Os sentimentos estio relacionados A reacio emocional dos clientes 4 marca ¢ incluem virios tipos
que foram ligados i construgio da marca, inclusive simpatia, prazer, excitacdo e seguranga. Por exemplo,

10 Webster e Keller, “A Roadmap for Branding”, p. 390.
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a marca Apple pode evocar sentimentos de excitacio (os clientes sio energizados pela marca e acreditam
que a marca ¢ “legal”); a IBM ou a FedEx podem evocar sentimentos de seguranca (a marca produz um
sentimento de amparo ou autoconfianga) € a campanha de fixacio da marca Cisco, “Bem-vindos a Rede
Hurmana”, pode evocar simpatia (a marca faz que os clientes se sintam em paz). A vice-presidente corpo-
rativa de marketing da Cisco, Marilyn Mersereau, afirma: “Em vez de sermos um participante do produto
com a campanha ‘Desenvolvido pela Cisco’, estamos tentando posicionar a Cisco para ser uma plataforma
para a sua experiéncia de vida”, instruindo os clientes sobre as formas com que a Cisco facilita que as pes-
soas se conectem comn outras pela rede mundial.!!

Moldando Relacionamentos de Marca. Uma anilise do nivel de identificagio pessoal e da natureza do
relacionamento que um cliente formou com a marca é a etapa final do processo de construgio da marca.
A ressonincia da marca representa a forga da ligagio psicolégica que um cliente tem com uma marca e o
grau pelo qual essa conexdo se traduz em lealdade, vinculo pessoal e engajamento ativo com a marca. Kel-
ler observa: “A ressonincia da marca reflete um relacionamento totalmente harmonioso entre os clientes
e a marca[...] As marcas mais sélidas serio aquelas com as quais os clientes se tornam tio vinculados que,
de fato, se tornam evangelistas e buscam ativamente meios para interagir com a marca ¢ partilhar as suas

experiéncias com terceiros”.!2

Um Modelo de Sistema para o Gerenciamento de uma Marca

Para construir e gerenciar de modo adequado um valor da marca, Kevin Lane Keller ¢ Donald R. Lehman
fornecem um modelo integrativo que pode ser usado para isolar as principais dimensdes do processo de
gerenciamento da marca.”? (Ver Figura 8.2.)

Agdes da Empresa. Um clemento controldvel para o profissional de marketing industtial na cria¢io do
valor da marca diz respeito ao tipo e ao valor dos gastos com marketing (por exemplo, ddlares gastos em
propaganda ou no desenvolvimento do parceiro do canal), assim como clareza, nitidez ¢ consisténcia da
estratégia de marketing, ao longo do tempo e pelas atividades. As marcas sélidas recebem apoio apro-
priado de P&D e de marketing e esse apoio € mantido a0 longo do tempo.

O que os Clientes Pensam e Sentem. Como vimos, a “escada da marca” segue uma ordem desde cons-
ciéncia e associagdes A marca até vinculo pessoal e lealdade intensa e ativa. I claro que as acbes da concor-
réncia, assim como as condi¢bes ambientais, podem influenciar como os clientes se sentem a respeito de
uma marca (por exemplo, a Microsoft propde um desafio para a Intuit, a UPS desafia a FedExc o iPhone
da Apple apresenta um desafio para o BlackBerry da Research in Motion). As marcas solidas se mantém
relevantes e se distinguem ao fornecer os beneficios que mais importam para os clientes.!*

O Que Fazem os Clientes. O retorno principal dos pensamentos e sentimentos positivos do cliente se
reflete nas compras que fazem. As marcas sélidas proporcionam uma série de possiveis vantagens para
umia empresa, como maior lealdade do cliente, menor vulnerabilidade para agbes competitivas, maiores
margens de lucro e maior cooperacio e apoio dos parceiros de canal.

11 ¢B to B’s Best Brands: Cisco”, B to B’s Best, 2007, disponivel em http://www.brobonline.com, acesso em 15 de julho de 2008.

12 Keller, “Building Customer Brand-Based Equity”, p. 19.

13 Kevin Lane Keller ¢ Donald R, Lehman, “Brands and Branding: Research Findings and Future Priorities”, Marketing Science
25 (novembro-dezembro de 2006), p. 740-759.

4 Kevin Lane Keller, “The Brand Report Card”, Harvard Business Review 78 (janeiro-fevereiro de 20009, p. 147-157.
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FIGURA 8.2 |

MoODELO DE SISTEMA DE ANTECERENTES £ CONSEQUENCIAS DA MARCA
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FONTE: Reproduzido com permissio de Kevin Lane Keller e Donald R. Lehman, “Brands and Branding: Research Findings and Future
Priorities”, Murketing Science 25 (novembro-dezembro de 2006}, p. 753. Copyright © 2006 INFORMS, Institute for Operations Research and
the Management Sciences {INFORMS), 7240 Parkway Drive, Suite 300, Hanover, MD 21076, Estados Unidos.

Como Reagem os Mercados Financeiros. Virias empresas de business-to-business langaram inicia-
tivas de constru¢do de marca, mas esses investimentos geram retornos positivos? Uma pesquisa recente
sobre a atitude da marca de compradores ao avaliar empresas de informatica fornece algumas respostas.!’

15 David A. Aaker e Robert Jacobson, “The Value Relevance of Brand Attitude in High-Technology Markets”, Fowrnal of Marke-
ting Research 38 (novembro de 2001), p. 485-493.
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A atitade da miarca é um componente e um indicador do valor da marea. A atitude da marea € definida

como o percentual de compradores organizacionais que possuem uma imagem positiva de uma empresa
menos aqueles com uma opinifo negativa. Esse estudo descobriu que as mudangas na atitude da marca es-
tdo associadas ao desempenho no mercado de capital ¢ tendem a guiar o desempenho financeiro contibil
(ou seja, um aumento na atitude da marca se refletird em um desempenho financeiro aumentado depois
de tr8s a seis meses). Resumindo, a pesquisa demonstra que os investimentos na construgio da atitude da
marca para empresas de alta tecnologia com certeza ddo retorno e aumentam o valor da empresa.

Em outro estudo interessante, Thomas J. Madden, Frank Fehle e Susan Fournier fornecem a
prova empirica do vinculo entre fixacdo da marca e criagio do valor do acionista.! Eles descobriram
que umna carteira de marcas identificadas como sélidas pelo método de avaliagio da Interbrand/Business
Week revela vantagens de desempenho significativas em comparagio com todo o mercado. “As empre-

16 Thomas J. Madden, Frank Fehle e Susan Fournier, “Brands Matter: An Empirical Demonstration of the Creation of Share-
holder Value Through Branding”, Journal of the Acadenzy of Marketing Science 34 (2, 2006), p. 224-235.
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sas que desenvolveram marcas solidas criam valor para seus acionistas ao gerar maiores retornos em

magnitude do que o faz nma avaliagio comparativa do mercado relevante, e talvez mais importante,
»17

COIM Menos risco.

O aumento das expectativas do cliente torna a qualidade do produto e o valor do cliente prioridades estra-
tégicas importantes. Em uma escala global, muitas empresas internacionais insistem que os fornecedores,
como um pré-requisito para as negociagdes, atendam aos padrdes de qualidade estabelecidos pela Orga-
nizacio Internacional para a Padronizagio (ISO) com base em Genebra. Essas exigéncias de qualidade,
chamadas de padrdes ISO 9000, foram desenvolvidas para a Unido Europeia, mas ganharam adeptos pelo
mundo.'® A certificagio exige que um fornecedor documente integralmente seu programa de garantia de
qualidade. O programa de certificagio estd se tornando um selo de aprovagio para se competir por negd-
cios ndo apenas 1o exterior, mas tarnbém nos Estados Unidos. Por exemplo, o Departamento de Defesa
emprega os padroes ISO em suas diretrizes contratuais. Embora as empresas japonesas continttem a deter-
minar o ritmo na aplicagio de procedimentos sofisticados de controle de qualidade na fabricagio, empresas
como Kodak, AT&T, Xerox, Ford, Hewlett-Packard, Intel, GE e outras fizeram progressos significativos.
A busca pelo aumento da qualidade do produto atinge toda a cadeia de suprimentos, 3 medida que estas
e outras empresas demandam um nivel superior de qualidade de produto dos scus fornecedores, grandes'e
pequenos. Por exemplo, 2 GE tem uma meta em toda a organizagao de alcangar a qualidade Seis Sigma, o que
significa que um produto teria um nivel de defeito de ndo mais que 3,4 partes por milhdo. Usando a aborda-
gem Seis Sigma, a GF. mede cada processo, identifica as varidveis que levam aos defeitos e toma medidas para
elimind-los. A GE também trabalha diretamente no apoio aos fornecedores quanto ao uso da abordagem.
Além disso, a empresa informa que o Seis Sigma produziu resultados impressionantes — economias de custo
de bilhes e aperfeicoamentos fundamentais na qualidade do produte e dos servigos. Recentemente, 2 GE
centralizou seus esforgos de Seis Sigma em fungdes que “educarmn os clientes”, como marketing e vendas.'

Si'gn.iﬁ'c.édb da Qualidade

O movimento de qualidade passou por virias etapas.’® A etapa um estava centralizada na conformidade
com os padrdes ou no sucesso em atender s especificagbes. Mas a qualidade de conformidade ou defeitos
zero nio satisfaz um cliente quando o produto incorpora as caracteristicas erradas. A etapa dois deu €nfase
a que a qualidade fosse mais uma especialidade técnica e que adotd-la impulsionaria o processo principal
de todo o negécio. Foi dada énfase especifica ao gerenciamento da qualidade total e 2 medicio da satisfa-
¢io do cliente. Todavia, os clientes escolhem um produto especifico sobre as ofertas da concorréncia por-
que percebem que ele possui um valor superior — o prego, o desempenho e os servigos do produto geram
a alternativa mais atrativa. A etapa tvés, entio, analisa o desempenho de qualidade de uma empresa com
relagdo 4 concorréncia ¢ analisa as percepgdes do cliente sobre o valor dos produtos concorrentes. O foco,

17 Thid., p. 232-233.

18 Wade Ferguson, “fmpact of SO 9000 Series Standards on Industrial Marketing”, Industrial Marketing Management 25 (julho
de 1996), p. 310-325.

19 Erin White, “Rethinking the Quality-Improvement Program”, The Wall Strect Fournal, 19 de setembro de 2005, p. B3.

2 Bradley 'T'. Gale, Managing Customer Value: Creating Quality and Service That Customers Can See (Nova York: The Free Press,
1994), p. 25-30.
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aqui, estd na qualidade e no valor percebidos pelo mercado versus aqueles da concorréncia. Mais ainda, a
atenciio passou de defeitos zero nos produtos para desercdo zero dos clientes (ou seja, lealdade do cliente). A
mera satisfacio dos clientes que tém liberdade para fazer escolhas nio é suficiente para manté-los leais.!

Significado do Valor do Cliente

Os especialistas em estratégia Dwight Gertz e Jodo Baptista sugerem que “o produto ou o servico de uma
empresa é competitivamente superior s¢, quando existe igualdade de prego dos produtos concorrentes, os
segmentos-alvo sempre o escolhem. Assim, o valor ¢ definido em termos da escolha do consumidor em
um contexto competitivo”.22 Por sua vez, a equagdo de valor inclui um componente de servigo vital. Para o
componente de servigo, s estrategistas de marketing industrial devem “reconhecer que as especificagdes
ndo sio apenas estabelecidas por um fabricante que diz ao cliente o que esperar; em vez disso, os clientes
também podem participar do estabelecimento das especificagdes”. O pessoal de vendas e servigos da linha
de frente agrega valor i oferta do produto ¢ 4 experi€ncia de consumo ao atender ou, certamente, superar
as expectativas de servico do cliente.?? O valor do cliente, entdo, representa uma “avaliagio global do
cliente do negécio sobre um relacionamento com um fornecedor, com base nas percepebes das vantagens

recebidas e dos sacrificios feitos”.2*

Beneficios  Os beneficios ao cliente assumem duas formas (Figura 8.3):

1. Beneficios centrais — os requisitos centrais (por exemplo, qualidade do produto especificada) para
“um relacionamento que os fornecedores devem atender integralmente para serem incluidos no
conjunto de consideracio do cliente;
2. Beneficios adicionais — atributos que diferenciam os fornecedores vio além do denominador bésico
fornecido por todos os fornecedores qualificados e criam valor agregado em um relacionamento
comprador-vendedor (como servigo ao cliente com valor agregado).

Sacrificios. Consistentes com a perspectiva total de custo que os clientes do negécio enfatizam (Capitulo
2), os sacrificios incluem (1) preco de compra, (2) custos de aquisigio (custos de colocagio de pedido e de
entrega) ¢ (3) custos operacionais (os embarques recebidos livres de defeitos de pegas componentes redu-
zem os custos opera(:lonals)

o Que Impofta Mais? Com base em amplo estado com cerca de mil gerentes de compras por uma
grande variedade de categorias de produto nos Estados Unidos e na Alemanha, Ajay Menon, Christian
Homburg e Nikolas Beutin revelaram algumas compreensdes valiosas sobre valor do cliente nos relacio-

namentos de business-to-business.”

2 Thomas O. Jones e W. Earl Sasser, “Why Satisfied Customers Defect”, Harvard Business Review 73 (novembro-dezembro de
1995), p. 88-99; e Richard L. Oliver, “Whence Customer Loyalty”, Journal of Marketing 63 {edicio especial de 1999), p. 33-44.
22 Dwight L. Gertz e Jodo P. A. Baptista, Grow 10 Be Grear: Breaking the Downsizing Cycle (Nova York: The Free Press, 1995),
p. 128.

2 C. K. Prahalad e M. S. Krishnan, “The New Meaning of Quality in the Information Age”, Harvard Business Review 77 (setem-
bro-outabré de 1999), p. 109-112. Ver também C. K. Prahalad ¢ Venkat Ramaswamy, The Future of Competition: Co-Creating
Unigue Value with Customers (Boston: Harvard Business School Press, 2004).

24 Ajay Menon, Christian Homburg e Nikolas Beutin, “Understanding Customer Value in Business-to-Business Relationships”,
Fournal of Business-to-Business Marketing 12 (2, 2005}, p. 5. Ver também, Wolfgang Ulaga e Andreas Eggert, “Value-Based
Differentiation in Business Relationships: Gaining and Sustaining Key Supplier Status”, Fournal of Marketing 70 (janeiro de 2006),
p. 119-136,

25 Menon, Homburg e Beutin, “Understanding Customer Value”, p. 1-33.
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FIGURA 8.3 | O Qus Sianipica YALOR PARA 05 CLIENTES D0 NEGOCIO
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FONTE: Adaptado de Ajay Menon, Christian Homburg e Nikolas Beutin, “Understanding Customer Value”, Fournal of Business-to-Business
Marketing 12 (2, 2005), p. 4-7.

Beneficios Adicionais, Primeiro, a pesquisa demonstra que os beneficios adicionais influenciam mais forte-
mente o valor do cliente do que os beneficios centrais. Por qué? Todos os fornecedores qualificados apre-
sentam um bom desempenho no que tange aos beneficios centrais, assim os beneficios adicionais tendem
a ser o diferenciador para o valor do cliente, 3 medida que este escolhe entre as ofertas que estdo com-
petindo. Dessa forma, os profissionais de marketing industrial podem usar servigos com valor agregado
ou relacionamentos de trabalho em conjunto que influenciam os beneficios adicionais para fortalecer os
relacionamentos com o cliente. Por exemplo, um fabricante de primeira linha de pneus para equipamen-
tos de escavacio de terrenos oferece servigos gratuitos de consultoria que ajudam os clientes a projetar

procedimentos de manutengio que rendem economias de custo significativas.?s

Confianga. T segundo hugir, o estudo refor¢a o papel vital da confianga em um relacionamento de negé-
cio (ver Capitulo 4), demonstrando, de fato, que a confianga causa um impacto mais forte nos beneficios
centrais do que nas caracteristicas do produto.

Reduzindo os Custos do Cliente  Terceiro, os resultados ddo destaque a importincia das estratégias de
marketing que sio elaboradas para auxiliar o cliente na redugfio dos custos operacionais. A equipe da
pesquisa observa:

Garantir a entrega de componentes ¢ matérias-primas em tempo habil, estar envolvido nos
processos de fabricacio e de elaboragio da estratégia de P&D da empresa do cliente e implantar
0S recursos necessirios para garantir um relacionamento sereno com o cliente ajudarfio a reduzir
os custos operacionais do cliente.?’

Ao adotar essas iniciativas, o profissional de marketing industrial nio deve se fiar apenas no preco
para demonstrar e entregar valor ao cliente.

%6 Das Narayandas, “Building Loyalty in Business Markets”, Harvard Business Review 83 {setembro-outitbro de 2005}, p. 134
*T Menon, Homburg e Beutin, “Understanding Customer Value”, p. 25.
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Estraiégia de Suporie ao Produto: a Conexdo de Servigos

A fungio de marketing deve garantir que todas as divisdes da organizagio estejam empenhadas em en-
tregar valor superior aos clientes. Os programas de marketing industrial envolvem uma série de com-
ponentes criticos que os clientes avaliam com atengio: produtos tangiveis, suporte ao servigo e servigos
de informacio em curso antes e depois da venda. Para fornecer valor e implantar com sucesso esses pro-
gramas, a empresa de marketing industrial deve coordenar com cuidado as atividades entre o pessoal no
gerenciamento do produto, em vendas e na prestagio de servigos.*® Por exemplo, customizar um produto
e 0 cronograma de entrega para um cliente importante requer coordenagio atenta entre o pessoal res-
ponsivel pelo produto, pela logistica e pelas vendas. Mais ainda, algumas contas de cliente podem exigir
suporte especial de engenharia de campo, instalacio ou equipamentos, aumentando assim a coordenagio
necessdria entre as unidades de vendas ¢ a prestagio de servicos.

O servigo de pés-venda é especialmente importante para os compradores em muitas categorias de
produtos industriais que variam desde computadores e mdquinas-ferramentas até partes componentes
projetadas sob encomenda. A responsabilidade pelo suporte ao servigo, todavia, € com frequéncia dispersa
por vérios departamentos, como engenharia de aplicagSes, relagdes com o cliente ou administragio dos
servicos. Vantagens significativas se acumulam para o profissional de marketing industrial que gerencia
e coordena com atencio as conexdes entre produto, vendas e prestagio de servigos visando maximizar o

valor do cliente.

A politica do produto envolve um conjunto de todas as decisGes pertinentes aos produtos e servigos que a
empresa oferece. Por meio da politica do produto, uma empresa de marketing industrial tenta satisfazer
as necessidades do cliente e construir uma vantagem competitiva sustentivel ao capitalizar as suas compe-
téncias principais. Esta secio explora os tipos de linhas de produto industriais e a importincia de fixar as
decisies sobre gerenciamento do produto em uma definigio precisa do mercado do produto. I também
fornecida uma estrutura para a avaliagio das oportunidades do produto em uma escala global.

Tipos de Linhas de Produto Definidas

Como as linhas de produto das indtstrias diferem daquelas das empresas de bens de consumo, 2 classifica-
¢do é ttil. As linhas de produto podem ser categorizadas em quatro tipos:*®

1. Produtos exclusivos ou de catilogo. Esses itens sdo oferecidos apenas com determinadas con-
figuragbes e fabricados antes do recebimento dos pedidos. As decisGes sobre a linha de produtos
dizem respeito a acrescentar, retirar ou reposicionar os produtos na linha.

2. Produtos sob medida. Esses itens sdo oferecidos como um conjunto de unidades bdsicas, com
intmeros acessérios e opgdes. Por exemplo, a NCR oferece uma linha de estagdes de trabalho
de varejo usadas por grandes clientes como as lojas Wal-Mart e 7-Eleven, bem como por peque-

2 Frank V. Cespedes, Concurrent Marketing: Integrating Product, Sales, and Service (Boston: Harvard Business School Press, 1995),

p. 58-85.
29 Benson P. Shapiro, Industrial Product Policy: Managing the Existing Product Line (Cambridge, MA: Marketing Science Institute,
1977), p. 37-39.
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nos negéeios. A estagio de trabalho bdsica pode ser expandida para ligar escineres, leitores de
cheque, dispositivos para pagamento eletr6nico e outros acessorios para atender as necessidades
especificas de um negécio. A ampla gama de produtos da empresa fornece aos varejistas uma so-
lugio de uma ponta a outra, desde o armazenamento de dados at€ a estagdo de trabalho do ponto
de servico na finalizacio da compra. O profissional de marketing oferece ao comprador organi-
zacional um conjunto de médulos. As decisbes sobre a linha de produtos estio centralizadas na
oferta do composto apropriado de opgdes e acessdrios,

3. Produtos projetados sob encomenda. Esses itens sio criados para atender as necessidades de
um cliente ou de um pequeno grupo de clientes. Algumas vezes o produto € uma {nica unidade,
como uma usina ou uma maquina-ferramenta especifica. Além disso, alguns itens fabricados em
quantidades relativamente grandes, como um modelo de aviio, podem entrar nessa categoria.
A linha de produtos é descrita em termos da capacidade da empresa, ¢ o cliente compra aquela
capacidade. Por fim, essa capacidade € transformada em um produto acabado. Por exemplo, apés
examinar as empresas aéreas pelo mundo, a Airbus detectou interesse suficiente em um jato su-
perjumbo para prosseguir com seu desenvolvimento.*

4. Servigos industriais. Em vez de um produto real, o comprador estd adquirindo a capacidade
de uma empresa em uma drea como manutencio, servicos técnicos ou consultoria de gerencia-
mento. (E dada especial atencio ao marketing de servigos no Capitulo 10.)

Todos os tipos de empresas de marketing industrial se defrontam com decisdes sobre politica do
produto, seja quando oferecem produtos fisicos, servigos puros (sem produto fisico) ou wma combinagio
de produto e servico.’! Cada situagio de produto apresenta problemas e oportunidades singulares para o
profissional de marketing industrial; cada uma conta com uma capacidade {inica. A estratégia do produto
estd no uso inteligente da capacidade corporativa.

Definindo o Mercado do Produto

E fundamental definir com precisio o mercado do produto para analisar as decisbes da politica do produ-
to.’2 Deve ser-dada especial atengdo aos modos alternativos de satisfacio das necessidades do cliente, Por
exemplo, muitos produtos diferentes poderiam concorrer com os computadores pessoais. Produtos de
aplicacio especifica, como pagers de bolso e smartphones que enviam e-mail e se conectam 3 internet, sfio
concorrentes potenciais. Ampla gama de dispositivos de informacio que fornecem facil acesso a internet
também constitui uma ameaca. Nesse ambiente, Regis McKenna assevera, os gerentes “devem procurar
oportunidades em — e esperar concorréncia de — todo lugar possivel. Uma empresa com um contetdo de
produto limitado se movimentari pelo mercado com antolhos e certamente terd aborrecimentos”.* Ao
excluir produtos e tecnologia que competem pelas mesmas necessidades dos usudrios finais, o estrategista
do produto pode rapidamente ficar sem contato com o mercado. Tanto as necessidades do cliente quanto
as formas de satisfazer essas necessidades mudam. |

30 Alex Taylor T, “Blue Skies for Airbus”, Fortune, 12 de abril de 1999, p. 102-108.

3 Albert L. Page e Michael Siemplenski, “Product-Systems Marketing”, Industrial Marketing Management 12 (abril de 1983),
p. 89-99,

32 Para uma discussio relacionada sobre andlise competitiva, ver Beth A. Walker, Dimitri Kapelianis e Michael D, Hutt, “Com-
petitive Cognition”, MIT Shan Management Review 46 (verdo de 2005), p. 10-£2.

3 McKenna, Relationship Marketing, p. 184,
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Mercado do Produto. Um mercado do produto estabelece a arena distinta em que compete o pro-
fissional de marketing industrial. Quatro dimensges de uma defini¢io de mercado sdo estrategicamente

relevantes:

1. Dimensiio da fungio do cliente. Fsta envolve as vantagens que s3o fornecidas para satisfazer as ne-
cessidades dos compradores organizacionais (por exemplo, mensagem mével).

2. Dimensio tecnolégica. Existem formas alternativas em que uma fungdo especifica pode ser reali-
zada (como celulares, pager, notebook).

3. Dimensiio do segmento do cliente. Os grupos de clientes possuem necessidades caracteristicas que
devem ser atendidas (tais como representantes de vendas, médicos, viajantes internacionais).

4. Dimensiio do sistenua com valor agregado. Os concorrentes que atendem o mercado podem operar
em uma sequéncia de etapas.’? O sistema com valor agregado para a comunicagio sem fio in-
clui fornecedores de equipamentos, como Nokia e Motorola, e prestadores de servigos, como
Verizon ¢ AT&T. A anilise do sistema com valor agregado pode indicar oportunidades poten-
ciais ou ameacas de mudancas no sistema (por exemplo, aliangas potenciais entre fornecedores
de equipamentos e prestadores de servigos).

Planejando para Hoje e Amanhi. A competicio para satisfazer a necessidade do cliente existe no dmbito
da tecnologia, assim como no nivel do fornecedor ou da marca. Ao estabelecer limites precisos do mercado
do produto, o estrategista do produto esti mais bem equipado para identificar as necessidades do cliente, as
vantagens buscadas pelo segmento do mercado e a natureza turbulenta da competi¢io nos niveis da tecno-
logia ¢ do fornecedor ou marca. Derek Abell oferece estas compreensdes valiosas sobre estratégia:

o Planejar para hoje exige uma definigio clara e precisa do negécio ~ uma descrigdo dos segmentos
do cliente-alvo, das funcdes do cliente e da abordagem do negécio a ser adotada; planejar para
amanhi diz respeito a como o negécio dever ser redefinido no faturo.

s Planejar para hoje focaliza a adaptagio do negécio para atender as necessidades dos clientes de
hoje com exceléncia. Envolve a identificagio de fatores que sio criticos 20 sucesso e a suavizagio

destes com atengiio; planejar para amanhi pode exigir a readaptagio do negéeio para competir de

modo mais eficiente no futuro.’®

Percebendo o que vein a seguir. Os especialistas em estratégia também argumentam de modo proativo
que muitas empresas estio negligenciando trés importantes grupos de clientes que podem apresentar a

maior opottunidade de crescimento explosivo:*®

o Nio consumidores, que podem ndo ter capacidades especializadas, treinamento ou recursos para
comprar o produto ou servigo.

e Clientes undershat, para quem os produtos existentes nao sio suficientemente bons.

o Clientes overshot, para quem os produtos existentes fornecemn mais desempenho do que podem

utilizar.

3 George S. Day, Strutegic Market Planning: The Pursuit of Competitive Advantage (St. Paul, MN: West, 1984), p. 73,
3 Derck F. Abell, “Competing Today While Preparing for Tomorrow”, Sloan Management Review 40 (primavera de 1999), p. 74.
36 Clayton M. Christensen, Scott . Anthony e Erik A. Roth, Seeing What’s Next (Boston: Harvard Business School Press, 2004),

p5
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A formulagio de um plano de marketing estratégico para uma linha de produto existente é a parte mais
importante dos esforcos de planejamento de marketing de uma empresa. Apds a identifica¢io de um mer-
cado do produto, a atengio se volta para o planejamento da estratégia do produto. A anélise do posiciona-
mento do produto fornece uma ferramenta itil para mapear o curso da estratégia.

Posicionamento do Produto

Uma vez definido o mercado do produto, deve-se garantir uma posi¢io competitiva forte para o produto.
O posicionamento do produto representa o lugar ocupado por um produto em um mercado especifico;
¢ constatado medindo-se as percepgdes e as preferéncias dos compradores organizacionais por um pro-
duto com relacio aos seus concorrentes. Como os compradores organizacionais percebem os produtos
como conjuntos de atributos (por exemplo, qualidade, servico), o estrategista do produto analisard os atri-
butos que assumem um papel importante nas decisbes de compra.

O Processo®’

Observe, na Figura 8.4, que o processo de posicionamento tem inicio na identificagio do conjunto re-
levante de produtos concorrentes (Etapa 1) e na defini¢io daqueles atributos que sio determinantes
(Etapa 2) - atributos que os clientes usam para diferenciar entre as alternativas e que sio importantes
para a determinagio de qual marca preferem. Em resumo, atributos determinantes sdo critérios de es-
colha importantes e de diferenciagio. Naturalmente, alguns atributos sio importantes para os com-
pradores organizacionais, mas podem nio ser de diferenciagio. Por exemplo, a seguranca pode ser um
atributo essencial no mercado de caminhdes para carga pesada, mas os clientes do mercado industrial
podem considerar os produtos concorrentes oferecidos pela Navistar, Volvo € Mack Trucks como bem
semelhantes nessa dimensdo. Durabilidade, confiabilidade e economia de combustivel podem constituir
os atributos determinantes. |

- A Etapa 3 envolve a coleta de informacdes de uma amostra de clientes existentes e potenciais com
respeito a como percebem as virias opgdes sobre cada um dos atributos determinantes. A amostra incluira
os compradores (especificamente, as pessoas influentes em compras) de organizacfes que representam
todos os segmentos do mercado que o estrategista do produto deseja atender, Depois de analisar a posicio
atual do produto versus as ofertas da concorréncia (Etapa 4), o analista pode isolar (1) a forga competitiva
do produto em diferentes segmentos e (2) as oportunidades para garantir uma posigio diferenciada em um
segmento-alvo especifico (Etapa 5).

Isolando as Oportunidades da Estratégia

A Ftapa 6 envolve a selecio da estratégia de posicionamento ou de reposicionamento. Nesse caso, o ge-
rente do produto pode avaliar as opgdes de estratégia especificas. Primeiro, para alguns atributos, o gerente
do produto pode desejar (1) adotar uma estratégia para aumentar a importincia de v atributo aos clientes
e (2) aumentar a diferenca entre os produtos da concorréncia e da empresa. Por exemplo, a importéincia

37 Esta se¢iio ¢ baseada em Harper W. Boyd Jr., Orville C. Whalker Jr. ¢ Jean-Claude Larréché, Marketing Management: A Strate-
gt Approach with a Glebal Orientation {Chicago: Irwin/MeGraw-Hill, 1998), p. 190-200,
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de um atributo como o treinamento do cliente pode ser exaltada por meio de comunicagdes de marketing
dando énfase a como o comprador potencial pode aumentar a sua eficiéncia e o desempenho dos funcio-
nérios por meio do treinamento da empresa. Caso sejam bem-sucedidos, esses esforgos poderiam levar o
treinamento do cliente de atributo importante para atributo determinante aos olhos dos clientes. Segundo,
caso o desempenho da empresa sobre um atributo determinante do produto seja realmente maior que o dos
concorrentes — mas o mercado perceba que as outras opgdes apresentam pequenas vantagens —, podem ser
desenvolvidas comunicagdes de marketing para que as percepgdes estejam alinhadas com a realidade. Em
terceiro lugar, a posigio competitiva de um produto pode ser melhorada ao se aprimorar o nivel de desem-
penho da empresa quanto aos atributos determinantes enfatizados pelos compradores organizacionais.

Exemplo de Posicionamento do Produto3®

Essa abordagem de posicionamento do produto foi aplicada com sucesso 2 um bem de capital em uma
grande corporagio. O produto que fornecia o foco da anilise € vendido em & tamanhos para dois seg-
mentos do mercado: usudrios finais e engenheiros consultores. A pesquisa de marketing identificou 15
atributos, inclusive confiabilidade, suporte de servigo, reputagio da empresa ¢ facilidade de manutencio.

Uma Nova Estratégia. A pesquisa descobriu que a marca da empresa desfrutava de uma classificacio ex-
celente em confiabilidade do produto ¢ suporte de setvigo. Ambos os atributos eram bem determinantes
para a empresa, em comparacio com a concorréncia. Para refor¢ar a importincia de ambos os atributos,

# Esta segio ¢ amplamente baseada em Behram J. Hansotia, Muzaffar A. Shaikh e Jagdish N. Sheth, “The Strategic Determi-
naney Approach to Brand Management”, Business Marketing 70 (outono de 1985), p. 66-69.
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FIGURA 8.4 | ETAPAS NO PROCESSO DE POSICIONAMENTO DO PRODUTO

1. Identificar o conjunto relevante de produtos compefifivos.

2. \dentificar o conjunto de atribufos determinantes que os clientes usam para diferenciar
enfre os opgoes & deferminar 0 escolho preferida.

3. Coletar informagGes de uma amostra de clienfes existentes e pofenciais co respefto s suas
dassificaces de cada produto sobre o afributos determinantes.

l'

4. Determinar a posicio tual do produto versus as ofertas da conconéncia pora cada segmento do mercado.

l

5. Analisar o adequagiio entre s preferéncias dos segmentos do mercado & a posicdio atual do produo.

4. Selecionar a estratégia de posicionomento ou de reposicionamento.

FONTE: Adaptado com modificagdes de Harper W. Boyd Jr., Orville C. Walker Jr. e Jean-Claude Larréché, Marketing Management: A Strategic
Approach with a Global Orientation (Chicago: Trwin/McGraw-Hill, 1998), p. 197.

a administracio decidiu oferecer um programa de garantia estendida. Tanto os usudrios finais quanto os
engenheiros consultores viam as garantias como importantes, mas nio como um ponto de diferenciacio
entre as marcas concorrentes. A administraciio suspeitou, contudo, que, ao estabelecer um novo padrio de
garantia para o setor, o atributo poderia tornar-se determinante, acrescentando poder da marca sobre a
concorréncia. Além disso, a administragiio sentiu que o novo programa de garantia também beneficiaria
a reputacio da marca etn outros atributos como confiabilidade e reputacio da empresa.

Melhores Metas.O estudo também apresentou algumas surpresas. O prego nfio era tio importante para
os compradores organizacionais quanto a administragio havia acreditado no inicio. Isso sugeria que havia
oportunidades para aumentar a receita por meio da diferenciagio do produto e do suporte de servico. Da
mesma forma, a pesquisa descobriu que a marca da empresa dominava toda a concorréncia em produtos
de grande e médio portes, mas nio em produtos de pequeno porte. Esse produto especifico apresentava
uma posi¢io competitiva especialmente fraca no segmento de engenheiros consultores. Foram desenvol-
vidas estratégias de suporte de servigo para fortalecer a posi¢io do produto nesse segmento. Claramente,
o posicionamento do produto fornece uma ferramenta valiosa para a elaboracio de estratégias criativas

para mercados industriais.

Apés décadas se contentando com cartas, telegramas e telefonemas, os consumidores adotaram o voice-
~mail, o e-mail, os navegadores da internet e uma série de dispositivos de informagio. Em cada situagio,
a conversio do mercado foi lenta. Uma vez atingido um limite especifico de aceitagio do cliente, ocor-
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ria uma febre. Geoffrey Moore define as inovagtes descontinuadas como “novos produtos ou servigos
que exigem que o usuirio final e o mercado mudem drasticamente o seu comportamento passado, com
a promessa de ganhar novas vantagens igualmente dristicas”.”” Durante o dltimo quarto de século, as
inovacdes descontinuadas eram bem comuns no setor de produtos eletrénicos para computador, criando
um novo e massivo gasto, uma competicio feroz e toda uma série de empresas que estio redefinindo os
limites do mercado de alta tecnologia.

Uma ferramenta popular junto aos estrategistas em empresas de alta tecnologia € o ciclo de vida
da adogio da tecnologia — uma estrutura desenvolvida por Geoffrey Moore, consultor de renome, para a
Hewlett-Packard e virias outras empresas do Vale do Silicio.

Tipos de Clientes de Tecnologia

Fundamentais para a estrutura de Moore sio as cinco classes de clientes que constituem o mercado po-
tencial para uma inovagio descontinuada (Tabela 8.1). Os profissionais de marketing industrial podem
se beneficiar ao colocar os produtos inovadores nas mios dos entusiastas da tecnologia. Eles sio os
gatekeepers do restante do ciclo de vida da tecnologia, e seu endosso € necessdrio para que uma inovagio
seja ouvida claramente na organizagio. Enquanto os entusiastas da tecnologia possuem influéncia, nio
tém acesso imediato aos recursos necessirios para levar uma organizacio em dire¢io a um comprometi-
mento em grande escala com relagio 4 nova tecnologia. Por outro lado, os visiondrios possuem o con-
trole dos recursos e podem, em geral, ter influéncia em fazer propaganda das vantagens de uma inovagiio e
em dar-the impulso durante as etapas injciais de desenvolvimento do mercado. Todavia, os visiondrios sio
de dificil atendimento por um profissional de marketing porque cada um demanda modificagbes especiais
e dnicas do produto. Suas demandas podem sobrecarregar rapidamente os recursos de P&D de uma em-
presa de tecnologia ¢ paralisar a penetragio no mercado da inovagio.

A Divergéncia. Produtos verdadeiramente inovadores desfrutam, em geral, de um caloroso acolhimento
de entusiastas da tecnologia e visiondrios, mas entdo as vendas vacilam e geralmente até caem. Com fre-
quéncia, surge uma divergéncia entre visionirios, que sio intuitivos e apoiam a mudanga radical, e os
pragmiticos, que sio analiticos, apoiam a evolugio e fornecem o caminho para o mercado convencio-
nal. O profissional de marketing industrial que guia com sucesso um produto pela divergéncia cria uma
oportunidade de ganhar a aceitagio dos pragmiticos e conservadores do mercado convencional. Como
disposto na Tabela 8.1, os pragmaticos fazem a maioria das compras de tecnologia nas organizagdes, e os
conservadores incluem um grupo de tamanho considerdvel de clientes que estdo hesitantes quanto a com-
prar produtos de alta tecnologia, mas o fazem para evitar serem ultrapassados.

Estratégias para o Ciclo de Vida da Adogdo da Tecnologia

A estratégia fundamental para transpor a divergéncia e passar do mercado inicial para o mercado con-
vencional é fornecer aos pragméticos uma solucio de 100% para os seus problemas (Figura 8.5). Muitas
empresas de alta tecnologia erram ao tentar fornecer algo para todos, enquanto nunca atendem a todas
as exigéncias de um segmento especifico do mercado. Os pragmiticos buscam o produto completo - o
conjunto minimo de produtos e servicos que lhes dd um motivo para a compra. Geoffrey Moore ob-
serva que “o principal em uma estratégia vencedora € identificar uma simples base de operacdes de

¥ Geoffrey A. Moore, Inside the Tornado: Marketing Strategies from Silicon Valley's Cutting Edge (Nova York: HarperCollins,
1995), p. 13.
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TABELA 8.1 | CicLo DE VIDA DA ADOCAO DA TECNOLOGIA: C1ASSES DE CLIENTES

Cliente Perfil

Entusiastas da Interessados em explorar @ Glfima Inovagdo, esses clientes possuem influéncia significativa
tecnologia sobre como os produfos sdo percebidos por outros na organizag@io, mas ndo tém conlrole
{inovadores) sobre 0s comprometimentos de recursos.

Visiondrios Desejando explorar a inovagéio por uma vantagem competifiva, esses clientes sdo
ladotanfes iniciais) verdadeiros revoluciondrics no negécio e no govero, que 1&m acesso aos 1ecursos

organizacionais, mas que demandam, com frequéncia, modificagdes especiais co produto
que séo dificeis de fornecer pelo inovador.

Pragmdficos Responsdvels pelo grosso das compras de lecrnologia nas organizacdes, essas pessoas
{maicria inicial) acreditam na evolucdo da tecnologia, ndo na revolugdo, e buscam produtos de um lider de
mercado com um histérico comprovado de fomecer aperleicoamentos Gteis ra produtividade.

Conservadores Pessimistas quanto & sua capacidade de obfer algum valor dos investimentos em tecnologia,
{maioria tardic] essas pessoas representam um grupo relativamente grande de clienfes sensiveis ao prego e
relulantes quanto & compra de produtos de alta tecnologia para evitar serem ultrapassados.

Céticos Em vez de clienles potenciais, essas pessoas séo crilicos sempre presentes dos produtos de
[refardaldrios) alia tecnologia de publicidade exagerada.

FONTE: Adaptado de Geoffrey A. Moore, Iuside the Tornado: Marketing Strotegier fromz Silicon Villey’s Cuzting Edge (Nova Yorle HarperCollins,
1995), p. 14-18.

clientes pragméticos em um segmento do mercado convencional e acelerar a formacio de 100% de
seu produto total. A meta é ganhar uma posi¢io de apoio o mais rapido possivel - isso € o que significa

ultrapassar a divergéncia” 4

A Pista de Boliche

Nos mercados de tecnologia, cada segmento do mercado é como um pino de boliche e a iniciativa para
atingir um segmento passa COmm SUCESSO Para Os OULros segmentos i sua volta. A pista de boliche repre-
senta uma etapa no ciclo de vida da adogdo, em que um produto ganha aceitacio dos segmentos do mer-
cado convencional, mas ainda precisa ser adotado de modo amplo.

Leve em consideragio a evolugio da estratégia do Lotus Notes.* Quando introduzido inicial-
mente, o Notes foi oferecido como um novo paradigma para a comunicagio por toda a empresa. Para
atravessar o mercado convencional, a equipe do Lotus trocou o foco do produto de uma visio em-
presarial de comunicagio corporativa para solucdes especificas para funcdes especificas do negocio.
O primeiro nicho atendido foi a fungio de gerenciamento de contas globais de empresas de contabilidade ¢
consultoria de todo o mundo. A solugio foi aperfeicoar a coordenacio da atividade contabil para produtos

4 Thid., p. 22. Para uma discussio relacionada, ver Clayton M. Christensen e Michael E. Raynor, The Innovator’s Solution: Crea-
ting and Sustaining Successful Growth (Boston: Harvard Business School Press, 2003), p. 73-95.
" Moore, Iuside the Tornado, p. 35-37.
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altamente visiveis. Isso levou a0 segundo nicho — o gerenciamento de contas globais para equipes de ven-
das, em quea coordenagao aprimorada ¢ 6 compartﬂhamento de informagdes estimulam a produtividade.

Uma Estratégia Focalizada. A préxima etapa légica para o Lotus foi o movimento em dire¢do 3 fungio
de servico do cliente, em que o compartilhamento livre de informagdes pode suportar solugdes criativas
para os problemas do cliente. A penetracio bem-sucedida nesses segmentos criou outra oportunidade
— incorporar o cliente ao circuito do Notes. Observe a principal licio aqui: uma estratégia com base no
cliente e foco na aplicagio fornece alavancagem para que uma vitéria em um segmento do mercado casca-
teie em vitdrias nos segmentos adjacentes do mercado.

O Furacdo

Embora os compradores econdmicos que buscam solugdes especificas sejam importantes para o sucesso na
pista de boliche, os compradores técnicos ou de infraestrutura nas organizacdes podem criar um furacio
(ver Figura 8.5). Os gerentes de tecnologia da informagio (TT) sdo responsdveis pelo fornecimento de in-
fraestruturas eficientes e confidveis — que os membros organizacionais dos sistemas usam para comunicar
¢ executar as suas tarefas. Eles sio pragmdticos e preferem comprar de um lider estabelecido do mercado.

Os profissionais de TT interagem livremente pelos limites da empresa e do setor e discutem as ra-
mificacbes da dltima tecnologia. Os gerentes de T se observam de perto — nfio querem ser prematuros
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FIGURA 8.5 | CenARIO DO CicLo DE VIDA DE ADOCAC DA TECNOLOGIA
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FONTE: Figura adaptada das péginas 19 e 25 de Inside the Tornade, por Geoffrey A. Moore. Copyright ® 1995 por Geoffrey A. Moore
Consulting, Tnc. Reproduzido com permissio de HarperCollins Publishers e do autar.

ou retardatirios. Em geral, movimentam-se em conjunto e criam um furacio. Como um nimero massivo
de novos clientes esti entrando no mercado a0 mesmo tempo e como todos querem o mesmo produto,
a demanda ultrapassa drasticamente a oferta e um grande grupo de clientes pode aparecer da noite para
o dia. Em uma etapa critica, essas forcas do mercado cercaram as impressoras a laser e a jato de tinta da
Hewlett-Packard, os produtos Windows da Microsoft, os microprocessadores da Intel e o dispositivo
BlackBerry da Research in Motion.

Estratégia do Furacdo. Os principais fatores de sucesso da fase do furacio do ciclo de vida da adogio
diferem daqueles que sdo apropriados para a pista de boliche. Em vez de dar énfase a segmentagio do
mercado, a meta principal é acelerar a produg@o para capitalizar a oportunidade apresentada pelo amplo
mercado. Em seu sctor de impressoras, a Hewlett-Packard demonstrou as trés prioridades criticas durante
um furacio:®

1. Apenas embarcar.
2. Aumentar os canais de distribuicio.
3. Impulsionar o préximo ponto de prego baixo.

Primeiro, o processo de aperfeicoamento de qualidade da Hewlett-Packard permitiu que a empresa
aumentasse de modo significativo a produ¢io — comecando pelas impressoras a laser e, depois, pelas im-
pressoras a jato de tinta — com poucas interrupcdes. Segundo, para estender a cobertura do mercado, a HP
comegou a vender suas impressoras a laser por meio de canais de revenda de computador e estendeu seus
canais de distribuigiio para as impressoras a jato de tinta para megalojas de computador, megalojas de es-

% Thid., p. 81. Ver também Stephen Kreider Yoder, “Shaving Back: How H-P Used Tactics of the Japanese to Beat Them at
Their Game”, The Wall Street Fowrnal, 8 de setembro de 1994, p. Al, A6.
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critério, vendas pelo correio e, mais recentemente, clubes de compras e outros pontos de venda ao consu-
midor. Terceiro, a HP baixou seus pregos estabelecidos pelas suas impressoras — levando as impressoras a
jato de tinta para abaixo de § 1.000, entdo abaixo de $ 500, e ainda betn abaixo disso. Como demonstrado
por esse exemplo, a estratégia do furacio di énfase a lideranga do produto e 3 exceléncia operacional na
fabricacgio e na distribui¢do.

Rua Principal

Essa etapa do ciclo de vida da adog3o da tecnologia representa um periodo de desenvolvimento do pés-
venda. As ondas frenéticas da adog¢io do mercado de massa do produto comegaram a se acalmar. Os con-
correntes no setor aumentaram a produgio, e a oferta, agora, supera a demanda. Moore salienta que “a
caracteristica de definigdo de rua principal é que o crescimento continuado do mercado lucrativo nio
pode mais vir da venda de bens bdsicos aos novos clientes e deve vir, entdo, do desenvolvimento de exten-

sbes especificas de um nicho para a plataforma bisica dos clientes existentes”.

Estratégia da Rua Principal. A meta, neste caso, é desenvolver estratégias com base no valor orientadas
para segmentos especificos de usudrios finais, A HP, por exemplo, equipara suas impressoras 3s necessida-
des especiais de diferentes segmentos dos usudrios domésticos, ao oferecer:

* Uma impressora compacta portitil para aqueles nsudrios com pouco espaco.
° A impressora e fax Officefet para aqueles que ainda nio possuem um aparelho de fax.
* Uma impressora colorida de alto desempenho para aqueles que criam folhetos comerciais.

A estratégia da rua principal dé énfase 4 exceléncia operacional na producio e na distribuicio, assim
como nas estratégias de segmentacgdo do mercado bem sintonizadas. Que sinais aparecem no fim do ciclo
de vida da adogdo da tecnologia? Aparece uma inovagio descontinuada que incorpora a tecnologia revolu-
cionaria e promete novas soluges aos clientes.

Algumas das marcas globais mais valiosas e duradouras pertencem a empresas de business-to-business.
O poder de uma marca reside na mente dos clientes por meio do que estes vivenciaram, viram e ouviram

sobre a marca ao longo do tempo. O modelo de valor da marca com base no cliente consiste em quatro
etapas: estabelecer a identidade correta da marca, definir o significado da marca por meio de associacdes
Unicas A marca, desenvolver programas de marketing responsivo para induzir uma resposta positiva 4
marca dos clientes e construir relacionamentos da marca com os clientes, caracterizados pela lealdade e
pelo comprometimento ativo. A pesquisa demonstra vividamente que os investimentos na construgio de
uma marca sélida geram um retorno positivo no desempenho financeiro da empresa.

A conceitualizacio de um produto deve passar além da mera descri¢io fisica, para incluir todas as
vantagens e servicos que fornecem valor aos clientes. A meta unificada para o profissional de marke-
ting industrial: fornecer qualidade e valor percebidos pelo mevcado superioves com relagiio & concorréncia. Para
um cliente do negdcio, o valor envolve um trade-off entre vantagens e sacrificios. Os profissionais de
marketing industrial podem fortalecer os relacionamentos com o cliente a0 fornecer servigos com valor
agregado e ao ajudar os clientes a reduzir os custos operacionais. Uma estratégia do produto coordenada

% Moore, Inside the Tornade, p. 111,
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cuidadosamente reconhece o papel das vérias areas funcionais ao fornecer valor aos clientes do negdcio.
Deveri ser dada especial atengio a sincronizacio das atividades entre o gerenciamento do produto, vendas
e unidades de servico.

As linhas de produtos industriais podem ser amplamente classificadas em (1) itens exclusivos ou de
catilogo, (2) itens sob medida, (3) itens projetados sob encomenda e (4) servicos industriais. O geren-
ciamento do produto pode ser mais bem descrito como o gerenciamento da capacidade. Ao monitorar o
desempenho do produto e ao formular a estratégia de marketing, o profissional de marketing industrial
pode usar com sucesso a andlise do posicionamento do produto. Ao isolar a posi¢io competitiva de um
produto em um mercado, a anilise do posicionamento fornece a compreensio da estratégia ao planejador.
Um atributo do produto é determinante caso seja importante e de diferenciagio.

Os mercados da alta tecnologia em ripida mudanga apresentam oportunidades e desafios especiais
ao estrategista do produto. O ciclo de vida da adogfio da tecnologia inclui cinco categorias de clientes:
entusiastas da tecnologia, visiondrios, pragmaticos, conservadores e céticos. Os novos produtos ganham
aceitacio de nichos do mercado convencional, progridem de segmento para segmento como um pino de
boliche derrubando outro €, se bem-sucedidos, vivenciam um furacio de adogio geral e difundida pelos
pragmiticos. Mais importante, o ciclo de vida da adogio da tecnologia exige diferentes estratégias de
marketing nas diversas etapas.

Questdes para Discussdo

1. Regis McKenna observa que “nenhuma empresa em um setor com base na tecnologia estd
segura quanto a impactos nio previstos”. Nos anos recentes, muitas indtstrias balangaram com a
mudanga tecnolégica. Nesse ambiente, que agdes pode tomar um estrategista do produto?

2. Empresas como Microsoft, Apple, Sony e Intel vivenciaram uma explosio na demanda de alguns
de seus produtos. Durante o “furacio” por um produto de alta tecnologia, o principio que guia
__as operagbes de um lider do mercado ¢ “Apenas embarcar”. Exphcar e discutlr as mudangas na
: '-.-;'_:estrategla de marketmg que empresa deve seguir ap6s o furacio. ; :

3. Descrever por que uma estrateg1a de posicionamento da marca incluird pontos de diferenciagio
e pontos de paridade. Dar um exemplo para embasar sea argumento.

4. Movendo-se pelo ciclo de vida da adogio da tecnologia, comparar e diferenciar os entusiastas da
tecnologia e os pragmaéticos, Dar especial atencio as diretrizes da estratégia que o estrategista de
marketing seguird para alcancar os clientes que estdo incluidos nessas duas categorias de adogio.

5. Usando uma estrutura de valor da marca com base no cliente como um guia, descrever os
componentes caracteristicos da estratégia de marca da Apple.

6. Uma estratégia do produto especifica estimulard uma resposta do mercado e a resposta
correspondente dos concorrentes. Que caracteristicas especificas do ambiente competitivo o
estrategista de marketing industrial deveré avaliar?

7. Identificar duas marcas de business-to-business que vocé consideraria como sélidas e distintas.
A seguir, descrever as caracteristicas de cada marca que tendem a destacd-la das marcas
concorrentes.




8.

10.
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Distinguir entre itens de catdlogo, itens sob medida, itens projetados sob encomenda e Servicos.
Explicar como as exigéncias de marketing variam por essas classificacGes.

Avaliar esta declaragio: Uma marca ¢ muito mais que um nome, e a fixacio da marca é um
problema de estratégia, ndo um problema de nome.

Bradley Gale, diretor executivo do "The Strategic Planning Institute, afirma: “As pessoas
sistematicamente arranjam s pressas as demonstracdes de resultado do exercicio e os balangos
patrimoniais, mas, em geral, nio monitoram os fatores nio financeiros que impulsionam, no
final, o seu desempenho financeiro, Esscs fatores ndo financeiros incluem ‘qualidade relativa
percebida pelo cliente’: como os clientes veem as ofertas do profissional de marketing versus
como percebem as ofertas competitivas”, Explicar.




‘éxecutiva é cansativ

icontrar com algném se vocé pode se comunicar com a mesma




