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ABSTRACT

The current study analyses different ways by which an industrial company maintains

long-term relationships with its clients.

This research dealt with the need of a strategic treatment as to relationships with clients
so that greater profitability can be obtained. It can be noticed that knowledge intensive
services ha brought relevant results to companies. Within such a context, the networks
of inter organizational relationships, leaming and the systemic management of
knowledge and relationship have been an important differential source of

competitiveness in the market.

Empiric surveys were held in three business units of a wire producing multinational
company and in three of its main clients. The main research tool used was an open
research structure for interviews, besides technical visits. A field research plan was also
applied as a protocol, which forecast obtaining sources for data collecting such as the
results obtained by organizations, contracts, management infoomation from databases,

agreements and e-mails about the relationship.

The results of the surveys made clear some unique contributions such as: the need for
continuous value creation in search of management excellence though client focused
innovation; the presence of a culture based on relationships and market oriented and of
a structure organized to such end; knowledge as the basis of relationships established
through human resources skills and experience; the risks that exist within integrated
relation; the role of infoomation technology in the running and optimization of the
business relationship processes.



RESUMO

O presente estudo analisa as diferentes formas pelas quais uma empresa do

setor industrial mantém relacionamentos de longo prazo com seus clientes.

O trabalho de pesquisa abordou a necessidade de se dar um tratamento
estratégico as relagbes com clientes para obtengdo de maior lucratividade. Percebe-se
que a prestagdo intensiva de servicos em conhecimento tem trazido resultados
relevantes as empresas. Nesse contexto, a rede de relacionamentos
interorganizacionais, o aprendizado e a gestao sistematizada dos relacionamentos e do
conhecmento tém sido uma importante fonte diferencial de competitividade no

mercado.

Foram realizados levantamentos empiricos em trés Unidades de Negdcio de
uma empresa multinacional de producdo de arames e em seus principais clientes. O
instrumento principal de coleta foi um roteiro aberto de pesquisa para as entrevistas,
além de visitas técnicas. Utilizou-se também um plano de pesquisa de campo, sob a
forma de um protocolo, onde se previa a obtencdo de fontes de coleta de dados, tais
como resultados obtidos pelas organizagdes, registros contratuais, registros de
informagbes gerenciais em Bancos de Dados, acordos e e-mails acerca do

relacionamento.

Os resultados dos levantamentos evidenciaram, entre outras, algumas
contribuicbes especiais: a necessidade da criacdo continuada de valor na busca da
exceléncia gerencial, através da inovagdo com foco em diente; a presenca de uma
cultura centrada em relacionamento e orientacdo a mercado e de uma estrutura
organizada para esse proposito; o conhecimento como base de sustentagdo dos
relacionamentos, estabelecido através da habilidade e experiéncia dos recursos
humanos; os riscos existentes em uma relagdo mais integrada; e o papel da tecnologia
da infomagdo na administracdo e otimizagdo dos processos de relacionamento

empresaral.
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INTRODUGAO

Esta pesquisa objetiva o estudo do relacionamento da Belgo Bekaert Arames
com seus clientes, no contexto da relacéo entre empresas. A Belgo Bekaert Arames
€ uma associagdo da Companhia Siderurgica Belgo Mineira com a N. V. Bekaert, da
Bélgica. O negdcio da empresa é a producdo de arames para diferentes Segmentos
de Mercado e aplicagdes ,a partir do fio-maquina, um ago do tipo longo produzido

pela industria sidenirgica.

A Corporacgao Belgo Bekaert é constituida pela Belgo Bekaert Arames situada
em Contagem-MG e Sabara, a Jossan da Bahia e uma fabrica situada em Osasco-
SP e por outra na cidade de Hortolandia- SP. Aempresa fornece uma linha bastante
diversificada de produtos, obtidos a partir de 18.615 processos diferentes de
fabricag&o para atender a um mercado de 6.000 clientes cativos. Aproducéo de

arames da empresa gira em torno de 40.000 toneladas/més.

Neste estudo, averiguaremos as mudancgas que ocorreram nas estratégias da
organizacdo em fungdo da adogdo da gestdo das relagbes com clientes
corporativos, nos processos de relacionamento e no uso de aplicagbes de
tecnologias da informacgdo, especialmente aquelas que foram implementadas no

ambiente Web.

Esperamos com este estudo, que a analise dos resultados obtidos com a
implantacdo de estratégias de relacionamento e a gestdo da inteligéncia de
negocios, resultante desse processo, possa trazer importantes informagdes sobre
essa pratica no setor industrial.

Os fatores de competitividade, agora submetidos a exigéncias intemacionais,
dependem da capacidade da industria de inovar e de melhorar. Desta forma, os
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processos de interacdo entre empresas e a criagdo e assimilacdo de conhecimento
exercem um papel importante no contexto da competicao.

Esta € a abordagem deste trabalho, que tratara de questbes estratégicas e
taticas da gestdo empresarial em uma nova era e objetiva a analise dos resultados
alcangados na utilizagdo de novos modelos, processos e tecnologias criados para

esse fim.

O estudo esta organizado em cinco partes. O capitulo 1 apresenta o problema de
pesquisa que este estudo se propde a desenvolver, os objetivos gerais a serem

alcangados e a justificativa da escolha e pesquisa sobre o tema.

O capitulo 2 faz uma revisdo acerca da literatura sobre estratégias de
relacionamento com cdlientes, com o objetivo de enriquecer o trabalho com as
contribuicbes da literatura em administragdo do conhecimento, da literatura em
administracdo estratégica, da literatura em administracdo e marketing de
relacionamento, da literatura em aprendizagem organizacional, e da literatura em
administracdo de sistemas de infomacado. Esta parte foi dividida em trés sub-
capitulos: o primeiro descrevendo a abordagem tedrica dos posicionamentos
estratégicos sobre a tematica e as proposi¢cées de valor; 0 segundo abordando a
literatura de gestdo do conhecmento e a teoria sobre absorgdo, anadlise e
disseminagcdo de conhecimento sobre clientes; e o terceiro tratando dos aspectos
taticos da gestdo do relacionamento tais como o Marketing, a cultura e a

organizagado de empresas orientadas a mercado.

No capitulo 3 é exposta a metodologia da pesquisa, demonstrando-se, de forma
sucinta, o modo como foi executada a investigacao, as proposicoes e restricoes, as

razbes da escolha e a estratégia de levantamento.

O capitulo 4 apresenta a pesquisa de campo e analisa os resultados empiricos,
procurando retratar todas as questdes enunciadas relativas ao relacionamento entre
empresas e aos fatores de competitividade. Finalmente, o capitulo 5 discute os
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resultados que foram obtidos, apresenta conclusdes, limitagdes de um estudo de

caso e fornece sugestbes sobre algumas perspectivas.

A Estratégiade Relacionamento comClientes na Indastria Pag. 3



Capitulo 1 - O PROBLEMA DE PESQUISA

1.1 - Definicdao do Problema de Pesquisa

A obtencao de fontes de vantagem competitiva sustentavel em uma economia do
conhecmento tem sido o grande desafio para as organizagdes. Atuamos em um
contexto socioecondmico instavel que tem origem na aceleragcdo do ritmo e
profundidade das mudancas em nossa sociedade e no aumento da competitividade dos

mercados globais.

A competicdo tem se intensificado progressivamente, na medida em que
recursos de conectividade como a Internet e sistemas de infoomagao passam a ser
amplamente utilizados, proporcionando maior disseminagdo de informacgdes e poder
aos compradores. Tais sistemas tém pemnitido que as empresas possam obter
comparagbes competitivas de precos e especificagdes de produtos, precisas e

atualizadas, em um curto espaco de tempo.

Consequéncias como a reducdo das margens das empresas fornecedoras e a
facilidade com que os clientes mudam de parceiros tém sido verificadas em
detemrminados setores da economia, 0 que representa uma ameaca a competitividade e

sobrevivéncia das organizagoes.

‘A tendéncia da Intemet é a de alterar a estrutura da industria, de forma a refrear a
lucratividade geral, tendo um efeito nivelador nas praticas de negédos, reduzindo a habilidade
das empresas em estabelecer vantagens operadonais que possam ser sustentadas’ (Porter,
2001, p.64).

Portanto a natureza e a dindmica da competicdo tém afetado os negdcios, o que
exige mudangas nos processos organizacionais e na gestao empresarial. A
resposta a esses desafios parece estar na iniciativa de formulacido de novas

estratégias, que privilegiem a inovagéao, tanto gerencial como tecnoldgica.
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E é na busca de eficacia organizacional como solugdo para o aumento do tempo
de sustentagdo de vantagens competitivas que as empresas tém centrado esforgos na
melhoria do relacionamento com seus dientes. Para Deise (2000), a base da
competicdo esta mudando, e a vantagem competitiva deriva mais da qualidade do
relacionamento e menos dos fatores tradicionais até entdo praticados. A capacidade da
empresa de aumentar sua participagdo no mercado depende da gestdo adequada do

relacionamento com clientes.

Assim, as estratégias centradas no cliente passam a ser prioridade de muitas
empresas neste momento e crescem os motivos para que as mesmas estabelecam
relacionamentos que proporcionem melhoria nos indices de retengdo de clientes e
aumento de participagdo nos negoécios; definam estratégias para prote¢cdo e aumento
de margem por unidade; criem novos mercados e uma nova forma de planejar

transicdes exequiveis e sistematicas para uma era mais interativa.

O modelo operacional de empresas que possuem estratégias focadas em

clientes possui caracteristicas que incluem:

“. Obsessdo com processo s essenciais de desenvolvimento de solugdes, gerenciamento
de resultados e gerenciamento de reladonamentos.

. Uma estrutura que delega as tomadas de decisdes aos funcionarios préximos aos
clientes e lhes da autoridade para agir e fazero acompanhamento das suas decisdes.

. Sistemas gerendais voltados para a criagdo de resultados para dientes.

. Uma cultura que prefere solugdes especificas em vez de genéricas, que prospera com

relacionamentos profundos e duradouros com os clientes” (Treacy e Wiersema, 1995, p. 62).

Para competir de uma forma totalmente orientada para o cliente, a empresa que
se relaciona comercialmente com outras empresas na industria, precisa interagir toda a
gama de suas fungdes empresariais ao redor do objetivo de satisfazer as necessidades

individuais de cada diente. Isto enwolve ndo somente Marketing, atendimento a
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empresa cliente, gerenciamento de vendas e de canal, mas também producio,

logistica, sistemas de medigao e indicadores financeiros.

Diante do exposto, o problema desta pesquisa consiste em examinar as
estratégias, praticas e tecnologias que estdo sendo utilizados por uma empresa

industrial no relacionamento com as empresas clientes.

Este estudo visa identificar quais sdo os resultados que a empresa vem obtendo
ao adotar estratégias de relacionamento com seus clientes na industria.
Especificamente investigaremos como a implementagao de estratégias de gestao do

relacionamento com clientes pode afetar a competitividade dessas organizagoes.

Adicionalmente, esta pesquisa se propde a responder as seguintes questbes em

relagao ao problema:

Quais modificagbes ocorreram nas estratégias nas Unidades de Negdcios em fungao da

adocao de processos sistematizados de gestao do relacionamento entre empresas?

Quais as dificuldades de implementacéo e riscos da estratégia de relacionamento para

empresas fornecedoras e seus clientes?

Qual o papel desempenhado pelas tecnologias da informacéo e comunicagio na gestéo

do relacionamento entre empresas?
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1.2 - Objetivos da Pesquisa

O presente trabalho visa o estudo aprofundado de um caso de implantacédo de
um modelo de gestao do relacionamento, entre empresas, em um grupo de empresas
do setor de trefilacdo de arames. Essa iniciativa podera ser comparada com outros
casos de implantacdo deste mesmo modelo, sob abordagens e estratégias de
implementacdo diferentes. Serdo avaliadas as prioridades estabelecidas pelas
empresas, a metodologia de implantagdo, as dificuldades enfrentadas com as
mudangas, os recursos adotados e os resultados obtidos apos o tempo de utilizacéo.

Como resultado, pretendemos validar e estabelecer as melhores praticas dos
processos de relacionamento entre empresas, na relagdo fomecedor/cliente, para a

busca de maior competitividade.

Objetivos especificos:

Avaliar os resultados da utilizagdo do foco estratégico em relacionamento com clientes nas

relagoes entre empresas, na industria.

Analisar as dificuldades de um processo de implantacdo de estratégias de relacionamento.

Analisar as vantagens da utiliza¢do da tecnologia da informagdo como ferramenta estratégica

das organizagoes.
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1.3 - Justificativa da Pesquisa

Muitas empresas sempre competiram baseadas em estratégias de lideranga em
custos (Porter, 1986), utilizando-se da publicidade para diwlgar que seus produtos
eram significativamente mais baratos que os do concorrente. Estratégias de lideranga
em custos sao ainda importantes, mas devido a fragmentacao e “comoditizagcéo" dos

servigos, esta cada vez mais dificil competir com base somente em preco.

Segundo Brown (2000), o declinio das margens e o acirramento da competi¢cao
estdo acontecendo em todos os setores industriais, o que cria novos desafios para as
empresas. Nesse sentido, as organizagbes necessitardo entender melhor as

necessidades dos clientes.

A importancia principal deste estudo consiste na melhor compreensdo das
mudangas que estdo ocorrendo na industria, um segmento que usualmente apresenta
ciclos mais longos de transformacao. O melhor entendimento acerca do posicionamento
da Belgo Bekaert Arames, quanto a economia do conhecimento, pode ser de real

relevancia para o setor industrial.

Esta pesquisa se justifica pelo fato de avaliar os resultados obtidos na
implantacdo de metodologias para uma melhor interagdo, criagdo de solugbes e para o
aumento da retencao de dientes com base na gestdo do relacionamento, uma vez que
esta iniciativa tem sido adotada como uma estratégia de sustentacdo de longo prazo

para as organizagoes.
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Para a Belgo Bekaert Arames a pesquisa procurara identificar o quanto tem sido
efetiva a estratégia focada no relacionamento e apresentara as principais diretrizes para
a melhoria dos processos de implantacdo desse novo conceito. O estudo das questdes
relativas a efetividade da implementagcdo de estratégias de relacionamento entre
empresas na industria, trara contribuicbes significativas quanto ao aumento de
rentabilidade por diente, quanto ao resultado obtido pela competicdo baseada em
servigos agregados, quanto ao alcance obtido pelos diversos canais de comunicagao e
quanto a contribuicdo proporcionada pelo uso dos recursos de tecnologia da

informacéo.

E recente a adocdo de processos e tecnologias de relacionamento entre
empresas e os resultados obtidos com esta estratégia ndao foram devidamente
apurados e analisados. O Brasil € um pais com um cenario propicio a adogao deste
modelo, pois gragas a uma situagdo econdmica mais estavel e preparada para voltar a

crescer, as empresas estao aprimorando suas qualidades competitivas.

Do ponto de vista tedrico, podemos considerar que este estudo busca delinear e
examinar as recentes idéias no campo da gestdo do relacionamento com clientes no
mercado entre empresas. O melhor entendimento dos processos, das metodologias,
das tecnologias e da gestdo empresarial nesta nova economia trara especiais

contribuicbes para a industria, objeto das preocupagdes desta analise.

Esta pesquisa apresenta uma perspectiva dos beneficios que as corporagdes
estdo obtendo com seus modelos de negdcios focados nesta modalidade.
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Capitulo 2 - FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo sao apresentadas e discutidas as principais teorias acerca das
visdes estratégicas centradas em relacionamento com clientes, os posicionamentos
competitivos, as formas pelas quais as estratégias se sustentam e como séo

implementadas nas organizagdes.

2.1 - Posicionamento Estratégico e Proposicao de Valor

2.1.1 - Estratégias Genéricas na Industria

Para representar posigdes estratégicas alternativas em um setor, Porter (1986)
introduziu o conceito de trés abordagens genéricas para superar as outras empresas

em uma industria.

A primeira estratégia consiste em atingir a lideranga no custo total através de um
conjunto de politicas funcionais orientadas para esse objetivo basico. A lideranga no
custo exige a construcdo agressiva de instalagbes em escala eficiente, uma
perseguicdo vigorosa de redugbes de custo pela experiéncia, um controle rigido do
custo e das despesas gerais e minimizagdo de custo em varios processos de uma

organizagao.

Uma posi¢cado de baixo custo protege a empresa contra as forgcas competitivas
porque o negoécio sé pode continuar a erodir os lucros até o ponto em que os lucros do
proximo concorrente, mais eficiente, tenham sido eliminados, e porque os concorrentes

sofrerdo antes as pressdes competitivas.

Porém esta estratégia é wlneravel a riscos, por basear-se na escala ou na

experiéncia como barreiras de entrada. Mudangas tecnoldgicas, por exemplo, podem
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anular o investimento ou o aprendizado anteriores. Novos entrantes poderédo aprender,
a baixo custo, por meio de imitacdes ou de sua capacidade de investir em instalacoes
modernas. A atencdo centrada no custo também pode impedir a visdo da necessidade

de mudancga nos produtos ou nas estratégias de marketing.

A segunda estratégia consiste em diferenciar o produto ou servigo oferecido pela
empresa, criando algo que seja considerado unico no ambito de toda a industria. Para
uma empresa se diferenciar podem ser utilizados métodos baseados em tecnologia,
projeto ou imagem da marca, servigos sob encomenda e varias outras dimensdes.

Essa é uma estratégia viavel para obter retornos acima da média em uma industria,
porque a diferenciagdo cria uma posicido defensavel para enfrentar as forgas
competitivas, embora de um modo diferente da lideranga de custo. Os consumidores se

tornam mais leais com relagdo a marca e com menorsensibilidade ao preco.

Tudo isso faz com que ocorra isolamento contra a rivalidade competitiva. Entretanto,
alcancar a diferenciacao pode, as vezes, tornar impossivel a obtencdo de uma ampla
parcela de mercado. Em geral requer um sentimento de exclusividade que é
incompativel com elevada participacdo de mercado. Abordaremos mais profundamente
essa questdo ao tratatmos de posicionamentos sustentaveis nas estratégias de

solugbes para os clientes (Hax e Wilde II, 2001).

Também a estratégia de diferenciagdo pode acarretar riscos. Grandes diferencgas de
custo entre concorrentes que adotam a lideranga de custo e os que adotam a
diferenciacdo, podem impedir a lealdade. A medida que os compradores se tornam
mais sofisticados, a sua necessidade em relagéo ao fator diferenciacdo diminui. Além
disso, a imitacdo reduz a diferenciacdo percebida, um fato que ocorre quando a

indUstria amadurece.

A terceira estratégia genérica consiste no foco em um deteminado grupo
comprador, um segmento de linha de produtos ou em um mercado geografico. A
premissa basica é de que a empresa € capaz de atender seu alvo estratégico estreito
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mais efetivamente do que seus concorrentes que estdo competindo de forma mais
ampla. O enfoque pode também ser usado para selecionar metas menos wulneraveis a
substitutos ou onde os concorrentes sdo os mais fracos. A figura a seguir ilustra as trés

estratégias genéricas.

Fonte: Porter, 1986.

Fig. 2.1 — Estratégias Genéricas

A diferenciagdo alcangada pelo enfoque ou as vantagens de custo de atender um
alvo estreito podem ser eliminadas pelo diferencial de custos entre os concorrentes que
atuam em todo o mercado. As diferengas nos produtos ou servigos pretendidos entre o

alvo estratégico e o mercado como um todo, podem se reduzr.

2.1.2 - AMaturidade das Relagdes

Treacy e Wiersema (1995) defendem que as empresas que fornecem niveis
extraordinarios de valor distintos a grupos de clientes cuidadosamente selecionados,
impedem que outras empresas possam concorrer, adotando modelos tradicionais de
competicdo. Da mesma forma, Day (2000) argumenta que a base dos relacionamentos
comega com a expectativa de beneficios mutuos, onde as trocas com agregacao de
valor maximizam esse valor para toda a vida. Nenhuma empresa pode ter sucesso
atualmente tentando ser tudo para todos. E necessario encontrar valor Unico que

somente ela pode entregar ao mercado escolhido.
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“A selecdo de uma disciplina de valor € um ato central, que da forma a todos os planos e
dedsbes subsequientes que a empresa toma, colorindo toda a organizagao, das suas competéndasa
sua cultura. Na verdade, a escolha de uma disciplina de valor define o que uma empresa faz e,
portanto, o que ela é” Treacy e Wieserma (1995) p. 14.

A promessa que uma empresa faz aos seus clientes de entregar uma determinada
combinacdo de valores — prec¢o, qualidade, desempenho, conveniéncia, dentre outros -
€ entdo o que aqui chamaremos de proposicao de valor. A combinacado de processos
operacionais, sistemas gerenciais, estrutura empresarial e cultura dédo a uma empresa a

capacidade de cumprir sua proposicao de valor.

As maneiras desejaveis pelas quais as empresas podem combinar modelos
operacionais e proposi¢cdes de valor para serem melhores em seus mercados, relatadas
por Treacy e Wiersema (1995),s&0 a adogio de disciplinas de exceléncia operacional,

lideranga de produto ou de intimidade com o cliente.

Os partidarios de estratégias empresarias que se focalizam nas relagbes com os
clientes, tema central da investigacao desse estudo, adotam a disciplina de intimidade
com os clientes por essa tratar do culto aos relacionamentos e ndo da busca de
transacgdes unicas. O foco n&o esta na entrega do que o mercado deseja, mas naquilo

que clientes especificos desejam.

Nesse contexto, a reciprocidade € fundamental para a continuagcdo do
relacionamento. O interesse proprio pode ser o motivo principal para iniciarse a
relagdo, mas os compromissos de beneficios mutuos e a confianca € que sustentardo a
parceria. A confianga é muitas vezes estabelecida pela disposicao das pessoas em
cooperar para atingir metas comuns. A mentalidade baseada no antagonismo da
transacao precisa ser modificada.

A opcgao por simples transagdes com dientes, no espectro de relacionamentos de
Day (2000), possui o menor grau de intimidade do relacionamento a ser formado. A

escolha de onde se posicionar nesse espectro depende do tipo de comunicagao, da
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forca existente nas ligagdbes e de quais sdao os mecanismos de coordenagao
necessarios. O espectro dos relacionamentos ¢é ilustrado na figura a seguir (Fig. 2.2) e
suas caracteristicas principais sdo apresentadas na fig. 2.3.

Graus de intimidade

Trocas Trocas com Trocas
Transacion ais Agregacao de Valor Cooperativas
A A A
r N\ 7 N 7~ N\

Transacoes andnimas/ Colaboracao completa e integraciao do

Compras automatizadas fornecedor com o cliente ou parceiro do
canal
FIG. 2.2 - O Espectro dos relacionamentos Fonte: G eorge Day, 2000

Por outro lado, também é verdade que nem todas as empresas necessitam de graus
mais acentuados de colaboracdo. Relagbes mais estreitas irdo exigir mais tempo e
recursos, e nem todo cliente pode ser lucrativo com esses custos. Essa é uma das

razbes que vém sendo defendidas para se diferenciar a base de clientes.

O que as empresas intimas com os clientes mais querem atingir € a lealdade deles.
Essas empresas geralmente sdo especializadas em fornecer aos clientes o que eles

mais esperam. Elas adaptam produtos e servicos de forma continuada para satisfazer
necessidades particulares a pregos competitivos.
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... osreladonamentos leais estdo entre as vantagens mais duradouras porque é mais difidl para
os concorrentes compreendé-os, copia-los ou deslocados. Este € um argumento convincente quando
as vantagens baseadas em produtos tém vida curta e novos concorrentes estdo apresentando

desafios por todos os lados” Day (2000) p.128.

frocas
Transacionais

Enfase na manutencéo

Direcionamento
baseado em
informacgées arespeito
de clientes
Negociagées

Persuaséao
Propostas competitivas

abrangentes de precos

Entregas
Condigées contratuais

Trocas com
Agragagio de valor

Enfase naretengdo
Interacées sob medida

Direcionamento baseado
em informagées dos
clientes

Equipes de vendas/
Assisténcia técnica

Oferta de valor para o
cliente
Maximizar valor para toda

a vida

Trocas
Cooperaiivas

Colaboragao de mao
dupla

Resolugéao conjunta de
problemas

Contatos em varios
niveis

Ampla troca de
informacées exclusivas

Integracédo de sistemas
de informagao
Integracao de processos
Planejamento conjunto

Compromissos mutuos
Incentivos e metas
comuns

Confianga

Fonte: George Day, 2000 p.139
Fig. 2.3 — Caracteristicas do espectro de relacionamentos

A maior lealdade dos dientes resulta em maior lucratividade. Os varios casos
estudados por Reichheld (1997) nos mostram que, com o tempo de relacionamento,
ocorre aumento da lucratividade por cliente, devido a prémios recebidos por bons
servicos e confidencialidade; referéncias a outras empresas, o que resulta em um custo
quase zero de marketing direto a novos clientes e aumento de receita decorrente de
vendas cruzadas de produtos, vendas de produtos adicionais ou simplesmente dientes

comprando cada vez mais os produtos e servigos oferecidos (figura 2.4).
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Fig. 2.4 Rentabilidade do relacionamento individual ao longo do tempo

Assim relacionamentos que, a longo prazo, podem ser lucrativos, sdo os que tém
valor. Ndo importa que as transagdes iniciais ndo tragam retorno financeiro. Um diente
regular € um ativo duravel. Dessa maneira, clientes que ndo tenham potencial para
relacionamentos profundos, devem ser evitados ou abandonados. Também as
empresas que nao precisam de conselhos e conhecimentos nao devem ser o alvo, na
visdo de Treacy e Wierserma (1995), pois ndo verao atratividade nas empresas
intimas dos clientes, uma vez que empresas de exceléncia operacional e lideres de
produtos terdo maior vantagem.

De forma semelhante a demonstrada por Reichheld (1997), Day (2000) e Gordon
(1998) os dientes leais sdo mais lucrativos porque o custo de atendimento destes é
menor, devido ao fato deles conhecerem bem os produtos; por comprarem mais com o
passar do tempo de relacionamento; por serem menos sensiveis aos pregos, podendo
até pagar taxas extras por acordos de nivel de servigo; por fazerem recomendagdes

favoraveis a outros, que poderao se tornar clientes; e pelo desenvolvimento de novas
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oportunidades para produtos e servicos em que sua relagao pode contribuir para torna-
lo um fornecedor confiavel.

Como exposto, a lucratividade do cliente deve ser medida segundo critérios mais
amplos de desempenho da conta. Ela pode variar com o valor diferencial do cliente,
mas também com o custo de atendimento (Gordon, 1998). A metodologia de custo
deve reconhecer todos os custos e prazos associados a prospecgao, venda, pos-venda,
necessidades de financiamento, volume de venda e nao apenas o custo dos produtos
OU servigos entregues.

Um novo modelo estratégico, proposto por Hax e Wilde Il (2001), complementa as
estratégias genéricas definidas por Porter (1986), além de abordar estratégias
baseadas em relacionamentos com clientes. Eles apresentam um modelo, denominado
Modelo Delta, que oferece trés opgdes de estratégias: melhor produto ou servigo,
solugdes para o cliente e lock-in do sistema, conforme ilustrado na figura 2.5.

Estratégia de Lock-in do sistema
Concorréncia baseada na
Microeconomia do sistema:

Amarragao dos complementares, afastamento do concorrente,
padrdo proprio

Estratégia de Solucodes p/ o Cliente Estratégia de Melhor Produto
Concorréncia baseada na Conocorréncia baseada na
Microeconomia do cliente: Microeconomia do produto:
Reducgo de custos do cliente e Baixo custo ou posicionamento
Aumento dos lucros diferenciado
Fig_ 25 -0 Modelo Delta Fonte: Hax e Wilde II, 2001.
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A estratégia de melhor produto relaciona-se ocom as formas classicas de
concorréncia descritas por Porter (1986), por meio de baixo custo ou diferenciacgio,
onde os impulsionadores principais sao os produtos ou servicos. Optando pela
estratégia de melhor produto, as empresas criam lagos com os clientes por meio da
superioridade intrinseca de seu produto ou servigo.

Na segunda opgao do Modelo Delta, chamada de Lock-in do sistema ou sistema
fechado, a empresa leva em consideracdo todos os participantes importantes do
sistema que contribuem para a criacdo do valor econémico. A empresa se fixa em
estimular, atrair e manter os parceiros, denominados “complementares” , assim como
os participantes nomais do setor. A questdo aqui tratada é como a empresa pode
ganhar ao se complementar, a fim de concorrer e atrair clientes. O ponto maximo obtido

na adogao dessa estratégia € se tornar o detentor do padrao de mercado.

A opcao de solugbes para o cliente baseia-se em uma oferta mais ampla de
produtos e servicos que satisfaca a maioria das necessidades do cliente. Esta é
também a abordagem adotada por empresas intimas de seus clientes (Treacy e
Wiersema, 1995). A medicdo de desempenho mais relevante desta opgdo é a
participagdo do cliente no mercado. O relacionamento €& aprimorado com o

aprendizado e a personalizacéao.

Ao analisar as possibilidades de migragao de posicionamento estratégico no Modelo
Delta, percebe-se uma tendéncia de deslocamento das empresas, que sempre
concorreram com base na microeconomia do produto, para a opgao estratégica de
oferecer solugbes para o diente, fato que se evidencia com a afimacao de Day (2000),
citada anteriormente, de que as vantagens baseadas em produtos tém vida curta e

pequena vantagem sobre a concorréncia.

Especialmente em mercados de massa ja amadurecidos, as vantagens competitivas
foram muitas vezes perdidas ou reduzidas. Por causa disso, e pela facilidade de fazer
comparacgdes de produtos, servigos e pregos, os clientes foram se tornando, cada vez
mais infiéis e sensiveis a precos praticados.
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Como na estratégia de Treacy e Wiersema (1995), nas solug¢des para o cliente do
Modelo Delta, o aprendizado sobre o cliente € um dos fatores criticos de sucesso. O
conhecimento das necessidades do consumidor aumenta a capacidade da companhia
de satisfazer os desejos dele. E importante observar que a adocdo dessa estratégia
inclui geralmente outros parceiros, unidos por sua capacidade de complementar uma

oferta ao cliente.

Também Porter (1996) sugere a adocgao de estratégias para intensificar as relagdes
com clientes, através do posicionamento baseado em necessidades. Nessa
abordagem, o objetivo € atender a maioria ou a todas as necessidades de um
detetminado grupo de clientes. Isso ocorre quando ha grupos de clientes com
necessidades diferentes e quando um conjunto customizado de atividades pode melhor

atender tais necessidades.

A IBM ja foi considerada como o melhor exemplo de intimidade com cliente. Ela
adotou a disciplina nos anos 60 e 70 no desenvolvimento de relacionamentos rentaveis
na sua base de clientes, o que resultou em forte lealdade desses.O valor inigualavel da
IBM ndo estava em produtos ou em pregos, mas no nivel de atendimento, orientacao,
conhecmento técnico e auxilio que ela oferecia aos clientes, que estavam

constantemente preocupados com a turbuléncia das mudangas na tecnologia da
informacéo.

A IBM auxiliava os dirigentes de informatica a explicar a alta administracdo a
necessidade de orcamentos cada vez maiores. Naquela época, o trabalho dos
dirigentes de informatica dependia totalmente do suporte da IBM e ndo podia sobreviver
sem ele. O sucesso dela consistia na oferta de uma solucdo total, sem igual no
mercado, entregue através de um modelo operacional totalmente especificado com
esse objetivo. A IBM oferecia uma gama unica de servigos superiores, da educagao ao
auxilio direto, proporcionando aos clientes um melhor resultado global para atendimento

a muitas necessidades. Ela conseguia atacar as causas de um problema, através de
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uma metodologia especialmente desenvolvida para esse fim, enquanto o cliente

pemanecia concentrado em sintomas.

Para Hax e Wilde 11 (2001), o alcance de clientes aumenta a medida que passamos
da opcao de melhor produto, incluindo as atividades do cliente na opc¢do de solugdes
voltadas para esse, para atingir o espectro mais amplo possivel, com a opgao de lock-in
do sistema, quando indui os complementares. Os fatores de escala e de lagos de

relacionamento podem ser também observados no quadro a seguir:

MELHOR SOLUCOES LOCK-IN
PRODUTO PARA O DO SISTEMA

CLIENTE

Descaracterizado: Ampla gama de produtos: Estimular os
. complementares:
Baixo custo Pacotes

Muitas qualid ades, Desenvolvimento conjunto Variedade e nimero
diferenciado Terceirizagéo Arquitetura aberta

Produto: Cliente: Sistema:

Particip ag&o no mercado Particip ag&o no cliente Particip agéo do
complementar

Conexao como Conexao com os Conexao como

produto: clientes: sistema:

O primeiro mercado Captacao do clientes Afastamento do concorrente
Projeto dominante Aprendizado Padrdes proprios
Person alizagéo

Fonte: Hax e Wilde II, 2001
Fig. 2.6 - Caracteristicas das trés opgoes para posicionamento estratégico

A figura 2.6 destaca que a oferta de solugdes para o cliente visa aumentar a
participacdo em seus negocios. Isso € possivel a medida que nos tornamos mais
intimos dele, aprendendo e ao mesmo tempo personalizando solugbes sob medida as

necessidades especificas do seu negdcio.

As empresas focadas em clientes personalizam servigos e produtos para atender as
necessidades especificas deles. (Treacy e Wieserma, 1995 Porter, 1996, Peppers

and Rogers, 1997, Brown, 2000 e Day, 2000). Muitas vao até mais longe, ajudando
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a reformular os processos dos clientes que envolvem o uso de seus produtos. Além
disso, estdo dispostas a assumir responsabilidades pela obtencdo de resultados em
acordos fommais. Empresas intimas dos clientes chegam a assumir total

responsabilidade por uma operagao e por um resultado garantido.

Portanto, o modelo operacional das empresas bem-sucedidas intimas dos clientes
se baseia no conhecimento sobre os negocios de seus clientes, tema que trataremos
mais detalhadamente no préximo capitulo, e na criacdo de solugdes para construir
fortes relacionamentos de interdependéncia. Empresas centradas nesse modelo
constroem um corpo de conhecimento em equipes de contas e grupos especializados

em atendimento, que sdo a base para relacionamentos intimos com os clientes.

O estudo de clientes prové um grande laboratério de aprendizado. Organizagbes

intimas dos clientes pemanecem na vanguarda de novos modos de pensar. A

institucionalizagdo do conhecimento € uma das chaves da vantagem competitiva.

Mas a forca dessas empresas nao esta naquilo que elas possuem, mas naquilo que
sabem e em como elas coordenam seus conhecimentos para entregar solugdes. Um
importante fator de sucesso € a rede de capacidades de produtos e servicos. A rede
esta sob controle virtual da empresa, mas em geral ndo é sua propriedade. Isso fazcom
a empresa possa ampliar a gama de sua solugao total, estendendo sua rede para areas
nas quais carece de capacidades. Além disso, pode beneficiarse e ao cliente, de

componentes que possuem outras proposigdes de menor custo ou melhor produto.

As organizagdes centradas em seus clientes oferecem uma linha mais ampla de
produtos e servicos (Hax e Wilde I, 2001 Treacy e Wiersema, 1995). Nao séo
necessariamente as melhores, mas sao adaptaveis as necessidades deles. E isso
requer que esforcos sejam despendidos em toda a organizagdo da empresa
fornecedora. Também muitas camadas de servicos podem geralmente ser agregadas

para compensar as limitacées dos clientes no uso dos produtos.
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2.1.3 - Almplantacao da Estratégia

A etapa principal, da concepgao da estratégia a sua implementacdo, de maior
desafio, &€ a de execugdo da estratégia. O fracasso das estratégias deve-se mais a uma
execucdo ineficaz do que ao mau delineamento. E comum os processos basicos da
atividade empresarial ndo condizerem com a estratégia (Hax e Wilde II, 2001). A
estratégia necessita de uma adaptacdo continua e, portanto, a implantagédo em si
precisa ser resultado das mudancas do mercado e de uma compreensao melhor a

respeito dele.

Para Day (2000) o plano de implantacdo deve engajar a empresa como um todo,
devem-se fazer ajustes na organizagao, fazer da aprendizagem uma prioridade e
manter sempre bancos de dados e registros sempre atualizados. O objetivo maior é

implementar barreiras resistentes a imitacio.

. a fomacdo do rlaconamento requer a ampliagdo e o fortalecmento da capacidade
subjacente de relacionamento com o mercado. Quanto maior o sucesso do programa como um todo,
maior o risco de imitacdo. A melhor defesa é permanecer a frente aprendendo e inovando

continuamente e dificultaro maximo possivel que os concorrentes entendam a receita organizacional”

Day (2000), p.156.

Brown (2000) sugere que as falhas no processo de implementacdo de uma
estratégia de relacionamento com clientes, ocorrem por quatro fatores: falta de um
patrocinador da alta administragdo, chamado de ancora, que reconhece que a
implementacédo € um processo de mudanga, que transforma parte da empresa em um
novo empreendimento focado no cliente e nos relacionamentos com ele; avaliagéo
subestimada de necessidade de recursos envolvidos no projeto; expectativas irrealistas
a respeito do resultado do projeto de implementagdo e da melhoria nos negocios; e o
treinamento insuficiente dos empregados.

Sem uma visao estratégica apropriada, planos de agdo e mecanismos para

mensurar, monitorar e gerenciar o plano, os esforgos podem se dispersar.
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Na visdo de Hax e Wilde Il (2001), existem trés processos fundamentais de
adaptagcdo presentes nas empresas para implantagcdo da estratégia: eficacia

operacional, foco no cliente e inovagéo.

O objetivo principal da eficacia operacional € produzr a infra-estrutura de custos e
ativos mais eficazes, para sustentar a posicao estratégica desejada da empresa. No
caso de solugbes para o cliente, a eficacia operacional abrange as ligagdes horizontais
entre produtos no pacote oferecido. A meta € melhorar a microeconomia do cliente,

mesmo que iSso possa aumentar os custos do produto.

O processo de foco no cliente assegura o gerenciamento das relagées com o diente
da maneira mais eficaz, além de identificar e selecionar clientes atraentes e melhorar o
desempenho do cliente, quer reduzindo sua base de custos, quer aumentando seu fluxo

de receitas.

O cerne do processo de inovagdo € a renovacao da empresa para manter sua
vantagem competitiva e um desempenho financeiro superior. Para a estratégia de
solugdes para o cliente, a inovacdo desempenha um papel importante no
desenvolvimento bem-sucedido de produtos, em conjunto com os principais clientes.
Nesse sentido, o processo de adaptagido tem importancia central, ndo sé para criar
futuros clientes, como também para manter os atuais. Além disso, o cliente é a principal

fonte de inovagao e nao os laboratérios convencionais de pesquisa e desenvolvimento.

O quadro a seguir resume melhor as caracteristicas das trés opgbes de
posicionamento estratégico:
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n

ovagao

MELFIOR
PRODUTO

Desempenho de
custo:

Custo unitario
Custo ciclo de vida
Custo variavel e total

Participagao do
produto no mercado:

Custo do canal
Lucro do produto

Ritmo de langcamento
dos produtos

Time to market

% vendas produtos
nov os

Custo de
desenvolvimento do

produto (P&D)

SOLUGOES
PARA O

CLIENTE

Cadeia de valor do
cliente:

Custo total

Impacto sobre o lucro do

cliente, atendimento X
concorrentes

Participagao no cliente:

Retencgdo do cliente
Lucratividade por cliente
Ligacdo com o cliente, custos
da mudancga

Env olvimento relativo na
cadeia devalor do
cliente

Desenv olvimento
conjunto
Personalizagao

Pacote atual X potencial

LOCH=IN
DO SISTEMA

Descrigao da infra-
estrutura do sistema:

Valor do sistema com a
criagdo de padroes

Participagao do
sistema no mercado:

Porcentagem do
investimento comprometid a
com o padrao proprio

Custos da mudancga para
os complementares e os
clientes

Ritmo de
desenvolvimento de
produtos

Custo para os
concorrentes para

reproduzir o padrao

Fonte: Hax e Wilde II, 2001

Fig 2.7 - O papel dos processos adaptativos em suportar a estratégia

No posicionamento baseado em necessidades de Porter (1996) o valor estd em ser
diferente por conseguir um melhor conjunto de atividades que possam atender as

necessidades dos clientes, em ocasides e tipos de transagdes diferentes.

Peppers e Rogers (1997), em seu processo interativo de relacionamento com
clientes, que detalharemos no capitulo 3 de nosso estudo, também advertem que é
necessario diferenciar os clientes segundo o critério de necessidades. Para os autores,
os clientes que possuem necessidades diversificadas requerem tratamento mais
personalizado. Os colaboradores capazes se destacam pelo conhecimento do cliente e
por serem sensiveis as necessidades deles, especialmente aquelas por solicitagdo de
tranquilidade e demonstracao frequente de desempenho satisfatério (Day, 2000).
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Além do posicionamento baseado em necessidade, Porter (1996) define outras
duas posi¢cdes estratégicas com origens em fontes distintas, mas ndo mutuamente
exclusivas: o posicionamento baseado em variedade e o posicionamento baseado no

acesso.

O posicionamento baseado na variedade se baseia na opcao dentre uma variedade
de produtos e servicos € ndao em segmentos de consumo. O posicionamento pode se

fundamentar na produg¢do de um subconjunto de produtos e servicos de um setor.

Uma empresa com posicionamento na variedade pode atender a uma vasta gama
de clientes, mas para a maioria desses clientes a empresa satisfara apenas um

subconjunto de suas necessidades.

Ja o posicionamento baseado no acesso, objetiva segmentar consumidores com
acessibilidades diferentes. Acesso pode ser fungdo da geografia ou da escala dos
consumidores — ou funcdo de qualquer coisa que exija um conjunto diferente de

atividades para alcancar da melhor fooma os consumidores.

2.1.4 - Sustentando a Estratégia

Para Porter (1996), manter uma posigao sustentavel exige os chamados trade-offs ,
qgue significam que para se ter uma coisa € necessario ter menos de outra. Trade-offs

ocorrem quando atividades sdo incompativeis.

“Qualquer esforgo para melhorar o alinhamento com o mercado requer o equilibrio de numerosas
forcas opostas. Esse s dilemas presentes exigem que a geréncia faga coisas contraditdrias ao mesmo
tempo. E como dirigir um carro. Vocé quer chegar ao seu destino depressa e também em
seguranca”. Day (2000) p.182.

Uma posicdo de valor atraira imitacdo setorial e os concorrentes provavelmente
copiarao esta posicdo. Umn concorrente pode se reposicionar, para ter um desempenho

igual ao desempenho melhor que seu competidor.
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Trade-offs geram a necessidade de opgao e protegem contra os reposicionadores e
contra os que tentam ter duas posigdes sem optar por nenhuma. Trade-offs surgem por
inconsisténcias de imagem ou reputacdo; advém das proprias atividades, como
configuragdes diferentes de produtos, equipamentos diferentes, comportamento
diferente dos funcionarios, talentos e capacitagcdes diferentes bem como sistemas

gerenciais diferentes; ou advém dos limites de coordenagao e controles internos.

Mas as parcenas colaborativas com clientes tém vantagem competitivas mais
duradouras. Isso é verdade porque os concorrentes tém dificuldades em imitadas.
Existe muito conhecimento tacito em uma relagcdo mais integrada fornecedor-cliente,
além do que, € necessario um complexo gerenciamento para um efetivo resultado da

cooperacao.

A estratégia é realizar trade-offs ao competir. A esséncia da estratégia € escolher o
que nao fazer. Sem trade-offs ndao haveria necessidade de escolha e, portanto, nédo

haveria necessidade de estratégia.

A estratégia também tem a ver com a combinagdo de atividades. A vantagem
competitiva advém do modo como suas atividades se encaixam e se reforcam
mutuamente. O encaixe ndo pemite o acesso dos imitadores, criando uma cadeia tao
forte quanto o seu elo mais forte. O encaixe é importante porque atividades discretas

frequentemente afetam umas as outras.

Na abordagem de Porter (1996) os encaixes podem ser de trés tipos, nédo
mutuamente exclusivos: de simples consisténcia entre cada atividade e a estratégia
como um todo, quando as atividades se reforcam e quando ocorre a otimizagao do
esforco. A coordenacdo das atividades e a troca de infomacbes sobre as mesmas,
visando eliminar redundancia e minimizar desperdicio de esforgos, sdo os tipos mais
basicos de otimizacdo de esforgos. A coordenacido com fornecedores ou com canais de
distribuicdo pode eliminar a necessidade de atividades intemas da empresa, como o

treinamento do usuario final.
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E mais dificil copiar uma série de atividades interligadas do que simplesmente imitar
uma determinada abordagem de vendas da area comercial. Posi¢gdbes baseadas em
sistemas de atividades sdo muito mais sustentaveis que as construidas sobre
atividades individuais. Empresas com um encaixe robusto de suas atividades raramente
se tornam objetos de cobiga. Sua superioridade na estratégia e na execugado somente
aumenta seu leque de vantagens, fortalece sua barreira defensiva e dificulta mais ainda

a acao dos imitadores.

Dessa forma, para Porter (1996), a estratégia € também crar encaixe entre
atividades de uma empresa. O sucesso de uma estratégia depende de se fazer bem
muitas, e ndo poucas coisas e de integra-las. Sem encaixe nas atividades, ndo ha

estratégia distinta e sua sustentabilidade é pouca.

Entretanto as pressdes para crescer ou a aparente saturacdo do mercado-alvo pode
levar os gestores a ampliar o posicionamento, aumentando as linhas de produtos,
acrescentando caracteristicas novas, imitando servicos populares dos concorrentes,
imitando processos e até mesmo fazendo aquisi¢cdes, o que representa risco. Meios-
termos e inconsisténcias na busca do crescimento levardo a erosdo da vantagem

competitiva que a empresa tinha com suas variedades originais ou consumidores-alvo.

Porter (1996) adverte que o imperativo do crescimento prejudica a estratégia. O que
se recomenda é concentrar-se no aprofundamento da posi¢cdo estratégica em vez de
amplia-la e comprometé-la. Uma empresa pode crescer mais rapidamente adentrando
melhor as necessidades e variedades em que € claramente distinta, ao invés de tentar
atuar em arenas potencialmente de crescimento maior, mas onde a companhia nada

tem de original a ofertar.

Um outro fator de grande relevancia nas abordagens centradas no cliente se refere
ao gerenciamento de pessoas. Reunir, integrar e reter pessoas talentosas que possam
pemanecer na vanguarda de novos paradigmas e novas técnicas que podem afetar os
negocios dos clientes € um grande desafio. Principalmente os profissionais que
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trabalham nas instalacées de um cliente, precisam buscar maneiras de aumentar sua
penetracdo no negdcio dele. Empresas intimas dos clientes contratam uma mistura de

pessoas experimentadas e inventivas.

Na abordagem proposta por Treacy e Wiersema (1995), a maioria das empresas
intimas dos clientes oferece solugdes totais para processos secundarios dos seus
clientes. Ocorre ai uma adequagao dos processos operacionais por conhecimentos
atraentes que se encaixam com a incompeténcia dos clientes. A dependéncia desses
em relacdo a essas empresas deve ser aprofundada. Quanto mais forte o

relacionamento, melhor a oportunidade para uma solugao total.

E a busca por novas areas de cooperagdo mutua e de novos potenciais
inexplorados na organizagao diente deve ser continua. Desta forma, o progresso em
cada conta explorara melhor a vantagem da lideranca. Adicionalmente, a exploragao de
vantagens da lideranga de valor precisa ser realizada em novos clientes, que receberéo
conhecimento adicional. O novo cliente pode render anos de aprendizado, riqueza de

experiéncias e profundidade de discemimento.

2.1.5 - Resumo

As quatro linhas estratégicas, que descrevemos nesse estudo, possuem forte
congruéncia de idéias, quando o posicionamento esta centrado no relacionamento com
os clientes. Muitas vezes, percebemos que ocorre um desenvolvimento complementar
entre essas teorias, havendo caracteristicas intrinsecas que diferem uma estratégia de

outra.

O importante € observar que, em todas elas, o centro da discussé&o estratégia esta
na forma como relacionamos com nossos clientes. Para serem efetivas, as estratégias
focadas nas relagcbes com os clientes requerem uma estrutura organizacional orientada
para esse fim; uma cultura disseminada e também orientada para fora, de forma a

oferecer vantagens e qualidades aos clientes; um processo sistematizado de coleta,
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analise e divulgagéo de conhecimento sobre o cliente, de forma interorganizacional; e a
utilizacdo adequada de ferramentas de tecnologia da informacéo especialmente
desenvolvidas para a operacionalizagao, colaboragéo e gestdo das informagdes sobre o

cliente.

O modelo estratégico do relacionamento com clientes que estamos propondo é

ilustrado na figura a seguir:

RELACIONAMENTO

Fig 2.8 Visaolntegrada da Estratégia de Relacionamento Fonte: o autor

A empresa que implementa estratégias centradas em seus clientes tem
caracteristicas que envolvem a orientacdo para o desenvolvimento de solucbes e o
estabelecimento de relacionamentos que possam ser sustentados, principalmente pela
agregacao de valor e pelo alto nivel de colaboragao entre os participantes da cadeia de
valor. Possui uma organizagao flexivel e préxima do cliente, de forma a atender suas
necessidades em relacdo ao mercado e as tendéncias do ambiente de negocios.

O quadro da fig. 2.9 apresenta o resumo das quatro abordagens estratégicas a que
nos referenciamos. Sobre cada uma delas, elegemos os aspectos que tratam como

cada abordagem tedrica faz a diferenciacéo de seus clientes, para oferecer produtos e

A Estratégiade Relacionamento comClientes na Industria Pag. 29



servicos especificos; a forma principal que se organizam para atender ao mercado; o
processo utilizado para aumentar a lucratividade; a maneira como reforcam os lagos do
relacionamento; e 0s recursos, processos ou causas principais da obtencdo de

vantagem competitiva sustentavel.
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Fig. 2.9 - Uma comparagao entre as estratégias de relacionamento com clientes
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2.2 - Aquisicao de Conhecimento do Cliente

Esse capitulo detalha a visao sobre a Gestdo do Conhecimento que propusemos

no modelo estratégico do relacionamento com clientes (fig. 2.8).

2.2.1 - Absorcao, Analise e Disseminagao de Conhecimento.

Para a efetiva implementacdo de estratégias de relacionamento com dientes,
como relatamos na abordagem de solugdes para o cliente de Hax e Wilde Il (2001), no
foco em intimidade com os clientes de Treacy e Wiersema (1995) e no
posicionamento baseado em necessidades de Porter (1996), ha a necessidade de um
maior compartihamento de conhecimento entre os parceiros. Prahalad e Hamel (1990)
sugerem que as competéncias basicas conduzem ao crescimento e sdo o aprendizado
coletivo da organizagédo, tendo o objetivo de coordenar os diversos conhecimentos
especiais de produgado e integrar as multiplas correntes tecnolégicas. Mas € essencial
entender que o conhecimento tem pouco valor isoladamente — ele é criado e aplicado

no contexto dos relacionamentos (Dawson, 2001).

A convivéncia com os clientes é uma rica fonte para obtencdo de conhecimento. E
preciso manter um esforco continuo e sistematizado para conhecer, de forma
detalhada, toda a experiéncia de nossos clientes em seus processos na cadeia
completa de valor, desde a compra até a entrega de seus produtos. Nesse sentido,
todas as areas da organizacao fornecedora devem ser capazes de se relacionar com

experiéncias dos clientes e de aprender com elas.

“Uma organizagio orientada para o mercado se diferencia por sua maneira de criar, dividir e usar
0 conhecimento a respeito de mercados presentes e futuros — indusive consumidores e
distribuidores’ Day, (2000). P. 56

Quando uma organizagdo se orienta para relacionamentos com clientes, ela se

diferencia pelo seu profundo conhecimento sobre mercado e clientes, de forma a ter
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capacidade para responder, mais rapidamente que a concorréncia, pela visualizagao
antecipada de novas oportunidades. Nessa relagéo, os clientes podem obter vantagens

e se tornarem adeptos a cultura de fornecer informagdes aos seus fornecedores.

“‘Quanto mais informagdes nossos fornecedores conhecem sobre nossos contatos, os
produtos que nés compramos deles no passado, nosso processo de vendas e outros processos
internos, melhor eles poderao prover produtos e servigos que atendam as nossas necessidades’
Brown, 2000 p. 313.

Mas a obtencado de informacgdes valiosas ndo € um processo simples. Uma
infoomacéo necessaria a determinada unidade de negdcio € freqientemente gerada em
outra unidade ou ainda por terceiros, como os intermediarios entre a industria e o
cliente. Os clientes tomam decisbes de compra baseados em estruturas e processos de
tomada de decisdo bastante complexos. As proprias necessidades variam com o tempo
do relacionamento. O foco nas iniciativas de gestdo do conhecimento sobre clientes
despende tempo e esforgo, portanto a empresa precisa definir quais clientes valem o

custo (Davenport et al, 2001).

E surpreendente, mas poucas organizacdes tém uma visdo completa de seus
clientes. Em pesquisa realizada pelo Meta Group com 800 executivos, 83%
responderam nao conhecerem seus clientes e 67% responderam nao estar usando
efetivamente os dados que possuiam para conhecer melhor seus clientes (Liautaud,
2000). As infoomagdes sobre dientes sao geralmente fragmentadas e distribuidas entre
bancos de dados histéricos, direcionados a produtos, sistemas operacionais do negocio

ou em sistemas operacionais de vendas.

E uma vez que os dados sdo obtidos, transforma-los em informacéo, competéncia e
conhecimento € outro grande desafio. O conhecimento envolve o entendimento de
habilidades e de experiéncia, atributos implicitos e ndo facilmente absorviveis. Isso
requer qualificagbes analiticas para o correto entendimento das oportunidades e

capacidade para disseminar conhecimento em toda a organizagao.
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O conhecimento disseminado e compartihado por todos na organizagao, faz com
que haja uma visdo unica acerca do cliente. Essa foorma assegura a coeréncia
estratégica para os diversos setores da empresa (Swift, 2000). A auséncia de vis&o
coletiva prejudica a propria capacidade de aprender, uma vez que nao ha incentivo a
contribuicdo das pessoas parase alcancgar o futuro contido na viséo (Day, 2000).

O desafio de fazer com que a informacgao chegue a quem dela necessita encontra
barreiras nos inimigos da distribuicdo. Aqueles que utilizam infoormagdo como poder
dentro das empresas, geralmente limitam sua utilizagdo a estruturas verticais. A
minimizagdo do problema pode estar no uso abrangente de bancos de dados em
intranet abertas nas empresas, como forma padronizada de disseminagao. Entretanto
os critérios precisam ser definidos, tanto para acesso como para retengdo de

informacoes.

A Honda tem sido um bom exemplo de empresa que tem capacidade de absorver
conhecmento e de agir com agilidade (Day, 2000). Ela possui uma estrutura
organizacional com poucas diferenciagdes hierarquicas, havendo muita transmissao de
conhecmento através de sua estrutura. Muita oportunidade € dada para breves
periodos de estagio em outras areas, de forma a aplicar o conhecimento aprendido.
Existe também uma crenga profunda de que aprender é estar no campo, junto ao
cliente, e ndo somente recebendo infoormacdes através de relatoérios. E na Honda o
fracasso nao é punido, o que motiva os funcionarios a novas experiéncias, estimulando
a inovacdo. Além disso, a selegdo do que deve ser aprendido € orientada pela visdo

Unica da estratégia, das competéncias e dos mercados.
Dessa fooma as empresas tém a necessidade de visualizar e conhecer multiplos
tipos de infoomacao do cliente, desde simples transagdes até o conhecimento implicito.

Para isso, é preciso integrar todas as informacgdes coletadas em um unico local.

Para melhor compartilhar as informagbes na organizagdo sdo necessarias duas

etapas:
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“Construir sistemas para distribuigdo sinérgica que sejam acessiveis em toda a organizag&o, para
garantirque fatos e ciitérios relevantes estejam disponiveis quando e onde forem necessarios’.
Localizar o conhecmento estratégico a respeito de estrutura de mercado, resposta e criagao de
valor que contribui para as perspectivas necessarias ao desenvolvimento de decisbes bem-
embasadas. ”

Day, 2000. p.108

A partir da amazenagem de todas as informagdes relevantes sobre os dientes,
obtidas dos diversos contatos e canais disponiveis, ocorre o processo de analise.
Analisar informacdes significa utilizar-se de recursos de software para fazer correlagoes
com outros indicadores, construir modelos preditores, executar simulagcbes ou

simplesmente deteminar grupos de cliente que possuem caracteristicas comuns.

O objetivo agora € identificar relacionamentos que nos interessam, utilizando-se de
diversas variaveis, a partir da criacdo de um modelo. Para a validagao desse modelo, é
necessarno executar uma série iterativa de rotinas, procedendo com a validagdo com

outros conjuntos de dados.

Se entdo possuimos um modelo, é hora de possui-lo em nossa base de dados para,
com os resultados, poder deteminar agdes direcionadas a negdocios que sejam
interessantes para cliente e fornecedor. Modelos podem utilizarse de redes neurais,

inteligéncia artificial ou tecnologias de garmpagem de dados para descobrr
associacgdes e tendéncias dos clientes.

De uma forma mais simplificada, utilizando recursos de apresentagcao da Web, as
Intranets desenwolvidas para uso dos funcionarios da empresa, também chamadas de
EIP (Enterprise Information Portal), sdo muito Uteis para disponibilizar a informagao em
rede. Aplicagbes Intranets possibilitam partilhar informagdes entre os diversos setores
de uma organizagao possibilitando a todos o0 mesmo conteudo de infoomagéo sobre
nossos clientes (Kalakota, 2001). Com essa abrangéncia, os sistemas de informacéo

passam aser os grandes facilitadores da integragao interfuncional.
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2.2.2 - Transformando Informagées em Conhecimento Estratégico

Para Day (2000) as infoomacdes somente se transformam em conhecimento quando
sdo convertidas em uma soélida base para as acbes. Essas acdes devem indicar uma
direcdo a ser seguida e servir como apoio a elaboragado de estratégias essenciais. A
base de conhecimento deve ser capaz de auxiliar na identificacdo dos movimentos dos
concorrentes, na identificacdo de tendéncias de mercado, na detetminacgéo de valor por

cliente e na sua retencao e nos aspectos da economia do mercado.

Os passos essenciais para a transformacdo das informacdes adquiridas em
conhecimento estratégico, segundo Day ( 2000), sdo conhecer a estrutura de mercado,

as respostas e a economia do mercado.

Conhecer a estrutura de mercado significa colher conhecimento durante as
mudangas de tecnologia, necessidades do cliente e ag¢des da concorréncia. As
fronteiras do mercado sdo definidas pelos clientes e concorrentes, avaliando-se
produtos ou servigos substitutos e os movimentos da concorréncia.

Para conhecer os movimentos da concorréncia € necessaria a adogdo de um
processo formal de inteligéncia competitiva na organizacdo, o que pode trazer
beneficios em seu posicionamento competitivo (Fig. 2.10). De acordo com Kahaner
(1996), a inteligéncia competitiva € um programa sistematizado para a obtengéo e
analise das infoomacdes sobre as atividades da concorréncia e sobre tendéncias de
negocios para atingir os objetivos de negdcio de sua empresa. A adogado desse
programa pode propiciar:

“

antedpacao frente as mudangcas do mercado, a antedpagdo frente as acgdes dos
concorrentes, a descoberta de novos e potendais concorrentes, o aprendizado sobre novas
tecnologias, produtos e processos que afetam seus negddos, o aprendizado sobre mudangas

politicas e legais que podem mudar seu negddo, a entrada em um novo negéco, olhar para o
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seu proprio negécio com uma mente aberta e ajuda na implementagéo de melhores ferramentas

de gerenciamento” Kahaner, 1996. P. 23-27.

Inteligéncia Competitiva

Fig 2.10 O triangulo estratégico Fonte: Gordon, 1998 p.270.

A segmentacdo do mercado é outro componente importante para o entendimento
de sua estrutura. Isso faz com que possamos melhor entender a diferenca de grupos
de clientes com relagdo a necessidades econémico-financeiras e comportamento de
compra; com relacido ao esforco de vendas e de comunicagao a ser despendido; e as
previsbes de tempo de relacionamento.

O aprendizado sobre a experiéncia de compra e uso de nossos clientes é importante
para a deteminacio da resposta do mercado. Para estatmos seguros na execugao de
qualquer estratégia € necessario entender os determinantes de valor e satisfagdo para

os clientes e as ligagdes estratégicas (Day, 2000).

Os deteminantes de valor e satisfacdo para os clientes podem ser conhecidos a
partir do entendimento de quais caracteristicas dos produtos ou dos servigos agregados
criam valor para eles. Os empreendimentos inteligentes e orientados a mercado

antecipam os movimentos dos parceiros — os clientes — e redefinem suas respostas tao
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eficientemente que é dificil discernir quem esta liderando. E um relacionamento ganha-
ganha com maior lucratividade para a empresa e com aumento da satisfagdo do diente
(Brown, 2000).

Além disso, é preciso identificar o grau de importancia de cada uma dessas
caracteristicas e seu peso com relagdo aos diferentes segmentos. O ultimo passo é
saber a visdao de nossos clientes com relacdo aos nossos concorrentes, etapa

fundamental para a obtencdo da inteligéncia competitiva (Kahaner, 1996).

Os clientes podem fornecer infoomagbes valiosas sobre si mesmos e sobre o

mercado, de forma a melhorar nosso conhecimento sobre as respostas do mercado.

“Clientes conhecem o que influencia o poder de compra deles. Eles conhecem quais sdo os
precos, € quais as tendéncias desses precos. Eles conhecem os termos de venda induindo
informagbes sobre garantia e suporte. Eles conhecem o desempenho de seus fornecedores

atualmente e quais sdo astendéndasdeles’ Miller, 2000 p. 127

Portanto para conhecer as ligagbes estratégicas € necessario modelar essas
ligacdes, de fooma a mensurar as relacbes entre as variaveis que conseguimos
influenciar e as respostas de nossos clientes. Para serem efetivos, esses modelos

precisam ser testados.

“Conhecer os clientes possibilita que tomemos decisdes com base neles. Empresas que
conhecem o comportamento de seus clientes e orientam suas estratégias, processos e
tecnologias, entregam o maior valor e crescem de forma desproporcional em sua industria. Isso
faz sentido intuiivamente e vem sendo provado de forma empirica. Essas companhias também
tendem a usar a tecnologia para entregar valor aos clientes e, sem surpresa, as empresas que
mais crescem tém mais pontos de contato com seus clientes. Elas aplicam a tecnologia
deliberadamente a frente de seus negdcios e apresentam os melhores resultados de satisfacéo

de seusclientes’ Cole, 2000, p.3 (traducdo nossa)

Esses sdo desafios da gestdo do conhecimento, pois tal conhecimento sempre foi
considerado tacito, intrinseco a pessoas, de dificil assimilacdo e amazenamento
(Dawson, 2001). O propdsito € coloca-lo de uma forma explicita, para que todos
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possam utllizar-se do conhecimento adquirido. Nesse contexto, a gestdo do
conhecimento sobre o cliente pode ser entendida como um equilibrio entre informacao
e know-how para a aquisigdo, desenvolvimento e retencdo de um portfolio de dlientes

rentaveis.

Liautaud (2000) sugere a adogao do relacionamento 360° para se conhecer melhor
os clientes. Relacionamento 360° significa ter uma visao holistica e global sobre os
clientes, a partir de todas as interagdes que ocorreram com sua empresa. As interacdes
podem se dar através de multiplos canais como pelas vendas diretas, pelas compras
eletrbnicas, através dos distribuidores, em contatos com a producao, pelas reclamacdes

sobre faturamento e tantas outras.

Armazenar e disseminar o conhecimento sobre todas as interagcdes com as diversas
areas da empresa € um fator critico na gestédo de relacionamentos. A integragdo de

todos esse contatos em um unico ambiente é fundamental para:

“ Conversar com os dientes de uma maneira totalmente informada e, portanto providendar o
servigo melhorpossivel;

Mensurar a rentabilidade atual do diente;

Determinar qual programa deve ser implementado para maximizaras oportunidades de receita de
cada cliente. “ Liautaud, 2000 p.138.

E, ao modelar essas ligagdes estratégicas, muitas empresas tém constatado existir
uma forte correlacdo entre a satisfacdo dos funcionarios e a satisfacdo de clientes.
Essas analises sdo particula€mente uteis para, além de fornecer a visdo estratégica,

orientar a empresa no sentido de efetuar esforgos de mudanca.

O terceiro passo para transformar infomagdo em conhecimento estratégico é
conhecer a economia do mercado. Apesar da existéncia de variados indicadores para
detemminar a lucratividade, que podem ser efetivamente uteis, para Day (2000) existem
trés indicadores fundamentais a gestao da lucratividade a longo prazo que necessitam
ser gerenciados: o valor da carteira de clientes, a taxa de migragéo de valor e o retorno

sobre as iniciativas de marketing.
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Avaliar a carteira de clientes é detemminar quais sdo os clientes mais lucrativos.
Essa tem sido a estratégia principal utilizada pelas empresas aéreas de transporte de
passageiros, estabelecendo programas de fidelidade que premiam, com milhas de
viagem, os seus clientes. A estratificacéo de clientes é feita por valor, considerando que
os clientes que gastam mais sdo mais lucrativos. Os clientes que compram maior
quantidade de milhas recebem mais servigos e também uma proporgdo maior de milhas

por viagem do que os clientes que viajam pouco.

O valor pode, entretanto, migrar quando ocorre evolugdo das necessidades dos
clientes e quando houver outras alternativas oferecidas pelos concorrentes para
satisfazer tais exigéncias. O desafio € identificar sinais antecipados de que esse
processo vem ocorrendo. Day (2000) sugere que sejam observados a participagao em
declinio entre os fomadores de opinido, a deterioragcdo da qualidade da participacéo, a
participacao dos clientes em declinio nos seus respectivos mercados e os lucros com

novos produtos abaixo dos niveis historicos.

Ja as iniciativas de marketing devem ser consideradas como detemminantes de
receitas futuras e ndo centros de despesa. Muitas perguntas devem ser feitas para
substituir nossa propensao atual de limitar os gastos com Marketing a percentuais de

vendas previstas em orcamento, orientando o foco para o investimento:

“ Osretornos sobre os atuaisinvestimentos em marketing sdo satisfatorios?

Onde podemos investir com maior eficacia para reduzir os custos de conquista de dientes e

elevar a taxa de manutencio?
Qual é a qualidade da nossa base de clientes? Quais clientes devemos abandonar ou

desencorajar porque ndo t&m valoralongo prazo para nés? Day (2000). p.123

Swift (2000) propde o uso de tecnologia de infoormagao para mensurar o retorno
sobre o investimento em campanhas de marketing, com o objetivo de otimizar o
relacionamento com clientes, através da priorizagdo de formas de comunicagdo que
geram maiores resultados. A otimizagédo possibilita que a empresa combine as forgas

de interagdo com clientes, quando o cliente procura pelo produto ou quando é a
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empresa que oferece o produto, com base na descoberta do evento e no
gerenciamento da comunicacao intra-organizacional com os clientes.

Como pode ser visto na figura 2.11, ha maior valor em se mover do quadrante
inferior esquerdo para o superior direito, que gerencia o relacionamento através do
entendimento de muitos eventos, interagdes, observagdo dos didlogos e de tomada de

decisdo baseada em conhecimento analitico.

Otimizagao
do
Relacionamento

variagao:6-15%

dependendo da
qualidade da

selegcao/segmento

Iniciativa da Empresa Iniciativa do cliente
(Outbound) (Inbound)

. . ~ . _ ] Fonte: Swift, 2000
Fig. 2.11 - Otimizagdao da comunicagdo com os clientes

A otimizagdo da comunicacdo € um fator critico de sucesso para melhores
resultados em campanhas e também para a gestdo do conhecimento. Gordon (1998)

sugere que o cliente deve ser envolvido com comunicagdes relevantes e oportunas, o
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gque se torna evidente quando o fornecedor aprende mais sobre o cliente e entdo
consegue aplicar esse conhecimento.

Assim pode-se dizer que, de um ponto de vista mais pragmatico, aprender sobre
o mercado € uma fungdo de grande relevancia para a vantagem competitiva das
organizacbes. Para Lesser (2000), a utilizacdo de conhecimento do cliente traz

vantagens competitivas que sao geraimente dificeis de contestar.

“‘Enquanto a concorréncia pode fadlmente observar e copiar outras formas de
sucesso, o conhedmento do diente, um importante contibuinte para o sucesso, pode ser
facilmente observado, mas nao fadlmente copiado”.

Em um mundo onde clientes podem fazer comparacgdes instantaneas entre
produtos similares, a habilidade de direcionar ofertas para requisi¢des especificas de um
cliente se torna cada vez mais importante.

Uma empresa pode obter vantagens em ser a primeira a oferecer novos ou
melhorados produtos e servigos que mais atendem as necessidades dos clientes

Empresas podem melhor competir em um mercado altamente sensivel a pregos
focando em melhores servigos e produtos parametrizados por cliente e eliminar atributos
desnecessarios que reduzem margem de lucro e aumentam a frustragéo de dientes.

Se uma omanizagdo conhece os padrdes da demanda do cliente, ela pode

reduzr estoques, produgao perdida ou determinadas competéncias.™.
Lesser (2000), p. 36

Portanto existem evidéncias de que “a posicao competitiva de uma empresa e sua
lucratividade relativa estdo provavelmente relacionadas diretamente com o volume
cumulativo de dados que ela mantém sobre seus clientes, em relacdo aos seus

concorrentes” Gordon, (1998).
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2.2.3 - AVantagem Competitiva da Cooperagao

Entender o processo pelo qual um novo conhecimento é criado é o desafio para o
desenvolvimento de uma organizagdo que aprende. Drucker, apud Inpken (1996)
atribui a grande mudangca na maneira que o0s negdcios vem sendo conduzdos, a
aceleracao do crescimento de relacionamentos baseados em parcerias. Tem sido cada
vez mais dificil para as empresas serem auto-suficientes em um ambiente de negdcios

que demanda foco estratégico, flexibilidade e inovagéo.

Nesse sentido, as aliancas tém sido uma estratégia potencial para que as
empresas adquiram conhecimento associado com a habilidade e capacidade dos
parceiros e clientes. As organizagdes que se orientam para atender as necessidades
do mercado, criam parcerias colaborativas e trabalham em conjunto para reduzir os
custos das relagdes antagdnicas com seus clientes (Day 2000, Dyer e Singh, 1998,
Inkpen, 1996).

“Reladonamento com diente ndo é sufidente em um mercado hipercompetitivo. Gerentes devem
ampliar sua visao para abranger outros reladonamentos de mercado colaborativos, induindo aqueles
com os concorrentes, fornecedores, intermediaios, governo e midia, redes pessoais, aliangas
formais e dientes internos. Em um mercado hipercompefitivo vocé dorme melhor a noite com

relacdonamentos e colaboragao de longo prazo” Gummesson (1997) p. 20.

Estudos recentes sugerem que os ganhos de produtividade na cadeia de valor sao
possiveis, quando parceiros comerciais desejam manter investimento em
relacionamentos especificos e combinar recursos de forma especial (Asanuma,1989;
Dyer e Singh, 1998). Isso indica que a fiima que combina recursos de forma especial,

obtém vantagens sobre a firma que nao se utiliza dessa estratégia.

As redes de producdo onde ocorrem as rotinas de troca de conhecimento entre
empresas e usuarios sao, em muitos casos, a mais importante fonte de novas idéias e

infomagdes que resultam em tecnologia de desempenho avancado e inovagdes.
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Absorver capacidade de relacionamento significa desenvolver habilidade para capturar
e assimilar conhecimento de valor, desenvolvendo processos que facilitem o
compartihamento e o aumento de interagdes técnicas e sociais (Arrow, 1974;
Badaracco, 1991; Daft&Lengel, 1986; Marsden, 1990; apud Dyer e Singh, 1998). Por
conseguinte a habilidade de os parceiros gerarem riqueza através do compartilhamento
do conhecimento €& dependente do alinhamento de incentivos que encorajam os
parceiros a serem transparentes, a ftransferir conhecimento e a n&o esconder

conhecimento do parceiro.

Os relacionamentos estratégicos complementares, posicionamento encontrado em
muitos relacionamentos cooperativos, pemitem que empresas encontrem ativos,
competéncias ou capacidades nao disponiveis prontamente no mercado, conhecimento
especializado e aspectos intangiveis como a reputagdo. Os recursos diferenciais
guando combinados entre empresas possuem maior valor, sao raros e dificeis de serem
imitados. Assim, o relacionamento colaborativo resulta em posicionamento fortemente

competitivo em relagdo as empresas individualmente.

Entretanto, o parceiro do relacionamento pode nao desejar dividir valores ou
conhecimento proprietario com seu par se ndo tiver certeza de que este conhecimento
néo sera compartilhado com seus competidores ou que ocorra duplicagcdo de recursos

com vistas a uma futura competigao.

“A maior parte das parcerias colaborativas amadurece lentamente. Elas comegam
com pequenos esforcos que desenvolvem credibilidade e compreensdo mutua. Pode ser
que os parceiros trabalhem em conjunto no desenvolvimento de um novo produto, servigo
ou processo. O fornecedor pode oferecer uma tecnologia exdusiva ou nova que fortalece
a posi¢do competitiva do diente. Os parceiros podem fazerjuntos, visitas de vendas para

ajudar o diente a abrirnovas frentes ou lidar com areas problematicas”.

Day, (2000) p.166.

As iniciativas de criagdo de valorséo dificeis de serem registradas em contrato e s6

podem ser desenvolvidas em um ambiente onde existe confianga mutua.
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Por outro lado, as organizagbes diferem em sua capacidade de identificar
relagbes complementares. Empresas com alto nivel de experiéncia em gerenciamento
de aliangas, geralmente, ttm uma visdo mais precisa dos tipos de combinagdo que
pemitirdo as partes a geracdo de maior retorno. Outras desenvolvem maneiras de
acumular conhecimento sobre parceiros estratégicos pela criacdo dessa fungdo na
Organizagdo. A habilidade de identificar e avaliar parceiros com recursos
complementares depende da capacidade de acesso a informacdes. Quando a empresa
esta bem posicionada em rede, ela tem acesso a informacdes mais confidveis através

de profissionais qualificados em relacionamento.

Mas nem todos os parceiros se interessam por estratégias de colaboragéo.
Empresas que adotam estratégias de lideranga em custos ou que s&o auto-suficientes
ndo sao, geralmente, parceiros potenciais. O cliente ideal € aquele para quem
poderemos fazer mais em um relacionamento, que possui compatibilidade cultural, que
esta disposto a aproveitar oportunidades de aprendizado e esforgo, a dividir os valores
que sao criados e que, historicamente, sempre estreita relacionamentos com seus

parceiros para atividades de ganho conjunto.

Para North (1990) e Williamson (1985), apud Dyer e Singh (1998), a
governanga também exerce um papel importante na criagdo de relacionamentos de
valor. A governancga deve ser escolhida para minimizar os custos de transagao, o que

aumenta a eficiéncia geral.

Uma explanagdo de como as empresas geram riqueza pelo relacionamento
requer, necessariamente, uma explanacdo do porqué empresas concorrentes nao
imitam simplesmente o comportamento do parceiro, eliminando a vantagem competitiva

gue pode ser obtida através da colaboracio.

Os resultados da parceria sdo preservados porque os relacionamentos de
longo prazo criam engajamentos e beneficios incrementais. As capacidades do co-
enwvolvimento sado dificeis de serem imitadas e nao passiveis de divisdo de recursos.
Encontrar um outro parceiro com o0s requisitos estratégicos de recursos
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complementares ou com capacidade de se relacionar e replicar o ambiente institucional,
socialmente complexo, sdo investimentos que né&o se justificam em fungéo do tempo e

custos para a maturacao.

As parcerias colaborativas, engajadas em sua base de confianga mutua, chegam
proximas de quaisquer outras fontes de vantagens competitivas e se sustentam a partir

de muitos valores.

“Elas sdo duraweis e ndo vulneraveis a obsolescénda ou a rapida depredacio devido ao

ritmo das mudancas tecnoldgicas, as oscilagdes nas necessidades do cliente ou ao esgotamento
de ativos n&o-renovaveis.

Existem barreiras a imitagdo porque os concorrentes tém dificuldades para compreender
como a vantagem foi conseguida e, mesmo que decifrassem o 0cddigo, ndo conseguiliam copia-
lo.

Existe uma vantagem do primeiro que age, que pode ser protegida”

Day (2000). Pag. 177

Assim, as empresas podem fomar pares ou redes para desenvolver
relacionamentos que resultem em vantagem competitiva sustentavel. A estratégia de
gestao do relacionamento entre empresas € uma crescente unidade de analise para a
explicagdo dos expressivos resultados que as organizagdes vém obtendo (Dyer e
Singh, 1998).

Ainda na visdo de Dyer e Singh (1998), o relacionamento gera vantagem
competitiva somente quando ha investimento em ativos especificos no relacionamento;
substancial troca de conhecimento, especiamente no que se refere ao aprendizado
conjunto; combinagdo ou complementaridade de recursos e capacidade para criagao
de novos produtos, servicos ou tecnologias; e menores custos de transagédo que os
concorrentes. Consequentemente essa andlise sugere que as aliangas geram
vantagem competitiva somente se elas mudarem o relacionamento além dos atributos

de relacionamentos de mercado.
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Mas a implantagdo de processos sistematizados de relacionamento e aprendizado
enfrenta dificuldades. Da mesma forma que observamos no processo de aquisi¢cao e
compartilhamento de conhecimento proposto por Day (2000), para Inkpen (1996), o
principal obstaculo ao sucesso em executar processos de aprendizado
interorganizacional consiste na incapacidade de acessar, assimilar e disseminar

conhecimento.

Radicais alteragcdes estdo acontecendo no ambiente competitivo. Algumas
dessas forgcas sao a desregulamentagdo, a descontinuidade tecnoldgica, a fusdo de
grandes empresas e a globalizagdo. E para competir com essas forgas € que as

empresas estdo em busca da criacédo de novos conhecimentos.

Sao quatro os processos de gestdo do conhecimento considerados criticos, na
visdo de Inkpen (1996), para se obter e transformar conhecimento através do
relacionamento entre as organizagbes: a troca de tecnologia, as interagdes, os
movimentos individuais e as formas de conexao. As interagdes entre individuos através
de varios canais tem tornado as transagdes maiores em volume e em velocidade,
possibilitando o envolvimento de mais pessoas. Esse processo vem sendo descrito
como a espiral da criagdo de conhecimento organizacional, uma vez que O
conhecimento se inicia no nivel individual, move-se para o nivel de grupos e finalmente
para o nivel da organizacdo. A criagdo de conhecimento organizacional requer o

compartilhamento e a disseminagao das experiéncias individuais.

Do relacionamento entre fornecedor e cliente cria-se uma base para o
conhecmento que ¢é bastante util para a ewolugdo desse relacionamento. O
estabelecimento de um processo de interacdo entre eles proporciona, damesma forma

gue no relacionamento através de aliangas, a possibilidade de se absorver capacidade.

Lincoln et al (1998) publicaram um trabalho que explicava os méritos das
relagdes fornecedor-cliente no Japdo, como weiculo para aprendizado
interorganizacional. Eles conduiram que o relacionamento entre fornecedor e cliente

continua a ser um importante veiculo de aprendizado para as empresas japonesas.
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Algumas caracteristicas desses acordos de cooperagéo seriam a possibilidade de cada
parte poder “assumir” o lugar do outro, tendo a oportunidade de assimilar o
conhecmento tacito que essa possui; presenga dos executivos no conselho de
Administragcdo da outra empresa; assisténcia técnica e financeira para ajudar no
desenvolvimento de fornecedores e definicdo de um grupo seleto de fornecedores para

realizagao de atividades de aprendizado e de inovagéo conjuntas.

Terra (2000) ilustra a forma de relacionamento apresentada por Lincoln et al
(1998) com o caso da Toshiba. A empresa € um grande fabricante de equipamentos
eletroeletrbnicos que comercializa desde circuitos integrados, turbinas para geragao de

energia e satélites de comunicacao até torradeiras e fornos de microondas.

A Toshiba tem 27 fabricas no Japao, pelo menos metade delas séao
focalizadas. Possui vinculos com mais do que 600 companhias subsidiarias e afiliadas
sendo que, em cerca de 100 delas, a Toshiba tem participagcdo acionaria. Existem 53
core companies profundamente relacionadas com a Toshiba e talvez outras 50 com as
quais a Toshiba mantém relagdes direta ou indiretamente, em razido de negdcios de
suas afiliadas e subsidiarias. Ndo obstante o grande niumero de companhias direta ou
indiretamente relacionadas, o Escritéorio de Companhias da Toshiba, em outubro de
1990, empregava 18 pessoas, o que atesta a autonomia e a independéncia operacional

das afiliadas e subsidiarias.

Em outro caso semelhante, o da WEG, maior produtora de motores elétiicos do Brasil, podemos
verificar varios sinais de que a empresa esta atenta ao incremento da parceria e aprendizado com seus
clientes. Cinco anos apds sua fundacdo, a empresa realizava convencdes de vendas para estabelecer
uma relacgdo de aprendizado mutuo com seus parceiros comerciais € clientes. Funcionarios de todos os
niveis sao estimulados a visitar as instalagdes de dientes espalhados pelo Brasil e pelo mundo. Como
resultado de uma dessas visitas, um dos supervisores de produgao declarou ter reduzido os custos do
cliente, descobrindo que a peca que ele necessitava ndo precisava ser tao cara. Também os clientes sao
trazidos para visitar as instalagdes da empresa e conversar com as pessoas diretamente responsaveis
pela fabricagdo dos produtos. Pesquisas de satisfagdo e de necessidades sdo também conduzidas de

forma sistematica. Terra (2000).
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Para Inkpen (1996), ha seis fatores que facilitam o gerenciamento efetivo do
conhecimento obtido pelo relacionamento entre empresas: os objetivos de aprendizado
flexiveis, o comprometimento da liderangca, o clima de confiangca, a tolerancia a

redundancia, o caos criativo e a ndo miopia do desempenho.

Os objetivos de colaboracéo estabelecidos entre as empresas sao cruciais para
a criacao de conhecimento. Este € um item que precisa estar bem definido para as
partes. Enquanto uma empresa tem alta qualificagdo em uma area de tecnologia de
manufatura, por exemplo, seu sucesso também ¢é o resultado de outras areas, como
gerenciamento de clientes. Se os objetivos iniciais foram baseados em inflexiveis ou
incorretas competéncias acerca do parceiro, os esforgos para o aprendizado e a
criagdo de conhecimento serdo ineficazes. Com a compreensao mutua dos obijetivos,
prioridades e estratégias, as comunicagbes fluem mais facimente e a solugdo de
conflitos passa a ser uma rotina, reforcando os lagos entre as organizagdes.

O clima de confiangca entre os parceiros € critico para a livre troca de
infoomacgdes. Para Dawson (2001), a intimidade com o cliente requer a existéncia de
interacdes ricas e um profundo nivel de confianga mutua. O bom relacionamento entre
o corpo dirigente, seus comportamentos, atitudes e disposi¢gdo para cooperar, € uma
histéria mais longa de cooperagao s&o os requisitos essenciais a troca de experiéncias
e infomacgdes (Inkpen, 1996 Day, 2000). Se ndo existe uma historia anterior de

relacionamento entre os parceiros, a confianga inicial se torna precaria.

Senge (1991) argumenta que o didlogo € o elemento chave para o
aprendizado coletivo. Dialogo envolve conexdes e interagdes entre diferentes pessoas,
em diferentes niveis da organizagdo. Mas, inevitavelmente, esses processos envolverao
certas redundancias de informacbes das empresas, atividades e responsabilidades
gerenciais que, uma vez entendidas como parte do processo, proporcionarao a livre

troca de idéias e a efetiva integragao.

“... pessoas geram o seu proprio conhedmento mais efetivamente em um ambiente estimulante,

envolvendo discussdo de idéias e perspectivas. A melhorextensio do valor e qualidade da transferéncia
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de conhecimento é fungao da riqueza de interagdo com dientes. O mais importante trabalho na nova

economia € a cliacdo de didlogo” Dawson (2001) pag.18.

O fator caos é naturamente criado quando as empresas enfrentam uma crise,
como um rapido dedinio de perfomance. O trabalho dos gerentes em uma empresa
gue cria conhecimento é orientar o caos através da criacdo de conhecimento, provendo
aos administradores um modelo que possaser usado para interpretar experiéncias. Os

bons resultados da resolucao de conflitos fortaleceréao os elos culturais.

Ja a miopia no relacionamento ocorre quando o foco de uma das partes é
muito pesado em performance financeira. O aprendizado sera freqientemente um item
secundario e menos importante, o que pode representar uma barreira para a criagéo de

conhecimento e para o ganho pelas oportunidades presentes.

Portanto um potencial caminho para a criacdo de conhecimento tem sido a
colaboragdo. Adequadamente gerenciado, o relacionamento pode ser um poderoso
veiculo para a criagdo de um novo conhecimento organizacional. A habilidade de criar
conhecmento e mové-lo de um setor para toda a empresa é a base da vantagem

competitiva sustentavel em um ambiente de alto nivel de cooperacéo.
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2.3 - Gestao das Relagoes com Clientes

Uma vez compreendida a fungdo do conhecimento no contexto da estratégia de
relacionamento, desenvolveremos nesse capitulo as formas de aplicagdo dos recursos
de tecnologia da infoomagdo, explicitando a cultura e a organizagdo das empresas
orientadas a clientes, confoorme modelo proposto na fig. 2.8, a partir da compreenséo
dos processos operacionais de relacionamento na visdo do Marketing de

Relacionamento.

2.3.1 - Marketing de Relacionamento Empresarial

O marketing de relacionamento desempenha relevante papel na implementagao
de estratégias centradas nas necessidades dos dientes e na absorgdo de
conhecmento sobre seus negocios. Para Gordon (1998), o Marketing de
Relacionamento é o processo continuo de criagdo e compartilhamento de valores com
os clientes que a empresa escolhe para atender. Com essa definicao, ele reconhece a

importancia de aprender, com os clientes, a criar o valor que cada um deseja.

A manutengdo de um processo abrangente de relacionamento com clientes é
estabelecida por mecanismos de gestdo dessas relagdes. SWIFT (2000) define a
gestao das relagdes com clientes, ou CRM (Customer Relationship Management), como
uma abordagem da empresa para entender e influenciar o comportamento dos clientes,
através da comunicagdo continua e relevante, visando aumentar a aquisicdo de
clientes, reter e fidelizar os atuais e aumentar a lucratividade por diente, oferecendo o
produto ou servigo certo, para o cliente certo, no preco e prazo adequados, através do
canal ideal, para satisfazer seus desejos ou necessidades.
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“A éfica e os valores do Marketing de reladonamento sdo diferentes das praticas do marketing
convendonal. Apesar do relacionamento entre fornecedor e diente ser comerdal, € uma relagdo que
requer uma visao de longo prazo, respeito mutuo, uma estratégia ganha-ganha, e a aceitagdo de que o
cliente € um parceiro e um co-produtor de valor e ndo somente um redpiente passivo dos produtos do

fornecedor” Gummesson (1998) p.244.

Na relac&o entre empresas, este € um novo conceito, no qual podemos observar
empresas com o processo ainda em andamento, sem informagdes condusivas sobre
resultados. N&o se trata de apenas estabelecer um novo método de negdcios, mas
também do gerenciamento da mudanga de um modelo para outro. O que vem se
modificando nos ultimos tempos € a sofisticagdo com que uma empresa, que vende
para outras empresas, pode elaborar suas estratégias de contas, em funcéo de
ferramentas disponiveis baseadas em computador. Os recursos de tecnologia de
infomacéo contemplam desde o processo operacional do relacionamento, passando
pelos recursos disponiveis para diversos canais de colaboracido, até as aplicagbes de

prospeccao e de inteligéncia de negocios.

Na visdo de Peppers e Rogers (2001) o propésito principal de uma empresa que
se relaciona com outras empresas, a empresa business-to-business, e que se
aprofunde em suas contas, € descobrir produtos para seus clientes, € ndo encontrar
clientes para seus produtos. O desenwolvimento de contas é uma estratégia
particulamente atil, sempre que o produto ou servigo oferecido é complexo e de uso ou
implementacédo dificeis, o que costuma ser o caso em situagbes B2B. Logo uma
empresa B2B prestara atencido ndo apenas no volume de vendas junto a detemminado
cliente, mas também nas variaveis de desenvolvimento.

A empresa que se orienta a relacionamentos individuais com seus clientes, ou
relacionamentos 1:1, precisa integrar cinco fungbes de negdcios em sua estratégia
(Peppers and Rogers, 1997). A funcao principal é tratar a base de clientes como o
principal ativo da empresa, que também chamaremos de custddia financeira da base de
clientes. E importante saber como os clientes individuais agregam valor & empresa e
como obtém valor dela. Clientes que gerardo retorno mais alto precisam ser retidos e

desenwolvidos para aumentar o volume de negdcios de outros clientes.
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A segunda funcdo é entender necessidades individuais de cada empresa cliente,
que € o pré-requisito para a funcao de customizar produtos e servicos, de modo a
satisfazer suas necessidades. Customizar produtos e servicos requer que as fungdes
de produgdo e logistica sejam integradas as fungbes de Marketing, pois o diente
dizendo o que quer e como quer que seja entregue, passa a fazer parte ativa no

processo de venda.

As Comunicagbes de marketing, a quarta fungao, e todas as formas de interagéo
com clientes precisam ser combinadas em uma unica fungdo para assegurar que o
dialogo com o cliente seja transparente para os diversos setores da organizacdo. A
empresa B2B cultivara relacionamentos em termos da organizagdo como um todo,
incluindo divisbes, departamentos, grupos e individuos dentro do cliente. Criar

oportunidades de dialogo com clientes € uma forma de solicitar feedback para haver
colaboragédo ou customizagéo.

Fazer com que um sistema de distribuicdo projetado para disseminar produtos
projetados a precos uniformes, para produtos customizados a pregos especificos por
cliente, ndo é tarefa simples, principalmente se ha necessidade de se usar
intermediarios. A distribuicdo de vendas e o gerenciamento de canal podem ser
realizados através de aprendizado continuo e colaborativo com os distribuidores,
integrando-os a estratégia de lidar com os clientes individualmente. A competicdo tem
lugar entre redes de relacionamento, incluindo fornecedores, ndo entre relagcbes bem

definidas na industria (Gummesson, 1997).

A quinta e ultima fungdo da empresa diz respeito a estratégia de gestéo
organizacional. E necessario organizarse internamente de modo a poder monitorar o

progresso e delegar responsabilidades para que as pessoas possam responder por

sucessos ou fracassos competitivos.

A Estratégiade Relacionamento comClientes na Indastria Pag. 53



2.3.2 - Plano Estratégico e a Diferenciagao da Base de Clientes

Para Brown (2000), a gestdo de relagbes com dientes € uma estratégia de
negocios que objetiva entender, antecipar e gerenciar as necessidades de uma
organizacio cliente ou em potencial. E uma jomada de estratégia, processo, mudanca
técnica e organizacional onde a companhia procura melhor gerenciar sua propria
empresa pelo comportamento dos clientes. Por isso € necessario definir estratégia de
clientes, criar estratégias de produtos/servicos e canais e entender a importancia de

uma estratégia de infraestrutura integrada e robusta.

A estratégia de clientes comega pela segmentacdo e entendimento das
necessidades dos clientes. A base de clientes de qualquer empresa pode ser
caracterizada por clientes com diferentes conjuntos de valores ou com diferentes
conjuntos de necessidades. A base pode conter clientes altamente diferenciados ou
sem nenhuma diferenciagdo. A nova estratégia a ser adotada deve estar orientada a
melhoria das capacidades mais necessarias para aproximar sua empresa do modelo
individualizado (1:1).

Com o direcionamento de clientes para a alta diferenciacdo de valor e
necessidades, obtém-se mais fidelidade e margens unitarias mais altas (Peppers e
Rogers, 1997, Reiccheld, 1997, Gordon, 1998, Mckenna, 1992) E a oferta de
produtos e servigos adicionais pode acionar conjuntos de necessidades adicionais e
mais diversificados entre seus clientes. Se a empresa possui clientes com
necessidades diversificadas e com baixo valor, € necessario interagir com eles de uma

forma eficiente em custos, para torna-los mais frequentes (Peppers e Rogers, 2001).

Consequentemente a estratégia de clientes estd relacionada com o grau de
flexibilidade de comunicagcado que exige interacéo individual a custos eficientes. A figura
2.12 ilustra o quadrante onde o Marketing de relacionamento individualizado é mais

bem aplicado para conduzr os relacionamentos.
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Aestratégia de criagdo de produtos, servigos e canais define como os seus produtos
e servigos serao entregues eficientemente, aumentando a produtividade de vendas e
gerencdiando canais. E necessario definir canais de distribuicdo para os varios produtos
e servicos a serem oferecidos, incuindo quiosques (ATM), Internet, Centrais de
Atendimento ao Cliente, faxes e e-mails. A partir desta definicdo, a organizagao
especificara o canal mais apropriado para distribuir cada servico para o segmento de

cliente respectivo.

Marketing de Relacionamento: estratégias de migracao

Matriz de diferenciacio do cliente

Altamente 4 Marketin g de
diferenciados freqiiéncia

Contas principais

Marketing

I

1:1

Valores de
Clientes

1 : 2 Marketing dirigido
Marketing de massa e denicho

Uniformes

Interatividde e eficiéncia em

custo

Uniformes Altamente
Necessidades dos clientes diferenciadas

Expandir o conjunto de necessidades

v

Fig.2.12 Marketing de Relacionamento: Estratégias de Migragao
Fonte: Peppers and Rogers (1997)

Na estratégia de infra-estrutura, a organizagao se certificara de que a tecnologia, o
sistemas e a estrutura organizacional suportem a estratégia dedicada de canal

desenwvolvida. A infra-estrutura garantira a utilizagdo do mais eficiente canal de
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distribuicdo na condigdo mais adequada de custo (Shahnam, 2000, Swift, 2001,
Kalakota, 2001, Kerley, 2000, Brown, 2000)

Prover um tratamento diferenciado para seus dientes implica em conseguir discerni-
los conforme suas caracteristicas. Como vimos na estratégia de clientes, a
diferenciacdo ocorre em dois aspectos: dientes tém niveis de valor para nds e tém
necessidades de receber coisas diferentes. Se precisamos tratar clientes diferentes de

forma diferente, precisamos entender como eles diferem entre si (Swift, 2000).

Duas categorias de valor s&o importantes para o relacionamento: clientes de maior
valor representam o nucleo dos negdcios atuais, € nossa abordagem woltada para a
retengdo. Os clientes de maior potencial sdo aqueles que seriam significativamente
mais valiosos para nossa empresa, caso desenvolvéssemos estratégias proé ativas para
aumentar o volume de negocios que fazem conosco. Alguns clientes, atualmente ndo
lucrativos, podem se tornar lucrativos (Gordon, 1998). Por outro lado, os clientes que,
com toda a probabilidade, jamais serdo lucrativos, para justificar o custo de atendé-los
devem ser estimulados a tornarem-se dientes de um dos nossos concorrentes (Fig.
2.13).
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Estratificando seus clientes

DESENVOLVA esses clientes

CONSERVE esses clientes

LIVRAR-SE desses?

CMV: Cliente de muito valor

CMP: Cliente de muito potencial
. ValorReal
. ValorEstratégico
Fig. 213 Estratificagdo de Clientes Fonte: Peppers and Rogers, 1997.

Peppers e Rogers (2001) alertam para a identificacdo de necessidades
psicoldgicas individuais, por ndo estarem propensas a mudar muito ao longo do tempo.
Em uma era em que os nomes dos cargos perderam praticamente todo o sentido,

funcdes e responsabilidades tendem a mudar rapidamente.

2.3.3 -Um Modelo de Interagao

Relacionamentos precisam gerar um contexto rico e complexo de informagoes, de
forma a garantir o mais abrangente conhecimento sobre os clientes, seus interesses
particulares, necessidades e prioridades. A esséncia de qualquer relacionamento esta
no fato de ser um processo interativo, adaptativo, pemmanente. Quanto mais o diente

infooma, mais adequado pode ser nosso comportamento com relacéo a ele. Estabelece-
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-se uma relacdo de aprendizado, um relacionamento que fica cada vez mais inteligente

a cada interacao.

O que acontece durante as interagdes tem o maior impacto na criagdo de lealdade
(Conway, 1999). A matriz que apresentamos na figura 2.14 € a representacéo de que o
turnover é maior com clientes insatisfeitos com os relacionamentos que eles ttm com a
empresa. A combinacdo de relacionamento e estratégia de produto pode ser mais

efetiva a fidelizagao.

Como a lealdade afeta o comportamento

Satisfeito com o produto

Vulneravel Leal .
Insatisfeito Satisfeito
com o com 9
relacionamento relacionamento
Sabotador Esperangoso

Insatisfeito com o produto

Fonte: Conway1999. E-Loyalty: p.5
Fig. 214 - Como a Lealdade afeta o Comportamento

Adequadamente gerenciados e servidos, os clientes wulneraveis poderdo migrar
para o quadrante dos clientes leais e representarem uma significante fonte de negdcios
futuros. Os sabotadores s&o o pesadelo de qualquer organizagao, provavelmente nao
retornardo para comprar e desencorajardo potenciais cdientes. Para os clientes

esperangosos existem grandes oportunidades para que se melhore o produto pelo

conhecimento obtido pelas interacdes.
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Ainteracdo é precisa quando nao existe descontinuidade do dialogo entre diente e
organizagdo e quando todos os membros da organizagdo conseguem ter a mesma
visao de cada cliente individualmente (Kalakota, 2001). A tecnologia da informagéo e,
mais especificamente, a Internet, reabriram o didlogo entre comprador e vendedor,
possibilitando que as organizagbes mantivessem discussdes de mao dupla, eficientes

em termos de custo, com milhdes de clientes ao mesmo tempo.

Para as empresas B2B, a Web foi reconhecida imediatamente como um grande
aprimoramento da eficiéncia dos negdcios, porque elas ja nao fazem marketing de
massa. Seus interesses sempre foram o desenwolvimento e o fortalecimento de
relacionamentos individuais com clientes (Peppers e Rogers, 2001). Ao aprimorar e
automatizar as ferramentas disponiveis para o representante de vendas, por exemplo,
elevamos a qualidade da interagdo. Essa ainda vai se dar no nivel de um humano a
outro, mas sera melhorada por sistemas de informac&o, projetados para examinar os
dados sobre o diente e apresentddos de uma maneira que seja utl para o

representante de vendas ou para o proprio cliente (Deise, 2000).

Para Swift (2000), esta é a fase chave do processo de gestdo do relacionamento
com dientes. Trata-se de um momento importante para executar e gerenciar a
comunicagao, com informagdes relevantes no momento certo, usando grande
variedade de canais de interagcao e sistemas de infomacdo para atendimento a
clientes, vendas e gestdo de contatos. A combinagdo do marketing de diferenciagéo
com as estratégias de comunicagdo levara a um maior retomo sobre o investimento dos
projetos de relacionamento com dientes, otimizando os resultados, como foi exposto na

figura 2.11 desse estudo.

Ainteracao requer intensa participagdo e envolvimento com o cliente. E este € um
processo de continuo aprendizado, somente viavel através do registro e da analise dos
didalogos que sdo mantidos por todas as pessoas de ambas as organizagdes.
Informagdes coletadas pelos dialogos sdo entdo amazenadas em uma base unica de
conhecimento, os data-warehouses, para que todos tenham a mesma informacgéao sobre
o cliente e sobre as transacgbes efetuadas.
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“O Data warehouse develia ser a parte central da arquitetura, e todos os demais processos
para customizagdo em massa, comunicagao e cuidado com o diente deveriam estar ligados a esse
data warehouse” Gordon (1998), p. 255

Face to Face Internet Mala direta Telemarketing

Pontos de Contato com o cliente

Consolidacao dos dados no Data Warehouse

Analise de Dados

Disseminac¢do de Informacoes

Marketing For¢a de Vendas taff de apoioGeréncia

Fonte: Swift, 2000.

Fig. 2.15 Fluxo de um processo de Data-Warehousing

Assim, toda interagdo com o cliente ocorre dentro do contexto gerado por todas as
interacdes anteriores, sem haver descontinuidade. Constréi-se um contexto adequado
para quem se relaciona com a empresa, apesar da diversidade de canais e de contatos

dentro da organizagédo que lhe fornece servigos ou produtos (Fig. 2.15).
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2.3.4 - Personalizacao do Relacionamento com Clientes

Se mudamos nosso comportamento para um unico diente estamos, na verdade,
personalizando. Personalizagdo € a prova definitiva de que estamos efetivamente

ouvindo o cliente, aprendendo e lembrando o que aprendemos.

Quanto mais aprendemos sobre o cliente, mais adaptamos servicos e produtos as
necessidades dele. Nosso valor econdmico aumenta para ele, por requerer menos
adaptagbes ou comprometimento da parte do cliente. Por outro lado, o custo marginal
de substituicio aumenta. Isto faz com que ele ndao encontre produto, servicos e
tratamento similar na concorréncia. Como consequéncia, ha um aumento de fidelidade
(Peppers e Rogers, 2001). Gordon (1998) utiliza o termo customizacdo em massa

para expressar a adequacao de produtos e servigos a clientes de forma individualizada:

“A estratégia de customizacdo em massa pode ser definida como o processo de fornecer e
sustentar lucrativamente os bens e servigos feitos sob medida para os clientes, de acordo com a
preferénda de cada diente em relagdo a forma, ao tempo, ao lugar e ao prego. A customizagdo em
massa nao predsa envolver a mudanga da linha de produgdo de uma empresa, embora isso possa

ser necessario. Elaindui a customizagdo dos servigos e das comunicagdes’ Gordon (1998), p. 249.

E, a medida que nosso produto ou servigo estiver ganhando valor junto ao cliente, é
possivel até aumentar pregos para compartilhar as vantagens do maior valor do produto
ou servico. Nossos custos também diminuem, simplesmente pela eliminagao de esforgo

de produzr produtos ou servigos que nao tém demanda.

Para Gordon (1998) existem cinco condigbes prévias para a customizagdo em
massa: as necessidades e preferéncias individuais, onde cada pessoa ou empresa se
torna um segmento (Peppers e Rogers, 1999); a reunido de ofertas exclusivas, quer
pela possibilidade de produto ou, por apenas, de atendimento e outras dimensodes
intangiveis; a apreciagao do cliente, que deve visar critérios fundamentais de compra e
ndo os componentes agradaveis de decisdo de escolha do produto ou servico; a

tecnologia e os processos, que devem ser suficientemente agradaveis e flexiveis; e os
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intermediarios e fomecedores precisardo apoiar a estratégia, uma vez que a

customizagdo em massa geralmente ultrapassa os limites da empresa.

A customizagdo de produtos, visando atender a necessidades especificas e
particulares, pode ser obtida pela criacdo de moddulos de produtos que serao
configurados ou montados da forma que for necessaro (Mckenna, 1992). A
customizagdo nao significa a adequacédo de todos os produtos ou servicos. Ela
também reduz custos de estoque, uma vez que significa desenvolver produtos sob
encomenda, em vez de com base em previsdes, embora nao substitua a atencéo

personalizada (Dawson, 2001).

2.3.5 - O Papel da Tecnologia da Informagao

Relatamos até o momento varios exemplos de como a tecnologia da informacgéo
agrega valor aos negocios e passa a ser uma ferramenta de vital importancia no
relacionamento entre empresas. A mudancga real que tem havido nos ultimos tempos &
a sofisticacdo com que uma empresa B2B pode elaborar sua estratégia de
desenvolvimento de contas, em funcao da tecnologia da informacgao, como sistemas de
automacgcdo de forga de vendas, aplicativos de gerenciamento de contatos e
analisadores de Bancos de Dados, especialmente data minings. Informatica e
telecomunicagbes aceleram muito a velocidade com que a economia € capaz de reagir

a condigdes alteradas.

“No passado os altos custos inidiais desses sistemas obrigavam as manufaturas a limitar seus
fornecedores, assim como obrigavam estes a se concentrarem em poucos clientes. Poder-se-ia
conduir facdlmente que computadores e colaboragdo caminhavam lado a lado.

Agora as empresas estdo recorrendo a extranets baseadas na World Wide Web para fazer
muitas das coisas que costumavam fazer com seus sistemas particulares. Por um lado, o uso da
Internet para estabelecer elos de infomacgado seguros e de baixo custo entre empresas ampliou o
espectro dos reladonamentos possiveis ... “ Day (2000) p. 172 e 173.

A Estratégiade Relacionamento comClientes na Indastria Pag. 62



Um modelo de aplicagdes de tecnologia da informagdo para CRM apresentado pela
empresa de consultoria Meta Group (Shahnam, 2000), chamado de Ecossistema CRM,
(figura 2.16), sugere a adogéo de canais de interagdo para gestédo da colaboragdo com
clientes (CRM Colaborativo), gestédo das operagdes do negécio (CRM Operacional) e

gestao da performance do negdcio (CRM Analitico).

A parte operacional consiste de aplicagbes integradas de Back Office, como
sistemas de gestdo, gestdo da cadeia de abastecimento e sistemas legados; Front
Office, para automacao das vendas, automacao do marketing corporativo e servicos ao
cliente; e escritério movel (mobile office) com uma série de aplicagdes utilizadas em

equipamentos sem fio.

eCRM Ecosistema Analytical eCRM

Business Performance Management

Customer
Centric

CRM Operacional Data
Business Operation Management Warehouse

"—.,‘,—ll'
Customer, Customer Activity
and Product Datamarts

Back
Office

Front
Office
Closed-Loop
Processing

BITools Data Mining

Mobile
Office

Field Service

Mobile Sales Vertical

- Application

Campaign
Management

CQustomer
Interaction

Collaborative eCRM

Business Collaboration Management

Source: META Group
Fig. 2.16 O Eco sistema CRM Fonte: Shahnam, 2000 (META Group, Inc) p. 3.
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A parte analitica do modelo corresponde as aplicagdes de inteligéncia de negécio,
que séo fundamentais para os processos de gestdo, tomada de decisédo, gerenciamento
de campanhas e identificagdo de oportunidades. As fungbes da parte analitica do
modelo estdo detalhadas nesta segao e estdo descritas na figura 2.19.

Portanto os recursos de tecnologia da informacao deram a economia a capacidade
de aceitar um grau de volatilidade muito mais elevado do que teria sido considerado
aceitavel no passado. Ao comprimir o tempo necessario para analisar uma situagao e
tomar uma decisdo, o computador aumentou o numero de coisas que qualquer
empresa € capaz de fazer em um periodo finito de tempo. Desta forma, uma empresa
cliente pode obter comparagbes de pregos competitivos e especificagbes precisas e

atualizadas de produtos com apenas alguns cliques no mouse.

Por outro lado, as margens das empresas envolvidas em iniciativas de comércio
eletrénico estdo sendo reduzidas como conseqliéncia (Porter, 2001). A transparéncia
de custos enfraquece a fidelidade a marca e prejudica a formacgao de pregos. No mundo
B2B estamos presenciando uma nova ameaga. E a estratégia de construir

relacionamentos individualizados € uma defesa viavel diante desta situacao de presséo.

No fornecimento entre empresas o verdadeiro poder da internet reside em sua
capacidade de auxiliar as equipes de vendas e marketing na identificacdo dos clientes
dentro de uma organizacédo cliente, classificando-os conforme seu grau de influéncia e

autoridade, para entdo possibilitar que se aborde cada um com uma estratégia
elaborada com vistas a maximizar seu valor ao longo do tempo. Um site B2Bse lembra

de quem vocé é, do seu histdérico completo de transag¢des, do esquema de pregos
negociado, de suas necessidades especificas e apresenta conteudo e ofertas com valor

agregado a partir de suas exigéncias exclusivas como empresa cliente.

Para Liautaud (2001), clientes que s&o providos de informacgdes através de
extranets colaborativas com seus parceiros de negdcios otimizam o valor de seus
servigos, monitoram o nivel do servico que contrataram, tém acesso rapido e dinamico
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a infoormacdes gerenciais do negocio e podem acompanharseu desempenho com o dos
concorrentes. O fornecedor também se beneficia com o uso de aplicagbes em extranets
e pode adquirir novos dlientes, criar relacionamentos de parceria, reduzir seus custos
de suporte a clientes e aumentar sua posicdo competitiva pelas vantagens de se
estabelecer primeiro na economia digital.

Um importante aspecto do uso efetivo da tecnologia da informacéo é a gestdo do
conhecdmento sobre o comportamento dos clientes. E a informagdo gerencial,
estruturada de forma a suportar os processos de comunicagao e de analise, que nos

possibilitard monitorar emergentes tendéncias nos mercados em que nos relacionamos.

A partir do resultado de pesquisa realizada pela Cap Gemini Ernst&Young (2001),
empresa de consultoria em administragao, onde foram analisadas mais de 100 variaveis
que caracterizam as praticas organizacionais, foi criado um modelo de negdcio das
iniciativas de Gestdo das Relacbes com Clientes, com base em duas dimensdes:
mentalidade e conectividade. A figura 2.17 apresenta o resultado do estudo, que mostra
a forte correlagao existente entre a filosofia ou mentalidade de gestéo das relagbes com
o cliente com o projeto do processo e a infraestrutura tecnolégica para suportar o
negdcio, a conectividade.

A mentalidade se refere a filosofia adotada pela empresa: como ela valoriza o
relacionamento com cdientes, a estratégia de negdcios, a estrutura organizacional,
programas, medidas de performance e a inteligéncia de negocios, tema que
abordaremos a seguir. Essa dimens&o varia do foco em massa, passando pelo foco no
cliente, ao foco no relacionamento.
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Fig. 217 A Matriz dos Relacionamentos

A conectividade é o processo e a infraestrutura de tecnologia que conecta a
empresa com seus clientes: tipos de canais utilizados, pontos de contato providos e sua
integracdo, como as ferramentas pemitem segmentar, visualizar e servir ao cliente. A
dimensdo conectividade também avalia se sua empresa esta coletando infoormacao
constantemente, em tempo real, para oferecer produtos e servigos individualmente
customizados a clientes. O espectro dessa dimensao varia de empresas que devotam
predominantemente os recursos de tecnologia de infoomacgédo para fungbes néo
voltadas a clientes até fungdes integradas de relacionamento com os clientes.
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Como pode ser observado na figura 2.17, o resultado dominante é o grupo de
empresas que satisfazem dientes. Empresas que otimizam relacionamentos, quadrante
superior direito, sdo as mais avancadas na Gestdo de Relagdes com clientes. O
resultado desta pesquisa esta coerente com a teoria de March (1994), desenvolvida
com Herbert Simon, na qual eles introduzem o conceito de racionalidade restrita, que
sugere que as pessoas nao sao racionais em suas decisdes, mas trabalham com os
limites de sua atencdo, compreensdo e disponibilidade de informacdo. Como
consequéncia, os gerentes tomam decisdes satisfatdrias no lugar de agdes e decisdes

otimas.

Ainda de acordo com a Cap Gemini Ernst Young (2001), multiplos quadrantes
podem ser representados em uma unica empresa, se unidades de negdcio funcionarem

de maneira autbnoma ou atenderem a diferentes segmentos de mercado. As

caracteristicas dos cinco principais modelos sao ilustradas no quadro a seguir:

Transagoes Negociador Satisfaz Gestor de Otimizador
Basicas Agradavel Cliente Relacionamento| Relacionamento
Reconhecimento Reconhece Satisfaz clientes para Atecnologia possibilita | Variagdo no tratamento

limitado de clientes
individualmente oude

preferéncias

Enfase na qualidade
do servigo ou produto
e néao no ciclo de

experiéncia do cliente

Uso de técnicas de
mar keting de massa
para alcangar publico

nao difer enciado

necessidades e
preferéncias de clientes

individualmente

Enfase na satisfag&o do

cliente

Falta infraestrutura para
prover entrega
consistente pela

organizacao.

garantir receita

continuada

Foco limitadoem
rentabilidade individual
de cliente ou valor no

tempo entre empresas

Algum status de
reconhecimento em
temporeal através de

pontos de contato

reconhecimento, em
temporeal, de
preferéncias e val or do

cliente

Variagdo de servigos
com base em valor no

tempo de clientes

Infraes trutur a possibilita
limitada personalizagédo

de clientes.

de cada cliente, com
base no valor geral, por

toda a organizag do.

Absorgéo da histéria
completa das atividades
docliente através de

canais e produtos

Colaboragdo com
clientes no projeto e
entrega de produtos
Acesso emtemporeal a
dados ar mazenados de

um cliente.

Fig. 2.18 Caracteristicas dos quadrantes principais Fonte: Cap Gemini Emst Young, 2001
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A tecnologia da informacéo é uma ferramenta eficaz para a inteligéncia de negdcios
e armazenagem de conhecimento. Desde 1996, as maiores instituicdes financeiras
americanas tém gasto, em deteminadas contas, algo em tomo de 500 milhdes de
délares em sistemas e servigos para identificar quais clientes sdo mais rentaveis e para
desenvolver iniciativas de marketing sobre o conhecimento, segundo Brown (2000). Os
gastos com aquisicdo de conhecmento ammazenado em bases de dados gerenciais, 0s
data-warehouses, e com o uso de ferramentas de data-mining crescem na ordem

exponencial. As caracteristicas dos dois conceitos sdo apresentadas na figura 2.19.

BUSINESS INTELLIGENCE

Fig. 2.19 Inteligéncia de Negodcios Fonte: o autor

Essas tecnologias de infoomacdo tém pemitido a construgdo de modelos de
lucratividade e de necessidade porsegmento de cliente que auxiliam no direcionamento
alvo das campanhas de marketing direto para o grupo alvo de clientes. Swift (2000),
registrou maior efetividade das campanhas de marketing quando foram utilizadas
aplicagdes de inteligéncia de negdcios: os resultados obtidos pelas empresas, em
fechamento de negdcios, foram superiores a 30%, indice bastante alto se comparado

com métodos tradicionais de divulgagdo em massa.
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Data-warehouses também tém auxiliado na analise e classificacdo das
necessidades dos clientes, na geréncia de risco de perdas, na precisdo de demanda e
nos métodos de entrega para varios tipos de clientes, além de viabilizar vendas
cruzadas (cross-selling) com base no comportamento de compra.

Empresas que utilizam tecnologia se tornam mais inteligentes e conhecem melhor
as empresas com as quais se relacionam. Consequentemente a satisfacdo desses
clientes aumenta o valor para os acionistas. Fornell (2001), observou que as 50
empresas que possuiam o maior indice de satisfacdo de dientes nos Estados Unidos
possuiam valor de mercado (MVA) de 42,5 bilhdes de ddlares, enquanto que, em
contrapartida, as 50 empresas que possuiram o menor indice de satisfacdo de dientes

possuiam um MVA de 23,2 bilhdes de dblares.

As aplicagbes de inteligéncia de negocios, desenwvolvidas e implementadas nos
ultimos anos, tém sido a base dos processos operacionais e colaborativos das
transagdes de relacionamento entre empresas. Sem elas, é dificil gerenciar a complexa

base de conhecimento que uma empresa precisa lidar.

2.3.7 - ACultura da Organizacao Orientada a Relacionamento com
Clientes

As organizagbes que se destacam na adogéo de estratégias de relacionamento com
seus clientes ttm uma orentacdo voltada para o mercado e sao mantidas por uma

cultura totalmente disseminada pelas areas de negocio.

“‘Uma cultura forte representa as crengas, a mentalidade e a compreensdao comuns de uma
organizagcdo — e define o que é comportamento adequado e inadequado. Os funcionarios sdo
confinuamente incentivados a gastar o tempo que for necessario para educar seus clientes, que

continuam woltando. Isto é culturaem acdo” Day, (2000) p.52.
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A cultura consiste de valores, preferéncias implicitas a respeito do que a
organizacdo deve se ater e como deve agir, expressa ainda a unicidade da
organizacdo, o que é diferente a respeito dela. Se a empresa realmente tem, como
valor, que cada interagdo com os clientes é importante, entdo agdes e comportamentos
particulares sdo esperados. Empregados serdo mais tendenciosos a tratar os clientes
com respeito, a fazer perguntas sobre o uso dos produtos e sobre desempenho, a ouvir
atentamente suas respostas e desenvolver um relacionamento de apoio mutuo de longo
prazo com eles (De Long e Fahey, 2000). Valores que inspiram individuos a considerar
clientes como parceiros sdo mais propensos a motivar comportamentos do que criar

conhecimento util sobre os clientes.

Em pesquisa realizada por De Long e Fahey (2000) com mais de 50 empresas foi
constatado que a cultura € o maior entrave para a criagédo e uso de conhecimento. A
maioria dos gerentes, intuitivamente, reconhece a importancia da cultura. Eles
consideram dificil ou impossivel articular a cultura, principalmente o conhecimento

obtido por relacionamentos, de forma a transforma-los em acgdes.

Se os empregados acreditam que compartilhar o que eles conhecem, incorre em
riscos pessoais e diminuigdo de poder, as nomas sociais que regem como individuos
devem interagir, ndo suportardo o comportamento necessario para criar e sustentar a

troca de conhecimento.

Na estratégia centrada em relacionamentos, os valores e a cultura dos clientes
devem ser conduzidos para que as relagdes sejam duradouras. Gordon (1998), da
mesma forma exposta por Day (2000), alerta para o fato de que empresas que
maximizam o valor de transacgdes e utilizam astucia para alcancgar seus fins, possuem
uma cultura incompativel com a empresa preparada para criar valores genuinos de

longo prazo.

A cultura de uma organizacdo woltada a relacionamentos se caracteriza pelo
acompanhamento das mudancas nas necessidades e prioridades dos clientes, pela
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qualidade definida por eles, pela afinidade de idéias, pela compreenséo generalizada
de que a fidelidade é importante, pelo valor do conhecimento sobre dientes e
concorrentes e por saber que, em muitos casos, € preciso canibalizar produtos ou

servigos para melhor se adequar ao mercado.

Para De Long e Fahey (1998), ha quatro maneiras pelas quais a cultura
organizacional influencia o comportamento para a criacdo, disseminagdo e uso do
conhecmento. A cultura e, particulamente, as sub-culturas, dividem nosso
entendimento sobre 0 que o conhecimento é, e qual conhecimento & considerado
relevante pelo grupo. Além disso, a cultura intermedia os relacionamentos entre o
individuo e o conhecimento organizacional; cria o contexto para interagéo social que,
em ultima instancia, detemmina quao efetivamente uma organizagdo pode ser, para
criar, compartilhar e aplicar conhecimento; e divide o processo pelo qual novo

conhecimento organizacional é criado, legitimado e distribuido.

Ainfluéncia da cultura também pode ser observada pela visdo de Day (2000), que
apresenta trés fatores culturais que influenciam a capacidade das empresas de
alavancar conhecimento: a cultura € que indica qual conhecimento € importante e util e
como ele deve ser entendido; a cultura também influencia quais sdo as pessoas que
devem ter o conhecimento e a obrigatoriedade, ou ndo, do compartihamento deste
conhecimento; e a cultura é que estabelece a forma como o conhecimento sera

utilizado, através de prémios e punigoes.

A cultura também esta fortemente relacionada as aptiddes, que sdo o conjunto de
qualificacbes, tecnologias e conhecimento integrados, exercidas pelos processos
organizacionais. Para Day (2000) as principais aptiddes que distinguem as
organizagdes orientadas para o mercado sao sentir o mercado, relacionar-se com ele e
ter uma visdo estratégica. As estruturas organizacionais devem ser elaboradas em

funcao das aptidées necessarias a estratégia.

Uma alternativa para a refomulagcdo das estruturas organizacionais tem sido a
adocgao de modelos hibridos, que combinam elementos de organizag¢des verticais com
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aqueles de estruturas horizontais. Avangos em tecnologia da informacdo e
comunicagao tém pemitido que as empresas se conectem melhor internamente, tomem

decisbes de fooma mais agil e possam interagir a partir das informacgdes do cliente.

O crescente aumento do dialogo e da interagdo com todos os parceiros na cadeia
de valor, conduz a uma organizagdo onde informacdo e poder sdo divididos
espontaneamente entre equipes multifuncionais guiadas pela diregdo estratégica. E
preciso ir além das estruturas organizacionais tradicionais e considerar relacionamentos
e capacidade (Gordon, 1998). Esta se tornando realidade o fato de que as
organizagbes podem se adaptar continuamente as novas oportunidades de mercado,

as exigéncias de clientes e aos desafios competitivos.

2.3.8 - Conclusoes

As organizagdes precisam, cada vez mais, desenvolver competéncias além das
vendas. E preciso envolver-se com intimidade crescente nos negdcios da organizagéo
cliente, com o objetivo de contribuir para que cada diente, individualmente, alcance
maior eficiéncia e eficacia na gestdo empresarial. Os relacionamentos de maior éxito se
apoiardo no desenvolvimento de contas, tornando-as mais lucrativas. As vendas estao
baseadas no conhecimento, onde o pensamento de consultor sera mais importante que

qualquer outro atributo.

Os negocios, portanto devem ser reorientados, afastando-se da necessidade
imediata de gerar transagbes de vendas e dirigindo-se para a necessidade, de longo
prazo, de solucionar o problema mais amplo do diente. Para ser bem-sucedida, uma
organizacdo B2B devera abragar a tecnologia da infoomagdo por completo e a
empregar com Visao e objetivo. A empresa B2B a tem como um dos maiores pontos de

apoio isolado e, nesse cenario, precisa ser altamente competente e inovadora.

Para Reichheld (2001), as empresas que possuem investidores, funcionarios e

clientes leais a sua conduta, possuem lideres que seguem seis principios: pregam
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aquilo que praticam; desenvolvem relacionamentos ganha-ganha; sdo seletivos no
tratamento com clientes; simplificam as regras para a tomada de decisbes; fornecem
melhores servicos para clientes mais fiéis e oferecem melhores oportunidades para
parceiros e empregados leais; e procuram feedback através de todos os canais
disponiveis, de forma a tomar agdes que visem o aumento da lealdade.

Finalmente, é preciso que, além dos processos, as atitudes também mudem. E
preciso dedicar imensa quantidade de energia organizacional a educagcdo de seus
gerentes e a sua participacdo no processo de mudanca. Os relacionamentos
personalizados com clientes certamente fardo a diferenga futura de uma organizagéo

presente no cenario de alta competitividade e de hiper informacao.
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Capitulo 3 - METODOLOGIA DE PESQUISA

O trabalho de pesquisa aqui proposto visa avaliar a estratégia de implementagao
de um processo de gestdo do relacionamento entre empresas na industria de
transformacéo, que explora as formas de obtengdo de conhecimento através das
relagbes com os clientes, as formas de interacédo, a cultura organizacional e os recursos
de tecnologia da informacéo.

Faz-se necessario conhecer os processos de relacionamento e os diversos
canais utilizados em diferentes unidades da organizacdo, de forma a coletar evidéncias
que validem o constructo. Também os processos de absor¢ao e uso do conhecimento
adquirido através das relagdbes com os clientes precisam ser analisados em
profundidade pelo pesquisador. Como exposto, a necessidade faz com que o
pesquisador estabelega um contato mais proximo a empresa e a seus funcionarios, o
gue caracteriza uma pesquisa de cunho qualitativo, adequada ao tipo de problema que

constitui o objeto do estudo.

A pesquisa qualitativa envolve uma abordagem interpretativa, o que significa que
estuda os fenbmenos em seu ambiente natural, tentando dardhes sentido ou interpreta-
los em termos dos significados que as pessoas atribuem a eles. Para Denzi e Lincoln
(1994), o profissional que realiza esse tipo de pesquisa € um homem dos sete
instrumentos, que faz de tudo. O pesquisador utiliza-se de variados materiais empiricos
tais como a histdéria de vida, a observacao, a entrevista, documentos historicos, a
introspecgdo, a propria experiéndia pessoal, entre outros. E uma estratégia que confere
rigor, alcance e profundidade a qualquer investigagcédo, sem significar uma investigacao

em termos de quantidade, intensidade ou frequéncia.
Portanto, é preciso entender o motivo pelo qual as decisbGes estratégicas foram

tomadas e implementadas, além da analise dos resultados obtidos, o que reforca a

opcao metodoldgica que adotamos - 0 estudo de caso.
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O estudo de caso € uma investigacdo empirica que trata de fenémenos
contemporaneos, € adequado quando questbes relacionadas a “como” ou “porque” s&o
aplicadas onde o investigador possui pouco ou nenhum controle sobre eventos
comportamentais (Yin, 1994). Quanto aos conceitos aqui apresentados, ainda existem
divergéncias sobre a gestdo do relacionamento a partir de processos de administragao
do conhecimento, o que caracteriza o estudo como exploratério, podendo trazer nova

compreensao sobre o fenémeno estudado.

Quanto ao design, definimos por adotar a arquitetura de um projeto de caso
unico incorporado, onde existem unidades multiplas de andlise. A escolha por caso
unico fundamenta-se no fato de que o caso foi reconhecido por sua notoriedade no
nivel mundial, o que despertou o interesse de verificarse as proposi¢cdes tedricas foram
efetivamente aplicadas ou, ainda, se existem alternativas mais relevantes de
explanacdo. O estudo proposto apresenta um histdérico de inovacdes e de avango no
sentido da adogdo estratégica de relacionamentos mais intimos com clientes

esoolhidos.

O nivel principal escolhido é do contexto da unidade de negbcios de producao de
arames para a fabricacdo de eletrodos, onde foram pesquisadas as areas de
comercializagdo, engenharia, producdo e logistica. Para a coleta de dados foi

escolhida a entrevista semi-estruturada, em conjunto com um questionario, como

técnica auxiliar.

Os outros niveis definidos sao relativos as principais empresas clientes. O
método de coleta de dados foi 0 mesmo adotado no nivel principal. No entanto as
entrevistas foram focais, nas quais os respondentes foram entrevistados por periodos

de tempo mais curtos.

Além disso, foram utilizadas as fontes de infoomacdo documentais relevantes ao
estudo e os registros em arquivo, principalmente os histéricos. A idéia é utilizar um
maior numero de fontes para caracterizar evidéncias € minimizar os pontos fracos de
cada opcao.
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As entrevistas realizadas envolveram executivos de primeira linha em seus locais
de trabalho, abrangendo a presidéncia, a diretoria e os gerentes de Unidades de
Negdcio. Foram também entrevistados profissionais em cargos de abrangéncia regional
de vendas e Gerentes de Fabrica. Algumas informacdes mais detalhadas foram obtidas
com Supervisores de Producido e Gerentes das Contas em questdo. Foram realizadas
12 entrevistas no total, sendo as duas primeiras com o Presidente da Belgo Bekaert e

com o Diretor Superintendente.

A primeira entrevista aconteceu com uma apresentacido da fundamentacao
tedrica deste estudo, por duas horas, seguida de duas horas de discussao sobre o tema
e definico do caso a ser pesquisado. Em um segundo momento, o Diretor
Superintendente convocou os quatro Gerentes de Unidades de Negdcio para uma
reuniao de trabalho, de um dia de duracédo, com a finalidade de reapresentar a teoria,
ratificar os casos e clientes escolhidos e analisar os resultados da adogao das

estratégias voltadas a Internet.

Nas entrevistas com os Gerentes das Unidades de Negdcio, houve participagao
de Gerentes de Contas para a coleta de alguns dados quantitativos e documentagéo

contratual e acordos que comprovassem as condigdes técnicas e comerciais.

Acredito que, pelo alto nivel de confiangca que a empresa sempre depositou em
mim, e pelo fato de ter proferido palestra nos Estados Unidos sobre o Caso de
Comércio Eletrbnico da empresa, premiado pela Microsoft, tive acesso irrestrito a
documentos de toda a natureza. Dessa forma, pude analisar com maior profundidade

as evidéncias que conduziram as conclusdes apresentadas no final deste estudo.
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Capitulo 4 — APESQUISA DE CAMPO

4.1 - O Relacionamento Estratégico com Clientes na Industria de
Transformacgao

Nossa pesquisa considera que o relacionamento com clientes é suportado por
uma gestao sistematizada do conhecimento, sendo esse o principal ativo estratégico
das organizagdes competitivas. A habilidade para gerenciar fluxos de conhecimento
oriundos do mercado, dos concorrentes, funcionarios, fornecedores e clientes, no
sentido da criacdo de novos processos, servigos e produtos inovadores, representa a

base de sustentacido dos relacionamentos duradouros.

Este capitulo descreve o relacionamento da Belgo Bekaert Arames com seus
clientes dos segmentos de Arames para Solda, Arames de Baixo Teor de Carbono
(BTC) para o setor moveleiro, um polo de empresas estabelecidas na regido de Bento
Gongalves e Caxias do Sul, e Arames de Alto Teor de Carbono (ATC) para

enfardamento de celulose.

A desregulamentacgao de varios setores da economia brasileira, apés a abertura
de mercado, iniciada em 1990, tem rompido com a vantagem competitiva Unica de
estrutura protecionista de mercado, obtida através de estratégias de produto baseadas
no estabelecmento de barreiras de entrada a novos concorrentes (Porter, 1986),
através de diferenciagcdo de produto, custos de mudangca com que se defrontam os
compradores ao optarem pela troca de fornecedor, desvantagens de custo unitario ou
logistica.

O interesse dessa pesquisa esta centrado no movimento de uma industria
multinacional em agregar valor através da adogao de estratégias adicionais, no sentido

da microeconomia do cliente, fortalecendo os lagos de amarragdo com o mesmo.
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Apesar de estar solidamente estabelecida no territério nacional, em um cenario
de pequena ameaca de entrada de concorrentes globalizados, a Belgo Bekaert Arames
tem desenwolvido, continuamente, estratégias de amarragdo e desenvolvimento de
solugbes com o objetivo de atrair, satisfazer e reter clientes com foco em parcerias de
longo prazo, abandonando-se a mentalidade, ainda vigente na industria, de uso de

poder e rivalidade.

Nossa meta é nos tornamos lideres na América do Sul. Nos ultimos dois anos aumentamos a
carteira ativa de clientes em 35%. Ao mesmo tempo aumentamos nossa participagdo nos principais
clientes. Estamos cada vez mais capadtados a responder rapidamente a mudancas do padrdao de
demanda e na identificagdo de oportunidades de colaboragdo com nossos parceiros. Nesse sentido o
relacdonamento com os clientes € um ativo chave para nossa expansdo. O aprendizado sobre clientes e
mercado é que viabilizara o desenvolvimento de novas e diferendais solugdes. (Diretor Superintendente
da Belgo Bekaert )

Em marco de 2000 a empresa recebeu o prémio da Corporagao Microsoft no
evento “Enterprise Solutions Conference”, em Miami, por ter implantado, com sucesso,
a melhor solugdo business to business da América Latina. A Solugdo integrada
abrangia os sistemas de Vendas, Produgido e Logistica, aplicagbes para rastreamento
de encomendas via Internet, por clientes e representantes, comércio eletrbnico e
infoomacgdes sobre o mercado e clientes através de uma solugdo de Inteligéncia de

Negdcios na Web.

Esse trabalho foi reconhecido por clientes e representantes como inovador no
setor industrial, tendo contribuido para a melhoria geral do relacionamento pela oferta
de servigos agregados, descentralizacdo do processo decisério, eliminagdo do uso de
papel, agilizando o processo de vendas e alterando os processos de intermediagao da
empresa. A mudancga possibilitou aos intermediarios da cadeia de valor, a priorizagao
da prestagao de servicos de assisténcia técnica e orientagdo a clientes, no lugar de
transcrever pedidos de material e informar sobre a situacdo de producado ou expedicéo

desses pedidos.
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Nesse sistema a cadeia de reladonamentos é totalmente on-line: das ordens de compra a
entrega dos produtos, passando pela fablicagdo e estoque. Por més sdao mais de 14 mil pedidos de
compras, 20.000 Notas Fiscais emitidas, 16.500 requisi¢des de transporte para uma carteira de 6.000
clientes ativos. (Chief Information Officerda Belgo-Bekaert)

Entretanto n&o é suficente que a diwlgacdo do conhecimento existente possa
adicionar valor. A elucidacédo do conhecimento descreve o processo de dar assisténcia
a outros para geragcdo do conhecimento. Isso sugere que o potencial para o
conhecmento € herdado dos clientes através de tipos especificos de interacio,
resultando na criagdo de valor ao cliente de nosso cliente, o que toma o valor muito

mais perceptivel.

De uma forma geral, as industrias que estdo baseadas em produtos fomecem
pequena contribuicdo em termos de transferéncia de conhecimento. Por outro lado,
constatamos em nosso estudo que quando isso ocorre de uma forma mais intensiva
nos relacionamentos, sendo melhor desempenhada em relagdo aos concorrentes,
torna-se uma fonte vital de diferenciacdo. Os servigos profissionais na industria tém se

tornado muito visiveis nos Ultimos anos.

Em nosso trabalho, percebemos que a customizacédo de produtos, obtida por um
longo tempo de relacionamento, é vista pelo cliente como tendo sido produzida por ele,
através da colaboragéo e assisténcia do fornecedor. Essa caracteristica cria ligagdes
mais fortes, de foma semelhante ao que ocorre com os processos de desenvolvimento
de sistemas de infoormacéo sob medida, pois confere ao diente o mérito da criagdo. A
garantia do suporte de uma cormoragdo de marca reduz as duvidas sobre o

desempenho dos produtos e encoraja novas compras.
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4.2 - O Caso da Unidade de Negécio de Solda e Grampeagao

A Unidade de Negdcio de Solda e Grampeacédo da Belgo Bekaert Arames adota
tratamento diferenciado com relagéo a seus clientes de acordo com a receita, graus de
exigéncia do cliente, clientes que compram produtos de maior valor agregado e que
possuam maior alinhamento com a estratégia interna. A empresa mantém um
relacionamento de grau mais intimo com a ALFA Brasil, uma empresa multinacional

especializada em solda que possui a maior fabrica da corporagdo no mundo.

A Belgo Bekaert Arames possui um relacionamento comercial com a ALFAha
mais de 40 anos. Afabrica da ALFA foi montada na década de 60, proxima a Trefilaria
da entdo Companhia Siderurgica Belgo Mineira em Contagem, a partir do compromisso
inicialmente estabelecido de fornecimento de arames para a produgao de eletrodo para

solda.

Lider do setor de eletrodos revestidos no Brasil, a ALFA decidiu, na década de
80, dividirsuas compras de arame com outros fornecedores no pais. A participacéo da
Belgo Bekaert no cliente caiu cerca de 60% em 1992, quando foram tomadas as
primeiras medidas estratégicas de mudancga de posicionamento em relagéo ao cliente e

ao mercado.

A Formulagao Estratégica de 1992 da Belgo Bekaert estabelecia como principais
diretrizes a manutengao da lideranca e o aumento da participagdo no mercado de
arames para Solda, a recuperagao da imagem diferencial de qualidade percebida e o
atendimento de necessidade diferenciada dos dientes, através de melhor qualidade de
produtos e servigos, assisténcia técnica e tecnologia.

O macro fluxo para produgéo de eletrodos pode ser visto a seguir:
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Macro-fluxo do processo

1992 1994

Fonte: Belgo-Bekaert

Fig:4.1 Huxo do processo de produgio e distribui¢do de eletrodos

O processo de corte de arames na ALFA era ineficiente, sendo os indices de
produtividade inferiores a outras plantas estabelecidas em outros paises. O plano de
expansao da empresa previa a inclusao do processo de trefilacdo, etapa nomalmente
executada nas demais fabricas da Corporagdo no mundo que, no Brasil, estava sendo
executada pelo fomecedor. Na ocasido, a Belgo Bekaert propds, ao tomar
conhecimento dos possiveis movimentos estratégicos do cliente, assumir a etapa de
corte de arame executada pela ALFA, passando a fornecer varetas no lugar de rolo de
arame trefilado, evitando assim que o diente verticalizasse mais seu processo. A
proposicao foi considerada muito atrativa, uma vez que nao haveria investimento da
ALFA, os estoques poderiam ser reduzidos e a qualidade do processo seria

naturalmente aumentada, se executada por uma empresa especializada.

O nosso processo de corte era muito precario, o indice de rejeitos elevado e a
confiabilidade também era muito baixa. Na ocasido nos conscientizamos de que esse trabalho
nao fazia parte de nossas competéncias core, que estavam centradas na qualidade de produgao
de nossos eletrodos, um processo continuamente melhorado pela empresa nas filiais
estabelecidas em varios paises. (Diretor de Operagdes da ALFA Brasil)
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As solugdes totais para os clientes (Hax e Wilde, 2001) requerem que os
negocios sejam mais integrados, assumindo algumas atividades previamente
desempenhadas pelo cdliente. O fornecedor pode desempenhar processos de forma
mais eficiente e eficaz do que ele, de foma a melhorar a economia geral do cliente.
Essa é também uma forma de iniciar o processo de amarracdo e afastamento do
concorrente, mas precisa estar condicionada a continua criagcdo de novos valores e de

colaboracgao.

Para realizagdo desse processo, a Belgo Bekaert assumiu quatro maquinas de
corte antigas do cliente, em regime de comodato, além de duas maquinas modernas da
Corporagéao, tendo sido importadas da Suécia. A ALFA na Suécia também produz
equipamentos. Os resultados imediatos dessa mudanga foram a reducdo de sucata,

reducado de defeitos e maior homogeneidade do produto.

Funcionarios das duas empresas trabalharam juntos no estabelecimento do
processo nas instalagdes do fornecedor. O Supervisor de Producdo da Belgo Bekaert
fazia visitas regulares a fabrica da ALFA (irés vezes por semana), especialmente ao
setor de prensas, para conhecer melhor o processo de producdo de eletrodo de aco
carbono, de forma a poder identificar melhorias. Funcionarios da ALFA também tinham
livre acesso as instalagdes do fornecedor e contribuiam na gestdo do processo de
corte, relacdo que podemos considerar como a de grau mais intimo, sob a forma

integrada de cooperagao (Day, 2001).

Como resultado da maior integragcao foram modificados o formato e o tamanho
das caixas de transporte de varetas e melhorada a qualidade do produto, pela
necessidade identificada de menores teores de fésforo e enxofre. A anadlise quimica
proporcionou ganho de qualidade pela menor flutuagédo do produto, pemitindo maior

faixa de tolerancia, com redugao indireta de custos.

A proximidade das fabricas e a melhoria no design das caixas de transporte de
varetas garantiram um menor custo de movimentagao, fator critico para redugédo do

A Estratégiade Relacionamento comClientes na Indastria Pag. 82



custo total no cliente. O Supervisor de Produgdo da BBA também identificou, em
conjunto com o cliente e com os clientes da ALFA, que as varetas daras tinham
desempenho maior. O trabalho de anadlise concluiu que a cor escura era devida a

quantidade de sabao e essa redugao levou a uma maior produtividade no processo de
prensa no cliente.

O maior conhecimento sobre o processo de produgao de varetas proporcionou
também o aumento de eficiéncia dos equipamentos antigos. Também o aprendizado
sobre caracteristicas dos novos equipamentos adquiridos na Suécia fez com que os

equipamentos antigos fossem otimizados, gerando aumento de eficiéncia.

Cliente e fornecedor também passaram a trabalhar de forma integrada no estudo
sobre o mercado de solda brasileiro, homologaram produtos em conjunto, estenderam o
relacionamento as filiais e trocaram sistematicamente informacgdes sobre clientes
comuns. O relacionamento mais estreito levou a identificacdo de venda de produto
adicional. O cliente ALFA comecgou a comprar carretéis da Belgo Bekaert para serem

utilizados em outras linhas de produto.

O maior conhecimento sobre as necessidades do cliente tem pemnitido que a
Belgo Bekaert antecipe as necessidades com relacdo ao programa de entrega. Os
estoques em producdo no cliente sdao analisados pelo fornecedor, o que pemite
corregbes na programacdo semanal previamente acordada em tempo real e
atendimento just-in-time, apesar da n&o utilizacdo dos recursos de tecnologia de
infoomacéo para integragdo dos processos. O estoque total no cliente, que era de trinta
dias em 1992, alcangou o patamar inferior a dois dias de giro nos Ultimos anos.

Pode-se verificar que a natureza estratégica desse tipo de relacionamento
enwlve alto nivel de interdependéncia (O’Toole e Donaldson, 2000 Hax e Wilde,
2001). O cliente valoriza e confia na eficacia operacional dos processos, na inovacao e

atencgao técnica recebidas.
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Apesar desses esforcos, mais recentemente, a ALFA relata um declinio na
relacdo comercial, caracterizado por um cenario de menor flexibilidade nas
negociagdes, sugerindo que a situagao de forte integragéo entre as empresas possa se

tornar um problema futuro para o cliente.

Confesso que hoje me sinto preso ao fornecedor. O transporte de varetas, por exemplo, é
complexo e a Belgo Bekaert é competente na logistica e cumprimento dos programas de entrega.
Nao podemos comprar de um forecedor distante devido ao custo de movimentagéo, garantia de
prazos e qualidade do produto. A opgédo por adquiiir fioimaquina importado ja é uma alternativa
possivel, entretanto incorreria em grandes investimentos e retorno a situagdo de estoque de até
15 dias. Precisamos repensar a relagdo, pois os custos de matéria-prima impedem que
possamos cre scer através da exportagao de nossos produtos. (Diretor de Operagdes da ALFA

Brasil)

O cliente tem a necessidade de expandir geograficamente suas vendas para
aumentar a margem e reduzr ociosidade na producgdo. Por outro lado, receia que tera
dificuldade na negociagdo com o fomecedor e se sente com o poder de barganha
enfraquecido, uma vez que o processo de amarracado do cliente foi se consolidando ao

longo dos anos.

Compreende-se, entdo, que existe o risco da dependéncia do fornecedor, o que
sugere que a empresa podera tomarse wlneravel perante um mercado mais
competitivo se ritmo de inovagao, agregagao de valor e alcance conjunto de resultados

forem afetados.

Da parte da Belgo Bekaert, percebe-se que os riscos também estdo presentes,
embora calculados e reduzidos, pela presenga de estratégias voltadas a lideranga de
mercado e de diretrizes orientadas para a cooperagdo com a microeconomia do cliente.
Entretanto ndo se exclui a possibilidade de o diente assumir custos elevados para
implementar uma eventual mudancga, visando a redugéo de participagdo do fomecedor,
caso nao perceba valores que o tornem mais competitivo em um mercado globalizado,
objetivo que deve ser naturamente compartilhado em relagbes que almejem o
desenvolvimento sustentado em parceria.
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Mas foi novamente o conhecimento sobre os processos do cliente pela Belgo
Bekaert que auxiliou a ALFA na realizacdo de uma significativa reestruturacdo
organizacional, em fungdo de mudangas de posicionamento estratégico. Em 2000,
membros da diretoria e funcionarios de linha de frente foram desligados da empresa.
Para minimizar o impacto da mudanca, o fornecedor reforcou seu apoio na
transferéncia de conhecimento aos novos integrantes da organizagado cliente.
Supervisores e Gerentes da Belgo Bekaert desempenharam um papel-chave na
conversao de conhecdmento tacito em explicito. As pessoas que sintetizam o
conhecimento tacito dos funcionarios da linha de frente e também dos altos executivos

€ que conseguem manter e incomorar novos produtos e tecnologias (Nonaka e
Takeuchi, 1995).

A participacéo no diente ALFA, estabelecda contratualmente para atingir 65%, alcangou
o indice de 100% nos ultimos sete anos. O contrato era de 24 meses, entretanto mesmo nao
tendo sido renovado, os compromissos continuam sendo assumidos, fato que nos leva a
perceber um alto nivel de confianga e satisfagdo com a relagao, apesar dos recentes problemas e
questionamentos na relagdo comercial (Gerente da Unidade de Negbcios de Solda da Belgo
Bekaert).

O relacionamento cooperativo tem proporcionado consideraveis aumentos de

lucratividade devido aos seguintes fatores:

- Amudanca de rolo para vareta ndo aumentou significativamente o custo operacional
devido a integracéo da operagao. Pelo servigo de valor agregado, o preco por Kg de
vareta era superior ao rolo;

- Aumento da participac¢ao no cliente;

- Diminuicdo da complexidade na variedade de agos para fabricagdo da alma de
eletrodo (padronizagao);

- Diminuicao de estoque de fio-maquina, na BBA e no cliente.
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A partir de 2001, a ALFA inicia a execugdo de servicos a Belgo-Bekaert,
caracterizando-se um movimento de troca e de maior cooperagao, no sentido de
fortalecer a vantagem competitiva perante os concorrentes. Em um acordo de parceria,
a Belgo Bekaert também comeca a fornecer ao mercado eletrodos, que s&o produzidos
e embalados pela ALFA. Esta medida estratégica visava o aumento indireto do market-
share, o aumento do volume de producao, a diluicdo de custos fixos e o conseqliente

aumento da margem.

A eficacia em logistica, qualidade em produtos e servicos prestados pelo
fornecedor, elevaram a unidade brasileira da ALFA a condi¢cdo de melhor resultado
mundial em custos adicionais. Por outro lado, pemanece na empresa cliente a
desconfortavel sensagdo de dependéncia do fornecedor, resultante do ewvolutivo
processo de lock-in desenvolvido pela Belgo Bekaert, 0 que aumentou os custos de

mudanga, as barreiras a entrada de outros fomecedores e reduziu o poder de barganha
da ALFAna relacdo comercial.

A relacdo comercial passou a ser um ponto de discussdo entre as empresas nos
ultimos meses, uma vez que os custos de fio-maquina s&o superiores aos das filiais da
ALFA em outros paises, impedindo o crescimento dela através das exportacdes. O Fio-
maquina € adquirido, pela Belgo Bekaert, da industria siderurgica. Logo as negociagdes
para melhoria das condi¢gées de pregco envolvem um terceiro integrante da cadeia de

valor.

Da parte da Belgo Bekaert, continua a detetminacéo estratégica no sentido de re-
analisar os aspectos financeiros, mensurar e tornar transparentes os diferentes
elementos de valor oferecidos, agregar novos compromissos e objetivos na relagio,

visando o crescimento e a lucratividade do cliente, e compartilhar valores percebidos.

A importancia da adogdo de estratégia de relacionamento nesse negdcio
proporcionou que a empresa decidisse, corporativamente, estender sua adogao para
outros negodcios. Tém sido analisados segmentos, clientes e negdcios que possam se

beneficiar por processos mais integrados de colaboragao, incluindo-se novas variaveis
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de tratamento de clientes. Neste sentido, os negdcios da Unidade de Baixo e de Alto
Teor de Carbono foram incluidos nos planos estabelecidos pela alta administracdo nos
ultimos anos, tendo sido alcangadas as metas de retencdo, lucratividade e satisfagao
de clientes escolhidos. No proximo capitulo, descreveremos a evolugdo e extenséo
desses processos e a evolugado no sentido de adogao de novas formas de fidelizacéo e

uso da tecnologia da informacéao.
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4.3 - ORelacionamento com Outros Setores

A Unidade de Negdcios de Baixo Teor de Carbono (BTC) da Belgo Bekaert esta
estruturada em trés segmentos de mercado: componentes, fixadores e 1a de ago. O

segmento de componentes esta organizado em setores ou familias de produtos
denominados linha branca, setor moveleiro, utilidades domeésticas, carrinho de
supemercado e correntes. A figura 4.2 ilustra a estrutura organizacional deste
segmento, que se caracteriza por uma orientagdo ao mercado, tendo sido planejada de
forma a atender demandas por segmento ou setores e organizada para atendimento

através de gerentes de conta.

Estrutura Organizacional da Unidade de Negécios BTC
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Fig: 4.2 Estrutura Organizacional da Unidade BTC Fonte: Belgo Bekaert

Os arames para o setor moveleiro comecaram a ser produzidos em 1996, fruto
de um desenwvolvimento conjunto com a Bekaert Aramados, empresa estabelecida na
Bélgica. Para introduzir o produto no mercado brasileiro foi escolhido um cliente do

setor que estava disposto a investir na instalacdo de uma nova fabrica. Essa seria
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criada para fabricar diversos produtos, a partir do ago fornecido pela Belgo Bekaert, tais
como cabideiros, estantes, suportes e outros, em substituicdo aos produtos produzidos

a partir de madeira.

A Belgo Bekaert auxiliou o cliente Beta a estruturar o novo negdcio, através de
reunides conjuntas na Bélgica, visitas a clientes da Bekaert Aramados em varios
paises, além de patrocinar a divulgacao, junto aos principais futuros clientes da Beta no
Brasil, em eventos promovidos pelo setor. Todo o conhecimento sobre a tecnologia de
producdo e marketing foi repassado ao primeiro cliente, com o objetivo de também

gerar novos negocios e demanda no pais.

A fabrica foi montada em Bento Gongalves, a empresa se tomou referéncia do
mercado e, posteriormente, a regido evoluiu para abrigar um polo de empresas de
produtos para o setor moveleiro e para o setor de utilidades domésticas. A regido de
Bento Goncalves e Caxias do Sul concentra a quase totalidade da producido de
componentes de arame para o setor mowveleiro, com mais de 30 empresas

estabelecidas.

A participagdo da Belgo Bekaert no cliente Beta pertmanece em 100%, mesmo
com a intensa competicdo desenvolvida no setor, ocasionada pela rapida imitacéo de
produtos lancados ao mercado, com pequenas diferencas de formato, e pela oferta de
precos cada vez mais reduzidos.

O periodo de estruturagéo do negécio durou aproximadamente um ano. Desde o
inicio da comercializagdo dos primeiros produtos, a Belgo Bekaert vem investindo em
publicidade e propaganda, apoiando o cliente na diminuigdo de seus estoques, fazendo
recomendagdes em processos da cadeia produtiva do cliente e auxiliando na

montagem de /ay-outs adequados a utilizagdo dos arames.

A estratégia do Segmento de Componentes previa uma expressiva expansao de
mercado, com recursos destinados a auxiliar outros dientes e também o aumento de
participacdo pela substituicdo por produtos cromados. Vém sendo despendidos
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esforgos continuos no sentido de inovar, adaptando produtos ja desenvolvidos na
Europa a realidade nacional e pelo conhecimento adquirido de necessidades

especificas coletadas com clientes e com o mercado.

Atualmente, o relacionamento com os dientes é detetminado a partir da
classificacdo obtida através da apuracdo de um escore. Em funcido desse resultado,
mensurado mensalmente, sdo estipuladas a freqiéncia das visitas e o nivel de
representatividade destas visitas, a preferéncia para convites em eventos da empresa,
a oferta de servicos especiais de entrega ou atendimento, as prioridades de
programacao e expedicdo, dentre outros. O Presidente da Belgo Bekaert realiza uma

visita anual aos dois melhores clientes de cada segmento com escore superior a 60.

A avaliagado que a Belgo Bekaert faz de cada diente dentro do segmento onde
ele atua leva em consideracdo os seguintes fatores ponderados: margem de
contribuicdo por tonelada (MG/T), wvolume médio de compras, pontualidade de
pagamento, fidelidade, alinhamento com a estratégia do segmento, competitividade do

cliente no seu segmento e sua localizagao.

Programas de fidelidade foram implementados no sentido de reter os clientes
desenvolvidos. ‘O “Projeto Fidelidade” teve como base a concessado de bdnus para os
clientes, que poderiam ser trocados por prémios e beneficios concedidos a empresa.
Tanto o regulamento quanto o resultado dos pontos obtidos podem ser acompanhados

pelos clientes através do site personalizado da empresa, na Internet.

Os beneficios sdo concedidos ao final de seis meses e as regras estabelecidas
para a obtencdo de pontos levam em consideracao, de forma ponderada: o volume de
compras superior a media; o volume de compras de acondicionamento do tipo spider,
que tem um custo menor, tanto para o fornecedor como para o cliente; a compra de
bitolas padronizadas; a utilizagcdo do Sistema de Consultas On-line via Intemet; o
volume de compras registrado através do Sistema de Comércio Eletrbnico; a

adimpléncia e o percentual de participagao no cliente.
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Os resultados obtidos no primeiro “Programa de Fidelidade” para Componentes
foram expressivos. Apos trés meses de implantagdo o numero de pedidos registrados
através da Internet cresceu de 44 para 635 pedidos ao més. Enquanto a média mensal
de pedidos registrados através do Sistema de Comércio Eletronico da Belgo Bekaert
esteve em seu patamar mais baixo, com apenas 21 pedidos/més, o segmento de

componentes alcangou a média de 439 pedidos/més neste periodo.

Evolu¢ao do Volume de Compras pelo E-Commerce
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Fonte: Belgo Bekaert

Fig. 4.3 Resultado da Implementagdo do Programa Fidelidade no Setor

O Programa de retengdo, com o objetivo de melhorar o relacionamento com os clientes, foi um
grande sucesso. O item de maior peso foi o uso da Internet, pois esta € uma ferramenta que traz
beneficos para cliente e vendedor: os custos sdo reduzidos e asinformacgdes sobre pedidos, faturmmento
e cobranga podem ser obtidas de uma forma muito mais agil. O Projeto Fidelidade incentivou o uso do
canal de menor custo e maior qualidade. Como conseqiéncia aumentamos em 22% a venda de
componentes de abril a setembro de 2001 sobre 0 mesmo periodo de 2000. (Gerente da Unidade de

Negodcios de Baixo Teor de Carbono)
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Evolucao do Volume de Vendas
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Fig. 4.4 — Crescimento das Vendas em funcdo do Programa de Fidelidade

As metas para aumentar as compras de bitolas padronizadas e para aumentar a
utilizacdo de arame acondicionado em spider também foram atingidas. Houve um
aumento de 4% em compra de bitola padrédo e de 7% em spider no periodo de
realizagéo do “Programa de Fidelidade” em comparagdo com o mesmo periodo do ano

anterior.

Este caso explorou de forma mais intensa os posicionamentos competitivos: de
foco na inovagao, pela adaptagao conjunta de novos produtos e servicos no mercado
nacional; de integracdo da cadeia de valor, pela andlise da economia do cliente e pelo
entendimento dos fatores que direcionam a sua lucratividade; e pela adoc¢do de canais
diretos de interagao, onde a tecnologia da informagao representou um papel essencial.
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Outro setor que iniciou sua reformulagéo estratégica mais recentemente, foi o

gue atende a industria de celulose, com arames de alto teor de carbono.

A Unidade de Negocios de Alto Teor de Carbono esta organizada de forma a
atender aos segmentos de eletrificagdo e telecomunicagao, petréleo, celulose e a
diversas aplicagdes de alto teor de carbono como arames para mola, raio de bicicleta e

arame para enfardamento de algodéo.

O segmento de enfardamento de celulose possui apenas oito dientes, que
consomem 600 toneladas/ano, e é atendido com arames com duas bitolas,
acondicionados em rolo e spider. Na ultima década, pela inexisténcia de concorrentes
desses produtos no mercado nacional, foram poucos os esforcos no sentido de
melhoria na prestacao de servicos e de solugdes ao cliente. O produto, considerado

uma commodity pelo fornecedor, parecia atender as necessidades desses clientes.

No ano 2000, a entrada de novos fornecedores no pais, especialmente os
originados da Escandinavia, que trouxeram arames para enfardar com maior qualidade,
preco competitivo e logistica eficiente, forcou a mudancga de posicionamento para

melhoria da qualidade e para o estabelecimento de maior vinculo com os clientes.

Novos acordos vém sendo estabelecidos entre as partes no sentido de reforgar a
relagdo para uma abordagem de parcera, potencializando-se o tratamento individual
pela maior assisténcia técnica e por reunides de trabalho para aprendizagem mutua.
Os novos contratos regem condicbes especificas de qualidade como produto sem
emenda, menor quantidade de limalha no mecanismo de alimentacdo, propriedades
mecanicas, especificacdo de galvanizagdo, acondicionamento e performance do

produto.

“Consideramos que as agfes para a melhoria dos indices de desempenho foram conduidas. Os
problemas ndo foram observados nas entregas a partir de 01/09/2001, o que confirma a eficacia das

acdesimplementadas’ (Assistente Técnico do diente Gama)
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Mas a etapa seguinte, também prevista contratualmente, é para estabelecer
indicadores para premiar a redugao de custos no cliente e o aumento do volume
comprado mensalmente. Dentre as ag¢des intermediarias para se alcangar os obijetivos,
destaca-se a exigéncia do cliente, de visitas regulares, sem custo, para absorcdo e
troca de conhecimento sobre processos e tecnologia, visando ndo somente a eficacia
operacional, mas a identificacdo e exploracdo de novas oportunidades para maximizar

o valor e a participagdo conjunta no mercado.

Estamos determinados a mudanca de posidonamento com a industria de celulose. Nossa
presenga no mercado sempre se caracterizou pela pro-atividade. Além das medidas contratuais,
inidamos o “Programa de Fidelizacdo” da empresa e agdes no sentido de melhorar a lucratividade do
cliente, propondo administracdo de estoque em consignagdo. O aumento de conhedmento sobre o
processo de enfardar no diente, apesar de recente, ja trouxe resultados. Sugerimos uma solugéo para o
sistema de desenrolamento e houve redugdo de quantidade de paradas. Vamos garantir a reducéo de
estoque no diente de 25 para 15 dias. Conduimos em conjunto que a padronizagdo dos spiders é
possivel e mensuramos os beneficios para as partes. Os operadores do cliente virdo a Belgo Bekaert no
préximo més para que eles também possam cooperar na integragdo. (Gerente da Unidade de Negdcios
de Alto Teor de Carbono).

Entende-se, portanto que o know-how existente na empresa, um ativo
estratégico em uma relagdo, pode e vem sendo aplicado mais rapidamente,
dispendendo-se menos tempo e recursos para o compartihamento de conhecimento e
obtendo-se resultados que sejam superiores a concorréncia, apesar de
relacionamentos serem usualmente desenvolvidos lentamente através do tempo. Essa
€ atualmente uma competéncia notéria e essencial da Belgo Bekaert, que vem sendo
estendida, com sucesso, a clientes que valorizam os beneficios de uma relagéo

duradoura.
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Capitulo 5 - CONCLUSOES, LIMITACOES E IMPLICAGCOES DA
PESQUISA

A manutencgio de relacionamentos de mercado mais proximos com base em menor
preco tem sido dificil de ocorrer na realidade. Para o comprador, nas relagdes

duradouras, o preco tem sido um elemento de pequena representatividade.

Mas apesar da menor relevancia, para a criagao de valor nos relacionamentos entre
vendedor e comprador, a redugao de custos diretos e os custos de aquisicdo e
operagao na cadeia de valor também precisam ser efetivamente gerenciados para a
expansdo das compras. O aumento da frequéncia de comunicacido, localizacao
geografica, qualidade do produto e diferentes formas de acomodagao do fornecedor,
como flexibilidade em regras e politicas comerciais, e adaptabilidade a mudangas em
processos e produtos, as necessidades de um cliente em particular, tém contribuido

para a redugao do custo total nos relacionamentos.

Os relacionamentos podem variar entre negocios, além da variagao diferenciada de
tratamento com cada cliente. Eles representam um caminho de mao dupla, e as
estratégias de comunicagéo precisam se adequar as necessidades e ao valor de cada
cliente. Em nosso estudo, verificamos que o relacionamento intempessoal e a adequada
administracdo de conflitos surgidos na parceria, foram fatores criticos de sucesso. A
mudancga de dirigentes na organizagdo de uma empresa cliente representou imediata
reagao as estratégias estabelecidas ha anos, conduzindose a atencdo para
guestionamentos sobre as condi¢gdes comerciais € sobre a necessidade de maior
flexibilidade nas negociagdes (Caso Solda). Nesse momento, novas agdes para

restabelecimento da confianca pelo fornecedor foram implementadas.

Pode-se deduzr que a fungdo interpessoal em gerenciar conflitos € mais critica que

a influéncia sobre os clientes.
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Com a gestdo do conflito no momento necessario, a Belgo Bekaert motivou a
parceria no relacionamento a se adaptar, a crescer e a estimular o interesse em
explorar novas solugdes potenciais, mobilizou os recursos humanos das empresas e

fortaleceu o comprometimento da relagéo.

Constatamos também que os profissionais de venda exerceram um papel chave na
formacdo de relacionamentos de longo prazo. Eles tém influéncia na percepcgao de
valor do cliente, na percepcao dele acerca da confiabilidade da empresa fomecedora e
na continuidade do relacionamento, pois a confianga também se estabelece através do

convivio profissional.

Nas visitas realizadas verificou-se que a mensuragdo dos servicos agregados
precisou ser explicitada, tal como o pregco do conhecimento gerado, transferido e
administrado nas relagbes. Em relacionamentos mais integrados, fatores como a
divisdo acordada de riscos, percepgao comum de valores, objetivos e compromissos
assumidos devem estar na pauta diaria das avaliagcbes. Sdo os novos modelos de
“precificacdo” que contribuirdo para os ganhos continuos e consistentes no tempo. O
conhecmento € criado, desenwvolvido e aplicado por pessoas que trabalham em

conjunto, que necessitam de uma comunicagédo efetiva sobre valores.

Por conseguinte a maximizagao dos lucros pelo trabalho desempenhado de quem
vende, precisa estar coerente com os lucros de quem compra, para que a lucratividade
de longo prazo nao seja afetada. A continua criagdo de conhecimento nos
relacionamentos da Belgo Bekaert foi a base de uma relagdo que sobreviveu ao cenario

competitivo.

Em nossa pesquisa, também constatamos que a tecnologia da infoormacgao exerceu
um papel relevante na redugdo dos custos de comunicagdo e na analise e
disseminacédo de conhecimento explicito, principalmente quando disponibilizada através
da Internet. O valor da infoomacédo sobre os processos e histdricos do cliente foi

percebido como de grande relevancia nas transagdes frequentes.
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Por outro lado, deve-se considerar que a tecnologia ndo substituird a necessidade
das reunides de trabalho conjunto e das interagdes humanas. O caso da Unidade de
Negécios de Solda e Grampeagédo € um exemplo disso. Sistemas de informacéo que
integrassem a programacéao da fase de prensagem da fabrica da ALFA com a fase de
corte de arames no fornecedor seriam mais eficazes para administrar as mudangas nos
volumes e reduziriam o custo de estoque e de interagdo humana. E este € um aspecto
que, provavelmente, pode ser melhorado na relagdo. Mas a transferéncia de
conhecimento tacito e a comunicacgao interpessoal sao limitagées ao uso da tecnologia

da informacéo.

Solugdes de Tecnologia de Informagdo mais simples e projetadas de acordo com as
necessidades dos clientes podem ser muito mais uteis e de melhor relagdo custo-
beneficio do que sofisticadas aplicacbes empacotadas de software. As empresas
devem descontinuar a corrida pela adogao de pacotes de aplicagdes de software
genéricos, que sao dificeis de serem customizados e, em seu lugar, desenvolver
solugbes na Arquitetura Internet para suas estratégias particulares. Nesse sentido, a
Belgo Bekaert Arames tem conseguido a sustentacdo de sua vantagem competitiva,

adotando a tecnologia mais adequada as suas atividades essenciais.

O modelo adotado pela empresa demonstra como os negoécios podem alcangar um
desempenho superior. A oferta de solugdes totais a clientes é alcangada através da
analise profunda da economia do cliente, do entendimento de quais sé&o os fatores que
elevam sua lucratividade e da estrutura de relacionamento entre o negdcio e o cliente

gque conduzam a uma amarragao duradoura.

Um aspecto que merece destaque na pesquisa é que a lideranca alcangada por
relacionamentos profundos necessitou de melhoramento continuo. A lideranga de
mercado da Belgo Bekaert tem sido sustentada por agdes determinadas de renovagao
e inovagao, capazes de produzir valores reais aseus clientes. Para ela, ndo é suficiente
gque uma organizagdo se estabeleca na microeconomia do produto em determinados
segmentos, através do poder perante os concorrentes, fornecedores e clientes, criando-
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se barreiras a novos entrantes ou possiveis substitutos. A atracao, satisfacdo e
retencao de dientes em segmentos alvos tém fortalecido os lagps com o mercado,
desenvolvendo-se também proposi¢cdes de valor que beneficiam toda a cadeia

produtiva.

A fundamentacgao tedrica, apresentada no segundo capitulo desse estudo, facilitou
enomemente a pesquisa empirica realizada nas unidades da empresa, em
representantes e em clientes. Aabordagem estruturada da teoria orientou o instrumento
de pesquisa, ndao estruturado, possibilitando a ratificagdo dos principais tépicos da
literatura e a descoberta de novas perspectivas acerca do tema, apontando novas
dimensdes para reflexdao. O quadro da Fig. 5.1 apresenta um resumo da analise dos
dados coletados, exibindo resultados que sugerem que esse estudo atingiu os objetivos
propostos no Capitulo 1. Sdo poucos os trabalhos realizados sobre o tema e

acreditamos ter apresentado contribuicbes a literatura sobre as estratégias de

relacionamento com clientes na industria.
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Resumo das Principais Conclusdes da Pesquisa

ITEM PESQUISADO RESULTADO DA PESQUISA

Desenvolvimento de solugdes | Aolongo dos anos foram desenvolvidos muitos produtos e
especificas servigos adicionais para a exceléncia em logistica, atendimento a
necessidades cruzadas e melhoria dos processos do cliente, desde a
criagdo, producio até a comercializagao.

Aumento de lucratividade Obtido através dos servigos agregados, da qualidade técnica
melhorada continuamente, pela obtengao de especificacdes mais
padronizadas, diminui¢do de estoque, vendas adicionais e uso da

Internet.
Gestio e disseminacgdo de Os clientes promoviam a abertura de seus planos, estratégias,
conhecimento projetos futuros e dados operacionais. Valorizavam a

uniformidade de conhecimento no fomecedor como um ponto
forte na relagdo. O conhecimento obtido nas constantes interagdes
¢ a visdo sobre o mercado, tém proporcionado a efetividade na
inovagao.

O aumento da retengao A participagdo foi de 100% nos principais clientes pesquisados. A
retengdo vem crescendo a medida que a empresa alcanca novos
potenciais inexplorados e consegue oferecer novos valores.

Cultura e Organizacio A empresa esta organizada de forma a atender segmentos de
mercado e clientes individualmente, através de uma estrutura de
gerentes de conta, canais de comunicacdo adequados e assisténcia
técnica freqiiente. Funcionarios reconhecem a importancia da boa
interagdo ¢ a transformam em a¢8o cotidiana.

Uso da Tecnologia da Intensivo no que se refere a extranets colaborativas com clientes e

Informagéo armazenagem de informacdes gerenciais sobre o negocio.
Inexistente no que se refere a integragdo de aplicagdes na cadeia
de valor.

Riscos da relagdo Para o cliente, caso a lucratividade alcance patamares de

estabilizacdo ou entre em declinio.

Pequenos para o fornecedor, caso o cliente encontre alterativas
competitivas de fornecimento de arame no mercado.

Fig: 5.1 — Resumo das condusdes da Pesquisa Fonte: o autor

Depreende-se assim dos dados expostos, que a Belgo Bekaert incorporou uma
série de mudangas em seus processos de relacionamentos. A questao central em que

nosso estudo foi guiado nos levou a analisar os processos que vém sendo praticados
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no sentido de se reforcar os lagcos e os diversos fatores que necessitavam ser
considerados para verificagdo de aderéncia a casos individuais.

As trés Unidades de Negdcio pesquisadas possuiam caracteristicas bastante
distintas em temos de wolume de producdo, quantidade de clientes, canais de
comunicagao e de intetmediacdo e mix de produtos. Essas caracteristicas implicaram
em diferentes abordagens de atuagdo, trouxeram contribuicbes ao estudo e
contemplaram, de uma maneira mais abrangente, os principais itens identificados na
literatura. Os assuntos cobertos pelo referencial tedrico foram reforcados pelos

resultados empiricos da pesquisa.

Foi possivel verificar nas empresas e unidades pesquisadas uma difusdo
consideravel de conhecimento sobre os itens explorados. Além disso, foi possivel
comprovar que houve um aumento no padrdo de competitividade, verificado pelos
resultados obtidos na filial da ALFA no Brasil em relagcdo a outras filiais no mundo e
pelo desenvolvimento de um podlo de producdo de artefatos de arame para o setor

moveleiro na regido sul do pais.

As relagbes mais sélidas e estaveis foram fundamentais para a foomacgao de um
ambiente mais propicio a colaboragao e ao compartilhamento de decisdes, favorecendo
a confianca na relagdo e pemitindo a ewolucdo das parcerias em direcédo a
modernizagao produtiva e gerencial e ao desenvolvimento conjunto de mecanismos

para avaliacdo do comportamento do mercado brasileiro.

Outro ponto de destaque diz respeito a presenga nas empresas de uma estratégia
claramente definida, no sentido de se buscar solugbes em conjunto, fato reforgado
durante as entrevistas com os principais dirigentes, onde pode ser constatado que a
inovagdo na gestdo, na tecnologia e nos processos era freqientemente obtida de
interacdes na relacao cliente-fomecedor.

Também se pode constatar pelo estudo de campo que nem todos os clientes
precisam de graus mais acentuados de colaboracdo. A integracdo com o setor de
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celulose foi de menor grau, uma vez que o arame tem pouca representatividade no
custo total de produgdo do setor, além dos dlientes serem auto-suficientes na utilizacédo
do produto para enfardamento de celulose. Em condicdo oposta, estava a relagdo com
o setor de solda, na qual o fornecedor assumiu responsabilidade por resultados

garantidos.

Pode-se dizer entdo, que para sustentar a estratégia, a Belgo Bekaert realizou uma
série de encaixes e ftrade-offs, posicionando-se como lider no setor de producdo de
arames, ampliando a oferta de produtos e servicos e, ao mesmo tempo, gerenciando o
conhecimento obtido do cliente como fonte de inovacido. Essas escolhas a conduziram

a obtencao de uma visualizagéo antecipada de novas oportunidades do mercado.

Adicionalmente aos resultados obtidos, verificamos também que algumas novas
perspectivas foram identificadas no desenvolvimento da pesquisa de campo e estdo

sumarizadas aseguir:

Proposigao continuada de valor

A proposicao de valor a clientes selecionados cria amarragdes ao longo do tempo.
Ela é obtida pela redefinicido do cicdo completo do relacionamento, por servigos e
produtos mais completos e pela integracdo. E um processo crescente de identificacio,
criacao e de divisdo de beneficios durante o tempo de associagdo, pelo entendimento e

gerenciamento do desenvolvimento da colaboragao.

Entretanto, observamos em nosso estudo, que existe uma tendéncia nos
relacionamentos de longo prazo, para que as proposigdes de valor sejam
descontinuadas ou ocorram com menor frequéncia. As competéncias nao sao perdidas,
mas o conhecimento pode ser reduzido ao ser pouco utilizado. Os relacionamentos

podem fracassar sem um investimento continuo para criar sempre novos valores.
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Relevéncia do Aprendizado Organizacional

O desafio de se manter competitivo através do posicionamento baseado na
microeconomia do cliente esta, em sua esséncia, na capacidade organizacional para
adquirir, criar, explorar e disseminar conhecimento, como pudemos observar. A gestao
do processo de aprendizado estratégico, onde novas estratégias podem emergir, é
funcado de uma lideranca ativa e presente nos relacionamentos da organizagao.

Nosso estudo revelou que o conhecimento tacito foi relevante nas relacoes
duradouras e por isso necessita de uma gestdo sistematizada para que as partes
possam melhor lidar com a complexidade e incertezas do mercado. Dessa forma, as
empresas precisam estar atentas ao processo de aprendizado organizacional, tanto dos
clientes quanto do mercado, para lidar em um ambiente dindmico e, muitas vezes,
imprevisivel. A Belgo Bekaert desenwvolveu sua competéncia através de um processo

continuo de aperfeigpamento durante muitos anos de relacionamento.

Tudo isso requer competéncia na comunicagdao, no envolvimento e um profundo
compromisso em trabalhar através de fronteiras organizacionais. Envolve pessoas de

muitos niveis e de todas as funcgdes.

Capital Intelectual na Industria face a Tecnologia da Informacgéao

E preciso desenvolver e explorar as competéncias distintas. S30 as pessoas que
tém a capacidade de agir efetivamente em um ambiente complexo de negécios. E
através dos gerentes de contas, que sintetizam o conhecimento tacito da linha de frente
e dos executivos, que o implicito é transformado em infoomacao. Numa sociedade cuja
riqgueza vem de bens intangiveis como a criatividade e o conhecimento, o desafio esta

em aumentar a produtividade dos trabalhadores do conhecimento para a inovagao.
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A énfase ndo estd em tecnologia, mas no seu uso de modo criativo. Ela pode
proporcionar, por exemplo, o entendimento individualizado de clientes e do mercado
quando estamos em uma situagdo de tratamento de massa e de grandes volumes de
infomacdo. Também pode-se reduzir os custos de interagdo, através do uso em
parciménia com diferentes canais de comunicacdo, além de aumentar a inteligéncia
corporativa, através de mecanismos de busca, anadlise e identificagdo de perfis e

tendéncias.

Isto significa, entre outras coisas, que €& necessario mensurar previamente os
beneficios da aplicacdo dos adequados recursos de tecnologia da informacéo para a
melhoria de cada negocio em particular, além de que precisamos trabalhar no sentido
de melhor entender os processos pelos quais as pessoas adquirem, criam e

desenvolvem conhecimento.

Limitagdes da Pesquisa

E importante entender as limitagdes deste estudo para que se possa eventualmente
aplicar os resultados aqui obtidos. A presente pesquisa de campo esta centrada em
uma industria de transformacdo que aplica conceitos de gestdo da cadeia de
suprimentos com seus principais clientes. As principais contribuicoes deste trabalho sao

validas para empresas com estas caracteristicas, nos segmentos analisados.

Existem também limitagdes que estdo relacionadas a propria metodologia adotada.
Em pesquisas qualitativas ocorre, ocasionalmente, restricdo ao acesso de detemrminadas
infomacgdes que cada entrevistado, sob sua visdo, sente-se deteminado a proteger,
principalmente quanto se trata de assunto relacionado a estratégia, tema central de

nosso estudo.

Pressupbe-se que deva existir uma forte relacdo de confianga do entrevistado com o
entrevistador, a partir da qual sera estabelecida a disposicido de se compartilhar
experiéncias. Sob este aspecto, entretanto, j@ sendo o pesquisador um profissional
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conhecido e reconhecido pela empresa principal, tendo o aval e influéncia favoravel e
explicita do presidente da Belgo Bekaert, acredita-se que os problemas associados a

restricdo de acesso foram bastante atenuados.

Por outro lado, o enwolvimento do pesquisador com o caso, tendo realizado a
pesquisa e escrito seus resultados, inegavelmente conduz a um discernimento pessoal
acerca do “insumo” coletado. Apesar de se ter buscado, de uma forma detemminada, a
impessoalidade no processo, submetendo-se as analises aos orientadores e aos
proprios entrevistados, o estudo aprofundado de um caso é analisado a luz do
raciocinio e compreensao particular do entrevistador. Procurou-se minimizar este
impacto no resultado retratando, de forma fidedigna, as palavras dos entrevistados,
transcritas das gravacdes efetuadas durante os levantamentos, e transcrevendo os

resultados obtidos em Bancos de Dados e em relatérios.

Uma Uultima limitacgdo metodolégica do trabalho se refere genericamente aos
estudos de caso. Por sua propria natureza, ndo é adequado fazer generalizagdes

acerca do resultado da pesquisa.

Futuras Pesquisas

Acreditamos que o presente estudo pode ser desenvolvido e ampliado,
contemplando outras organizagdes na industria, proporcionando a descoberta de novas
contribuicbes no campo das estratégias de relacionamento com cdlientes. Durante o
progresso da pesquisa, pode-se verificar alguns temas sobre o assunto que servirao de

caminho para novas pesquisas.

Uma interessante questao a ser explorada é entender o quanto os relacionamentos
interpessoais podem deteminar diferentes graus de coes&o no espectro das relagdes
entre empresas na industria. Foi levantado durante as entrevistas com a empresa
ALFA que a mudanga do corpo dirigente interferiu nas bases da integracao,

consolidada ha muitos anos, criando-se novos questionamentos sobre os ganhos
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obtidos com a cooperagdo. Essa abordagem pode se estender a tratar aspectos de
lideranga organizacional, poder e ética nas empresas, no sentido de entender os limites

da amarracgio continuada de clientes.

Na literatura sobre os processos de gestdo do relacionamento com dientes, um
topico recente e interessante para futuras pesquisas dizrespeito a relevancia da analise
concorrencial. No campo da inteligéncia competitiva, tem sido pouco estudada a
correlagdo entre a capacidade de uma empresa coletar, analisar e disseminar
infoomacéao sobre seus concorrentes com a capacidade de inovagao para a melhoria e
longevidade das relagdbes com os dientes. Os resultados da avaliagdo mais precisa do
posicionamento competitivo de concorrentes pode trazer contribuigdes relevantes para
o desenvolvimento de solugdes especificas a dientes e para o aumento de vantagem

competitiva.

Finalmente, acreditamos estar diante de um tema de pesquisa ainda pouco
explorado, mas que pode ser também estendido a fornecedores, dentro da teoria da
literatura sobre a gestdo da cadeia de valor, na industria. Em todos os segmentos
estudados, observamos que muitas das acdes de inovagao, obtidas do conhecimento
dos processos do cliente, interferiram nos processos de produgdo, logistica e
distribuicdo da industria siderurgica, a principal fornecedora da industria de trefilagdo de

arames.

Pesquisas com esta orientagdo podem ser interessantes, o que pode integrar um
abrangente canal de integracdo de processos de negdécio ao longo de toda a cadeia
produtiva, chegando-se ao consumidor final. Esse tema podera enriquecer a
compreensdo de como as empresas administram seu conhecimento através de redes

de relacionamento.

Esperamos que a leitura desta dissertagdo possa proporcionar novas idéias aos
interessados sobre o tema, e assim contribuir para o avango da literatura sobre
estratégias de mercado, particulammente sobre o relacionamento com clientes,
integrando-o a outras areas de pesquisa.
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ANEXOS

Modelo de Roteiro de entrevistas com Diretores, Gerentes de Unidades de Negdcio da

Belgo Bekaert, Gerentes de Departamento e Assisténcia Técnica.

Modelo de Roteiro de entrevistas com clientes da empresa.
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PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATQLICA DE MINAS GERAIS
INSTITUT O DE CIENCIAS ECONOMICAS E GERENCIAIS
MPA — Mestrado Profissional em Administragdo

Estratégia de Relacionamento com Clientes
Roteiro de entrevista com GERENTES_ da Belgo Bekaert

Parte 1 - Caracterizacao da estratégia adotada

1) Existe uma combinagdo de entrega de valores acertada com os principais clientes
com referéncia a qualidade, prazo, desempenho e outros indicadores ?
Quais sao as condigbes desses acordos?

Como sao gerenciados?

2) Como é feito o planejamento para o desenvolvimento de produtos e servigos aos
clientes? (participagéo dos clientes)

Sao desenwvolvidas solucdes especificas para clientes selecionados?

3 ) Existem indicadores de apuragao da lealdade dos clientes? (ex. participagdo no
cliente ao longo do tempo).

Como estao estruturados os programas de formacéao de lealdade?

4 ) Houve aumento da lucratividade por cliente durante o periodo de relacionamento?

Se houve, é devido a quais fatores?

5) Quais s&o os parceiros que complementam a oferta ao cliente?

Como eles participam do relacionamento com os clientes?
6 ) ABelgo Bekaert ja auxiliou clientes selecionados a reformular processos que

envolvem o uso de seus produtos?

Como esta sistematizado esse procedimento?

A Estratégiade Relacionamento comClientes na Indastria Pag. 113



7 ) Houve patrocinador para implementagao da estratégia, recursos e treinamento de
funcionarios?

Parte 2 - Caracterizagao do processo de gestao do conhecimento

1) Como ocorre o processo de absorgéo de conhecimento sobre o cliente,
especialmente o conhecimento tacito?
(assumindo fungbes do cliente, trabalhando juntos, inovando juntos, etc.)

2) Como é feita a andlise das infoomacdes amazenadas?

3 ) Como é disseminado na organizagédo o conhecimento obtido a partir do

relacionamento com os clientes?

4) Como a empresa protege suas competéncias core dos competidores ou parceiros ?

Parte 3 - Caracterizacao da gestao do relacionamento com clientes

1) Quais séo os critérios utilizados para a diferenciagao da base de clientes?
2 ) Existem recursos de tecnologia da informacgao disponiveis para os representantes

de vendas?
Quais as aplicagbes de CRM que estdo sendo utilizadas?
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PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS
INSTITUTO DE CIENCIAS ECONOMICAS E GERENCIAIS
MPA —Mestrado Profissional em Administracao

Estratégia de Relacionamento com Clientes

Parte 1 - Caracterizagao da estratégia adotada

1) Qual a participacdo da Belgo Bekaert em sua empresa, no fornecimento de fio-

maquina para cordonéis de a¢o para pneus?

2) ABelgo Bekaerttem desenwvolvido solugbes especificas de acordo com as
demandas e/ou necessidades de sua empresa?
Como sua empresa participa do planejamento e desenvolvimento de novos produtos e

servicos pela Belgo Bekaert?

3 ) As solugdes oferecidas pela Belgo Bekaert tém contribuido para o aumento de sua
lucratividade?

Como? Quais fatores levaram a redugao do custo total?

(custo direto do produto, custo de aquisi¢do, custo de operagédo)

Comunicagdo, flexibilidade e adaptacao, localizagao geogréfica, qualidade do produto.

4) Como os parceiros da Belgo Bekaert participam do relacionamento com a sua
empresa?

Quais os valores advindos deles?
5) ABelgo Bekaert ja auxiliou sua empresa a reformular sistemas e/ou processos que
envolvem o uso dos produtos deles?

Como esta sistematizado o processo de colaboragdo?

6 ) Quais foram os principais problemas que vocés identificaram na estratégia de

relacionamento adotada pela Belgo Bekaert?
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O que pode sermelhorado?

7) Quais sao os critérios de valor que vocés consideram na relagédo com os
fornecedores?
Quais os valores ja criados?

Parte 2 - Caracterizagao do processo de gestao do relacionamento

1) Em que a Belgo Bekaert se diferencia de seus concorrentes no fornecmento de fio-

maquina?

2 ) Vocé considera que existe uma uniformidade de conhecimento, nas areas da Belgo

Bekaert com as quais se relaciona, a respeito de sua empresa?

3 ) Como as empresas cooperam para obtencéo de vantagens mutuas?
Existe uma interdependéncia entre as organizagdes?

(comunicagdo aberta e estratégias de colaboracao)

4 ) Quais as deficiéncias encontradas nos canais de comunicagao e informacgéao
adotados pela Belgo Bekaert, especialmente aqueles que utilizam tecnologia da

infoomacéo na Internet?
5) Como é percebido o compromisso existente na relagdo?

Existe uma confianga em todas as areas de sua empresa que se relacionam com a
Belgo Bekaert?
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Meio Ambiente
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Baixar Monografias e TCC
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