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Resumo:
O presente artigo analisa as estratégias articuladas que visam o estreitamento das relacbes com

os clientes. Muitas mudancas tem delineado uma nova arena de competicdo na qua o cultivo de
relacionamento com os clientes tornou-se imprescindivel. Diante do poder que os clientes
enfeixam e das inUmeras opcdes que geralmente dispdem, desenvolver e implementar estratégias
e programas de relacionamento que busquem cativéa-1os e fideliza-1os mostrase como o0 caminho
ideal a ser percorrido pelas empresas que pretendem ser bem-sucedidas. Em decorréncia, a otica
transacional cede espaco a relaciona. Em mercados B2B, a figura do profissona de vendas
normalmente assume um papel crucial na edificacdo e sustentacdo dos relacionamentos
(parcerias) com os clientes. Portanto, como mercados corporativos sdo geralmente mais
complexos de se operar e fidelizar apenas por meios tecnoldgicos, o fator humano ainda pesa
vigorosamente. E nesse contexto, o profissional de vendas ocupa uma posi¢cao-chave na gestéo
do relacionamento entre fornecedor e cliente. Posto isto, so apresentados os resultados de um
estudo de caso com uma empresa de servigos graficos promocionais, assim como suas nove
acoes de relacionamentos com os clientes. E, por fim, futuros estudos séo sugeridos.

Palavras-chaves: clientes, relacionamentos, estratégias, marketing e customizacéo.
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1. INTRODUCAO

A hipercompeticdo que marcou 0s negocios - especialmente na Ultima década do século
passado - e iguamente marca o inicio do século XXI vem requerendo uma elevada dosagem de
criatividade, inspiracdo e perspicicia por parte das organizagbes empresariais. Afinal, as
vantagens competitivas s8o muitas vezes demolidas com relativa facilidade e grande parte das
estratégias de mercado das empresas, conforme Kotler (2001), também tornam-se obsoletas com
rapidez.

Nesse cendrio mutante e cadtico quem mais tem sido beneficiado € o consumidor e/ou
comprador uma vez que ainformagdo € onipresente e acessivel (Sawhney e Kotler (2001). Ainda
segundo Sawhney e Kotler (2001, p. 421) “ O nivelamento do campo no jogo das informagdes
virou a balanca do poder a favor dos clientes.” Tais mudancas delinearam uma nova arena de
competicdo na qual o cultivo de relacionamento com os clientes tornou-se imprescindivel. Diante
do poder que eles enfeixam, e das inUmeras opgdes que geramente dispdem, desenvolver e
implementar estratégias e/ou programas de relacionamento que busguem cativé-los e fideliza-1os
mostra-se como 0 caminho a ser percorrido pelas empresas que pretendem ser bem-sucedidas.

A propésito, para o socidlogo inglés Tom Burns apud Hatch (1997), as organizagdes -
como decorréncia desse novo relacionamento com 0s seus mercados — terdo que apresentar: (1)
enorme flexibilidade; bem como (2) orientagdo ao cliente; (3) atividade internaciona; e (4)
inovacdo técnica. No presente artigo temos por objetivo a andise e os desdobramentos inerentes
asegunda exigéncia, isto &, as estratégias articuladas que visam o estreitamento das relagdes com
os clientes. Por ser mais dificil de copiar e imitar, tal opcéo recebe, atualmente, e acreditamos
gue assim 0 sera por muito tempo, destacada importancia na gestdo comercia das empresas.

Assm sendo, na primeira secdo revisaremos as varias orientacOes estratégicas que
permeiam a conducdo dos negdcios assim como suas conseguéncias e impactos. Posteriormente,
nos fixaremos na andlise das estratégias de relacionamento com os clientes existentes. Em
seguida, trataremos de um estudo de caso envolvendo uma empresa de servicos graficos que
serve 0 mercado promocional. Descreveremos quais as estratégias de relacionamentos com
clientes utilizadas por essa organizacdo. Como a literatura sobre o assunto em pauta ndo é muito
abundante, esperamos que esse trabalho possa contribuir, de aguma forma, para o
preenchimento desse gap. E, por fim, apresentaremos nossas conclusoes e direcionamentos para
estudos futuros.

2. ASVARIASESCOLASDE ORIENTACAO ESTRATEGICA

As escolas de orientagdo estratégica vem balizando a forma pela qual as empresas
enxergam e fazem negdcios. Existe algum consenso entre os autores da area de marketing no que
concerne a algumas orientacdes (ver, Kotler, 2000; Churchil Jr. e Peter, 2000), mas a partir dai as
divergéncias aparecem. Assim, a primeira orientagdo — e que inspira muitas empresas ainda, por
mais incrivel que parega — € a da producgo. E, segundo Kotler (2000), um dos conceitos mais
antigos nas relacbes comerciais que, alias, considera que os consumidores ddo preferéncia a
produtos féceis de encontrar e de baixo custo. Churchil Jr. e Peter (2000) atribuem a essa
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orientacdo um enfoque nos produtos, o que implica em produzir bens e servigos, informar os
clientes sobre suas existéncias e deixar que eles tomem ainiciativa de procura|os.

Em seguida, conforme Kotler (2000), h& a orientacdo para o produto. Nessa perspectiva,
os consumidores ddo preferéncia a produtos que oferecam qualidade e desempenho superiores ou
que tenham caracteristicas inovadoras. O risco dessa orientagdo - de natureza narcisistica - € 0
da empresa presumir que os compradores admiram produtos bemfeitos e que podem avaliar
qualidade e desempenho, o que pode, eventualmente, levar a organizagdo a superestimar seu(s)
produto(s) e ndo atentar para 0 que 0 mercado reamente desga

A orientacdo de vendas, por sua vez, tem seu enfogue obviamente concentrado nas
vendas (Churchil Jr. e Peter, 2000). Portanto, nela se faz largo uso de vendas e promocéo. Kotler
(2000) observa que tal orientacdo € praticada mais agressivamente para produtos nao
habitualmente procurados. A orientacdo de vendas € empregada, sobretudo, por empresas que
tem excesso de capacidade de producdo. Em outras paavras, busca-se vender aquilo que se
fabrica em lugar dagquilo que o mercado quer. Em sintese, na orientagdo de vendas o que
prevalece € a necessidade do vendedor.

A orientacdo de marketing, em contrapartida, defende a necessidade da empresa ser mais
efetiva que a concorréncia na criacao, entrega e comunicagaéo de valor para os clientes para que
as suas metas sgam acancadas. Os passos, portanto, para tal desiderato envolvem: (1)
determinacdo do mercado-alvo; (2) identificagdo das necessidades dos clientes, (3)
implementacdo do marketing integrado; e (4) obtencdo de lucros por meio da satisfagdo dos
clientes (Kotler, 2000). Churchil Jr. e Peter (2000) apresentam proposta semelhante ao destacar o
enfogue aos clientes, isto €, descobrir o que eles precisam e desgjam, produzir bens e servigos de
acordo e oferecé-1os aos mesmos.

Entretanto, Churchil Jr. e Peter (2000) também destacam algumas limitacOes desse tipo
de orientacdo. Primeiro, ela ndo é adequada a todas as situacdes. Segundo, ao focar apenas nos
clientes, ela pode dar pouca atencdo aos outros grupos como funcionarios e fornecedores.
Terceiro, ela ignora a capacidade de reagcdo dos concorrentes em satisfazer as necessidades dos
clientes de maneira mais efetiva. Quarto, ela falha em como integrar todas essas variaveis num
adequado framework. Quinto, a orientagdo de marketing ndo abarca potenciais conflitos entre
desgos e interesses dos consumidores e 0 bemestar social a longo prazo. Pessoalmente,
entendemos que ha um outro problema (o sexto, portanto) advindo da possibilidade da geracéo
de “ciumeiras funcionals’ uma vez que, sob essa perspectiva, caberia a area de marketing um
papel mais ativo na formulagéo das estratégias.

A orientacdo societal, por outro lado, sustentada por Kotler (2000) e Kotler e Armstrong
(1999) conserva as premissas da orientacdo de marketing e vai mais dém ao propor que as
necessidades, desgjos e o0s interesses dos clientes sggam mais eficientemente atendidos do que a
concorréncia de tal forma que sgjam preservados ou melhorados o bem-estar dos consumidores e
da sociedade. Na verdade, sob a orientagdo societal as empresas devem incluir consideragoes
sociais e éticas em suas préticas de marketing. Acreditamos que a preocupacdo societa devera
influenciar crescentemente a conducdo das empresas. Afinal, torna-se cada vez mais
inadmissivel comprar ou fazer negécios com organizacbes que prejudiguem deliberadamente
€/0u mesmo por omissao Sseus clientes, parceiros e o meio ambiente. Alids, um sinal visivel dessa
transformacdo foi recentemente dado pela operacéo brasileira ch rede McDonald's ao trocar a
maionese do sanduiche chamado de “DuPeru” por creme de queijo light. A iniciativa resultou
numa economia de 30% de gordura em relacdo a versdo original e na oferta de um produto bem
mais saudavel (Exame, 2003).

(O8]
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Churchil Jr. e Peter (2000) propdem uma orientacdo de marketing voltado para o valor.
Trata-se de uma orientagdo que considera que, para se alcancar 0s objetivos organizacionas,
deve-se desenvolver valor superior para os clientes. Ela consiste de aguns principios que
envolvem:

a concentracdo nas atividades de marketing que criam e fornecem vaor para o cliente;
na oferta de um valor superior aos clientes em relacéo as opcdes da concorréncia;

na proatividade a fim de mudar o ambiente para melhorar as chances de sucesso;

na utilizagdo de equipes interfuncionais quando elas puderem melhorar a eficiéncia e
a eficacia das atividades de marketing;

na melhoria continua do plangjamento e controle de marketing; e

no impacto das atividades de marketing sobre os outros publicos (stakeholders)
interessados na organizagao.

A orientacdo para vaor € a bem da verdade, uma verséo atualizada da orientagdo para
marketing, e como tal incorpora, aprofunda e aperfeicoa muitas das premissas desta Ultima. Ja a
orientacdo a0 mercado é mais enfética em focalizar a atengdo, como seu nome sugere, no
mercado (isto € os clientes e as forcas que os afetam). Além disso, essa orientacdo €
politicamente mais correta ao ndo atribuir a0 departamento de marketing uma importancia
excessiva (Kohli e Jaworski, 1990).

Segundo Narver e Slater (1990), a orientacdo a0 mercado destaca trés componentes
comportamentais, sem 0s quais, alias, ndo se cria valor superior aos clientes. (1) orientacdo para
o cliente, (2) orientacéo para os concorrentes e (3) coor denacdo interfuncional, bem como dois
critérios de decisdo, ou sga, foco no longo prazo e lucratividade. Kohli e Jaworski (1990, p. 6)
asseveram que a orientacd ao mercado gera e dissemina a inteligéncia de mercado relativa as
necessidades atuais e futuras dos clientes por toda a organizagdo e, por extensdo, requer
responsividade de todos os departamentos. Em outras palavras, a orientagdo ao mercado reforca
a orientacdo de marketing no que concerne a deteccdo das necessidades dos clientes e no
engajamento e integragdo das outras areas funcionais, e destaca, também, a importancia do
monitoramento das capacidades, habilidades e estratégias dos atuais e potenciais concorrentes.
Nesse contexto, a responsabilidade de se desenvolver relagdes lucrativas e satisfatdrias com os
clientes passa a ser responsabilidade de todos. Além disso, toda e qualquer informacéo que possa
levar a melhoria de performance deve ser compartilhada.

Narver e Slater (1990) ressaltam que a substancial orientacdo ao mercado deve ser a base
para a estratégia de vantagem competitiva. Nesse sentido, Day (1997) - reportando-se aos
resultados de um estudo em profundidade com 190 empresas referente a0 modo como 0s
administradores encaravam suas vantagens competitivas - comenta que, as com perfil orientado
a0 mercado, isto é, as que simultaneamente focavam tanto os clientes como 0s concorrentes,
apresentavam um ato grau de estabilidade na direcdo de suas estratégias e um forte consenso
dentro do quadro gerencial. Por outro lado, Jaworski, Kohli e Sahay (2000) trazem a lume uma
interessante distingdo: a orientacdo a0 mercado propriamente dita e a orientacdo voltada a
direcéo dos mercados (driving markets).

Segundo os referidos autores, a primeira, embora ja discutida amplamente, prega o
aprendizado, entendimento e respostas as percepcdes e comportamentos dos stakeholders dentro
de uma determinada estrutura de mercado. Mas a segunda implica na mudanca da estrutura,
composicdo e/ou o comportamento dos players num dado mercado. Em termos de mudanca de
composi¢ao significa uma empresa, por exemplo, de maneira proativa adquirir seus concorrentes
ou por conseguir que novos players entrem numa industria (distribuidores). No entanto, em
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termos de estrutura, significa mudar o papel desempenhado por um ou mais players, por
exemplo, um distribuidor conseguir montar, produzir e vender computadores. Por dltimo, o
comportamento de mercado envolve o comportamento de todos os players numa cadeia de valor
de uma industria. Concretamente, tudo isso implica em mudar as percepcdes do clientes em
relacdo as ofertas de uma empresa em comparacdo com as dos seus concorrentes no que diz
respeito aos atributos considerados como importantes pelos clientes. Assim, estabelecidas as
diferencas, conclui-se que dirigir mercados é uma questdo de grau mas ndo uma variavel
dicotbmica. Uma empresa que desempenha uma orientacdo voltada a direcdo dos mercados
exerce um poder e influéncias substanciais em todos os €los da cadeia de valor. De uma certa
forma, todas as organizacbes buscam tal condi¢do, mas poucas conseguem efetivamente alcancé-
la

Sheth, Sisodia e Sharma (2000) retomam a orientacdo de marketing sugerindo uma
abordagem supostamente mais refinada, ou sgja, a orientagdo voltada a0 marketing centrado no
cliente (customer-centric marketing). Mas, em nossa opinido, com pouca evolucdo conceitual.
Segundo os autores, empresas que adotam tal orientacdo mais cedo e agressivamente que 0S Seus
concorrentes provavelmente desfrutardo de uma vantagem sustentavel. O objetivo dessa
abordagem € o do maximizar a eficiéncia e a eficacia no nivel do cliente e, por conseguinte, a
énfase serd na integracdo completa de todas as atividades que lidem com o mesmo. Ou, em
outras palavras, promover o ainhamento de todas as atividades da empresa em torno das
atividades de valor agregado dos clientes. Particularmente, entendemos que empresas que néo
assimilaram ainda tais premissas devem estar enfrentando sérios revezes, especialmente em
setores com elevado nivel de competicao.

Uma outra abordagem tedrica instigante é proposta por Hax e Wilde 11 (2001). Trata-se
de um modelo composto de trés opgdes estratégicas distintas a saber: (1) sistema lock-in, (2)
melhor produto e (3) solucdo total para o cliente. Todas essas alternativas sdo permeadas por
precisos movimentos implementados no sentido de se alcangar comprometimento — bonding
continuum Assim, a primeira opgdo concentra-se na competicdo calcada na economia do sistema
afim de obter-se um lock-in que atraia complementadores— como faz, por exemplo, a Microsoft
por intermédio de um padrdo propriet&rio cuja hegemonia € incontestéavel - através do
provimento de oportunidades mutualmente benéficas que permitam melhor performance, amarre
clientes e neutralize (lock-out) concorrentes. E entre as possibilidades visumbradas de lock-out
estéo a criagdo de dificuldades de espaco nas prateleiras, o que impde barreiras a distribuicéo; a
capacidade de persuasdo das marcas que pode levar os distribuidores a aquisicdo de um estoque
consideravel a custa dos produtos dos concorrentes; e, por Ultimo, as patentes que da ao seu
proprietario um poder substancial.

A segunda opcdo — melhor produto - trata da competicdo baseada na economia dos
produtos, que atraem os clientes por diferentes razbes, isto €, design, baixo custo ou
diferenciacdo. Portanto, no design dominante os clientes se sentem atraidos por um produto que
atende suas expectativas nesse particular. Entretanto, se o produto é posicionado numa categoria
de custo baixo é porque os pregos, em decorréncia, despertam interesse. Finamente, se a
estratégia de posicionamento é focada na diferenciacéo € por causa das caracteristicas (atributos)
0Ou servicos gue acompanham o produto além do preco, obviamente.

A terceira e Ultima op¢do desenvolvida por Hax e Wilde Il considera a solucéo total para
o cliente por meio de relacionamentos. Embora a idéia de relacionamento ndo sga algo
propriamente inovador, ela é atualizada. No modelo dos autores citados, a solucéo total €
alcancada por meio de vérias maneiras a ser explicitadas mais adiante. Por ora, se observarmos
intotum a referida proposta constataremos que ela tem 0 mérito de contemplar vérios elementos
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criticos a sobrevivéncia de qualquer negocio. Além disso, ela também destaca a dimensdo do
relacionamento com os clientes - tema central desse artigo e cujas caracteristicas e variagoes
serdo discutidas mais detalhadamente na proxima segdo — e sugerir caminhos.

3. ANATUREZA DASESTRATEGIAS DE RELACIONAMENTO COM OSCLIENTES

Como a temadtica da relacdo com os clientes tem sido amplamente debatida pelos
pesquisadores e profissionais da area de marketing, sera principalmente na contribuicdo desse
grupo que nos apoiaremos. Convém esclarecer inicialmente que o termo relacionamento de
marketing € aplicado a um nlmero razoavel ck diferentes atividades variando de programas de
freqiiéncia a atividades de vendas direcionadas a construcdo de parcerias com clientes-chave
business-to-business (B2C) (Weitz e Bradford, 1999). Assim sendo, Gummesson (1998, p. 243)
assevera que:

“ A ética e valores do marketing de relacionamento sdo diferentes da pratica do

marketing convencional. Embora um relacionamento entre um fornecedor e um

cliente sgja comercial, € um relacionamento que requer uma visao de longo prazo,
respeito mituo, uma estratégia de ganha-ganha e a aceitacao do cliente como um
parceiro e co-produtor de valor e ndo apenas um recipiente passivo dos produtos

de umfornecedor [...].”

Dito isto, ndo ha correntemente divergéncia em admitir como primordial o cultivo de
relacbes com os clientes. Em decorréncia, a Gtica transacional cede espaco a relacional. Day
(2000), a propdsito, lembra que implicito em todo relacionamento de mercado esta um processo
de troca onde vaor é dado e recebido. Quando tal processo é bem desenvolvido cria-se
excelentes condigdes para que ocorra o fortalecimento das relacOes entre a empresa e 0S Seus
clientes. E como o cliente é indiscutivelmente, o centro das estratégias de negocios bem-
sucedidas (Hitt, Ireland e Hoskisso, 2002), as organizagbes tém se empenhado no
estabel ecimento de relagbes que maximizem resultados (valor) para os dois lados. E inegavel que
estd havendo uma guinada na conducdo dos negdcios onde o gerenciamento de produtos (e/ou
servicos) esté sendo substituido pelo gerenciamento de clientes. Kolter, Jain e Maesincee (2002)
recordam que na era industrial, dados os elevados custos, tal proposicdo era praticamente
invidvel, mas com o0 avanco tecnolégico esses relacionamentos podem ser construidos e
preservados a um custo mais acessivel.

Kotler, Jain e Maesincee (2002, p. 104) afirmam também gque todas as empresas — e ndo
ha sdlidos argumentos contrarios — gostariam de desenvolver uma base sdlida de bons clientes o
gue possibilitaria:
- Que comprassem mais da empresa, mesmo que seus precos fossem relativamente mais
altos do que os concorrentes,
gue agissem como verdadeiros apostolos, recomendando a empresa seus produtos e
servigos a conhecidos, amigos e familiares;
que considerassem a empresa como padréo para a organizagdo ou para afamilia;
gue experimentassem novas ofertas da empresa e a gjudassem a melhoré-las; e
gue recorressem ao suporte de servicos e a outros recursos da empresa.

Além disso, nesse quadro de hipercompeticdo a0 qual ja nos referimos, busca-se com
avidez a retencdo e fidelizacdo dos clientes ja que é mais econbmico reté-los do que
(re)conquisté-los. Na verdade, estimativas déo conta que custa cinco vezes mais caro atrair um
novo cliente do que manter os atuais (ver Guiltinan e Paul, 1994; Hooley, Saunders e Piercy,
2001). Portanto, € indubitavelmente mais lucrativo manter um bom relacionamento com os
clientes que ja prestigiam a empresa e, na medida do possivel, aumentar os negécios com eles e
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suas respectivas redes de contato do que atacar frontalmente o territério dos concorrentes. Na
verdade, muito provavelmente tal atitude seria prejudicia paratodos os players.

Ainda sobre fidelidade/lealdade de clientes, € importante frisar que elas estéo vinculadas
a total satisfacéo das necessidades dos mesmos. As empresas precisam adquirir a capacidade de
estar um passo a frente, inovando (Hitt, Ireland e Hoskisson, 2002; e Butlle e Burton, 2002),
antecipando-se na busca de solucfes, na criacdo de valor e na impressdo gera favoravel a sua
manutencdo como fornecedor vis-avis seus competidores. Do contr&rio, o cliente sera
naturamente tentado a experimentar novas alternativas de abastecimento e a vantagem do
relacionamento podera se esvair.

Como maneira de se evitar tais riscos, vale a pena citar as recomendacdes de Peppers e
Rogers (1997, p. 13) que sugerem o desenvolvimento de um relacionamento por eles
denominado de aprendizado continuo. Para os autores, tal opcdo cria a oportunidade de
aumentar a retencdo de clientes por tornar a lealdade mais conveniente a eles do que o contrario.
Trata-se, enfim, de uma barreira a troca de fornecedores que em termos praticos envolve:

1. Descobrir o que o cliente quer, mediante interacéo e feedback.

2. Customizacdo dos produtos e servicos da empresa de acordo com as necessidades

daquele cliente.

3. Em decorréncia da interacéo e feedback (ensino) dos clientes, a empresa estard mais

apta e informada acerca das suas necessidades.

4. Paraque o cliente possa, eventualmente, substituir o atual fornecedor, e obter o que ja

desfrutava, isto € 0 mesmo nivel de customizagdo e feedback, ele certamente tera de
ensinar 0 Novo parceiro o que exigira tempo e esforco.

JaHax e Wilde Il (2001, p. 80) advertem que “ ...as empresas ndo tém um grau profundo
de entendimento dos clientes e do que € necessario para se estabelecer uma solida estratégia de
Solucéo Total para os Clientes. 1sso requer analises da economia dos clientes, um entendimento
do que dirige a lucratividade do cliente e a estrutura de relacionamento entre a empresa e 0s
clientes que conduza a um lago inquebrantavel [...].” Para eles, a solucdo total para os clientes
pode ocorrer por meio de trés interessantes possibilidades — ou sgja:

1. Redefinindo a experiéncia do cliente. Obtida através da alteracéo do relacionamento

com os clientes desde a aquisicdo de um produto até o ciclo completo de propriedade.

2. Amplitude horizontal. Implica no fornecimento da mais completa gama de produtos e

servicos em torno das necessidades dos clientes.

3. Integracdo com os clientes. Que pode ter a forma de terceirizagdo ou facilitagcdo das

atividades igual mente executadas pelos clientes.

Por outro lado, cabe acrescentar nessa discussdo o fator tecnol égico que tem auxiliado de
maneira consistente as empresas na manutencéo e enrigquecimento de seus relacionamentos.
Aliéds, para McKenna (2002), o marketing esta se tornando uma tecnologia tendo-se em vista as
ferramentas hoje disponibilizadas tais como: solugdes que proporcionam integracdo e gestdo de
cadeia de suprimentos, CRM (Customer Relationship Management), logistica, auto-atendimento
com base ou n&o na Internet, sincronizacdo e acesso de banco de dados e muitos outros softwares
gue permitem um didogo direto entre empresa e consumidor. Empresas que atuam na area de
business-to-consumer (B2C), por exemplo, normamente lidam com grandes quantidades de
dados, e os programas de CRM, por sua vez, permitem a captura, processamento, andise e
distribuicdo desses dados, mas com total preocupacdo com o cliente (0 que ndo ocorre nos
Sistemas tradicionais). Mais. o cliente passa a ser o centro do modelo de dados e como porta de
entrada (Peppers e Rogers, 2000).
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Cumpre informar que ha autores como Plakoyiannaki e Tzokas (2002) que atribuem ao
CRM um papel excepciona. Eles sugerem que a orientacdo ao mercado e as capacidades de
aprendizado estdo intima e profundamente embutidas no sistema de CRM porque este produz a
geracdo de insights e descobertas além de processos de medida de performance de valor dos
clientes. Kendrick e Fletcher (2002), em contrapartida, alertam para virtuais perigos envolvendo
0 CRM. Para eles, e nés concordamos inteiramente, ao focar-se estritamente nos clientes atuais
correr-se-a o risco de se ignorar oportunidades relacionadas a novos mercados. Eles alertam
ainda que as fontes de lucros num ambiente de negocios futuro poderdo ser substancialmente
diferentes das atuais.

Tais suposicbes sdo cabiveis a medida que habitos, tendéncias e preferéncias sdo
alteradas da noite para o dia. Assm, em nhossa opinido, uma organizacdo que busque o
alinhamento com os seus clientes ndo podera também jamais deixar de olhar as ciclotimias do
mercado, preferencialmente usando-as a seu beneficio. O exemplo do McDonalds mencionado
anteriormente - como demonstracdo de preocupacdo com a salde do consumidor - e a recente
tentativa da rede de “customizagdo” do cardapio, com a campanha MacOferta, € uma prova
insofismavel do que estamos procurando retratar.

Mas afora a dimensdo tecnol 6gica inerente ao CRM, que implica, entre outras coisas, na
integracdo de sistemas, também serd indispensavel para qualquer organizacdo dispor de plena
sinergia intra-organizacional a fim de que potenciais areas de insatisfacdo dos clientes sgjam
neutralizadas. Afinal, partimos do pressuposto que o cliente ocupa uma posicdo central e a sua
satisfacBo deve ser tarefa de todos na empresa. Nesse aspecto, Day (2000) afirma
categoricamente que a orientacdo ao relacionamento impregna todas as crengas, valores e normas
da empresa influenciando, por conseguinte, todas as interagdes antes, durante e depois da venda
com os clientes. Ou sgja, o cliente deve ser encarado como um auténtico patrimoénio e como tal
preservado por todos.

Por outro lado, em mercados B2B as relacoes entre ofertantes e compradores caminham
sempre na busca da construgdo de parcerias que sgjam vantgjosas para ambas as partes. Em
contextos assim, a figura do profissional de vendas normamente assume um papel crucia na
edificacdo e sustentacdo dos relacionamentos (parcerias) com os clientes. Na visdo de Weitz e
Bradford (1999), profissionais de vendas orientados ao estabelecimento de parcerias sdo
criadores de valor. Na mesma linha, Slater e Olson (2001) consideram que a venda pessoal torna-
se mais apropriada quando os clientes requerem mais informacdo em profundidade e em tempo
real. Para esses autores, em situag@es de maior nivel de despesas, complexidade ou produtos de
alto risco, a venda pessoal pode ser necessaria para o fechamento dos negécios.

Portanto, como mercados corporativos séo geralmente mais complexos de se operar e
fidelizar apenas por meios tecnoldgicos, o fator humano ainda pesa vigorosamente. Nesse
contexto, o profissional de vendas ocupa uma posi¢éo-chave na gestdo do relacionamento entre
fornecedor e cliente. Afinal, os fluxos de informagtes passam necessariamente pela orbita desse
profissional que tem a missdo de cuidar para que as oportunidades sgjam aproveitadas pelo lado
do fornecedor, e que os sinais de insatisfagcéo do cliente sgjam rapidamente eliminados. E para
melhor explicitar como as relagbes funcionam em mercados B2B, na secdo seguinte
descrevemos a experiéncia de uma organizagdo prestadora de servicos graficos, inserida no
mercado promocional, com instalagdes nas cidades de Séo Paulo e Rio de Janeiro.
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4,0 CASO ORGANIZACAO BETA

4.1. A metodologia empregada e algumas infor magdessobre a empresa e 0 setor

Como ja comentamos, a literatura de administragdo ndo é prodiga sobre estratégias de
relacionamento com os clientes, especialmente em mercados B2B. Assm sendo, buscaremos no
presente topico, e consoante o0s objetivos do trabalho, descrever a experiéncia da organizacao
Beta (nome ficticio). Em termos metodol 6gicos optamos pelo estudo de caso tendo-se em vista a
sua adequacdo aos estudos organizacionais e de administragdo. Uma das forcas desse método,
alids, consiste na possibilidade de lidar-se com uma consideravel variedade de evidéncias tais
como: documentos, artefatos, entrevistas e observagbes (Yin, 1989; Neuman, 1997).
Adicionamente, segundo Yin (1989), 0 método tem um lugar distinto em pesquisa de avaliacéo
e como ta pode-se beneficiar do modo descritivo através da perspectiva de ilustracdo de um
caso, alias, exata diregdo que aqui pretendemos empreender.

Visando dar consisténcia e robustez a investigacdo, a implementacdo do estudo de caso

obedeceu as seguintes etapas.

1 Averiguacdo de documentos internos como catdogos, prospectos e até mesmo
produtos.

2. Observacdo e andlise do site da organizacéo.

3. Entrevista com o diretor geral da empresa onde questes como a missao do negdcio,
estratégia geral, relacionamento com os clientes, politicas de marketing, méo-de-obra,
qualidade, tecnologia, concorrentes, tendéncias do mercado, custos, entre outras,
foram abordadas.

4. Entrevista com um executivo do departamento comercial onde assuntos como custos,
qualidade, politica de precos, relacionamento com os clientes, diferenciais da
empresa, concorréncia, entre outros, foram pontuados.

5. Entrevistas com 23 clientes e parceiros comerciais (agéncias de promocgdo e
propaganda) onde foram coletadas opinides e percepcbes sobre a Beta e outros
ofertantes perfazendo cerca de 18 horas de gravacdes.

6. Andlise de publicagbes e pesguisas sobre os fatores considerados relevantes no
fornecimento de servicgos gréficos.

7. Compilacéo e interpretacdo dos dados e informacfes coletadas junto as fontes acima
Citadas.

Posto isto, a organizacdo Beta existe desde 1986 e hoje é considerada a maior grafica de
serigrafia de S0 Paulo e uma das mais destacadas do pais nessa area. Convém esclarecer que
esse € um sistema de impressdo no qual um dado volume de tinta é aplicado por meio de um rolo
— via de regra operado manualmente - numa tela transparente de seda (silk screen) posicionada
sobre uma determinada superficie que pode ser constituida de papel, polietileno, vinilona, PVC,
madeira, tecido, entre outras aternativas, onde pde-se imprimir um texto, desenho, fotografia
ou qualquer outra imagem desgjada. Ou sgja, trata-se de um método em geral rudimentar, porém
imprescindivel a impressdo em substratos (matérias-primas) mais espessas e que, por razéo,
nao sdo comumente “rodados’, por exemplo, em sistemas mais modernos de off-set (totalmente
automatizados) — embora isso sgja tecnicamente possivel em alguns casos.

A auacdo da organizacdo Beta - até pela experiéncia pregressa de seus SOCios-
proprieté&rios - esta totalmente vinculada a0 setor promociona que utiliza intensivamente
servicos baseados no sistema serigrafico. A empresa esta apta a oferecer a impressdo de
adesivos, banners, busdoors, taxidoors, buttons, cartazetes, mdbiles, crachas, displays,
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estandartes de mesa, faixas, faixas de gondola, mouse pads, stoppers, aplicacdes de tinta
raspaveis, vacuum forming, wobblers e executar projetos especiais.

De um modo geral, 0 setor promociona - que, por sua vez, esta inserido no macro-
mercado de comunicacdo de marketing - vem passando por grandes dificuldades nos ultimos
anos. A reboque dos solavancos da economia brasileira, os investimentos nesse setor tém sido
moderados. Ha também uma clara tendéncia do cliente (anunciante) em diversificar as acfes
promocionais sempre visando o melhor mix. E como o “bolo” ndo tem praticamente crescido nos
ultimos anos, 0 que ocorre € uma luta encarnicada entre veiculos de comunicacdo, empresas de
feiras e eventos, gréficas e toda uma considerdvel gama de fornecedores na busca da maior fatia
dos investimentos. Portanto, pelas razdes expostas, evidencia-se a pesada competicéo que a Beta
enfrenta, quer dos seus concorrentes diretos quer dos indiretos.

4.2. A direcao estratégica do negocio

Falkenberg (1996) conjectura que talvez a mais impor tante vantagem comportamental de
uma empresa é a sua habilidade em forjar uma série de recursos numa coerente, efetiva e
eficiente estratégia. Hamel e Prahalad (1995), por seu turno, recomendam que para construir a
lideranca — posicdo em que se encontra a Beta — a empresa precisa ser capaz de reinventar seu
setor, de regenerar as estratégias essencias (core strategies). Ou, em outras palavras, a empresa
precisa ter a capacidade de ficar diferente. A luz da tipologia de Porter (1986) e de Wright, Kroll
e Parnell (2000), a Beta tem perseguido a diferenciacdo a medida que a empresa cria sempre algo
inovador no contexto da industria, e, por essa razdo, seus clientes pagam um preco de mediano a
alto por resultados diferenciados.

Além do mais, sga pela incorporacdo de avancos tecnolégicos, sgja pela qualidade dos
servigos prestados, a empresa ao longo da sua existéncia conquistou o status de empresa
diferenciada. Apesar dos sistemas de impressdo serigraficos ainda serem, de uma certa forma,
artesanais, a Beta sempre foi pioneira na adogdo de tecnologias e sistemas que proporcionassem
ganhos de produtividade e maior qualidade de impressdo. Assm foi, por exemplo, com o
emprego da tinta ultra violeta (UV) que reduziu substanciamente o tempo de secagem dos
servigos; com a capacidade de imprimir 36 linhas’cm ou 90/linhas/polegada o que levou ao
aumento substancia na resolucdo da imagem; com a utilizagdo de esséncias em seus materiais,
que pode, por conseguinte, conferir um aroma do produto a peca de promoc¢do; e, mais
recentemente, com o sistema de preparo de telas que abdica da necessidade do uso de fotolito.

Num setor onde predomina, conforme a classificacdo dos economistas, a competicéo
perfeita dada a miriade de empresas que nele estéo inseridas, a Beta tem sempre, digamos,
forjado as tendéncias. Seus sOcios seguem pari passu as hovidades e desenvolvimentos do setor
a medida que sempre comparecem as principais feiras internacionais da area. Como a
organizacdo € inovadora, os fornecedores la acorrem sempre gque existe algum lancamento e/ou
aperfeicoamento dos substratos ou equipamentos ligados aos processos fabris. Por dltimo, a
melhor m&o-de-obra do setor esta na sua folha de pagamentos o que lhe garante uma posi¢éo
realmente privilegiada

E preciso reconhecer que existem riscos ligados & estratégia de diferenciacio adotada
pela organizacéo Beta. Porter (1986) aponta para a possibilidade de (1) o diferencia de custos
entre os concorrentes de baixo custo e a empresa diferenciada tornar-se muito acentuado
dificultando a lealdade a marca; (2) a possibilidade dos compradores diminuir em relacdo aos
fatores de diferenciagéo; e (3) e a aceleragdo da imitagdo que reduz, por sua vez, a diferenciagdo
percebida. Obviamente, a empresa sob escrutinio ndo esta imune aos citados riscos. Contudo,
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Porter (1992) também recomenda que a sustentabilidade de uma estratégia genérica estegja
relacionada a algumas barreiras que dificultem a sua imitacéo. Mas como as barreiras nunca séo
intransponiveis, ele sugere que as empresas ofertem um alvo mével aos seus oponentes atravées
de investimentos para melhorar continuamente a sua posi¢éo.

A prescricdo de investimentos ininterruptos tem sida seguida a risca pela organizacdo
Beta. Mas Porter (2001) ainda pondera que ter uma estratégia € uma questdo de disciplina. Para
ele, isso significa perseguir um foco forte na lucratividade em vez de apenas no crescimento.
Mais. a habilidade de definir uma proposi¢éo de valor Unico, bem como a disposicdo de encarar
duros dilemas e escolher 0 que ndo fazer. Tal opcdo tem garantido a sobrevivéncia e a
sustentabilidade do negdécio da Beta, enquanto muitos dos seus concorrentes foram perdendo
forcas ou mesmo encerrando as atividades nos Ultimos anos.

4.3. Principais segmentos de mer cado atendidos e suas car acter isticas

Na faixa de mercado onde a Beta opera (B2B) existem basicamente quatro segmentos de

mercado:

1. Agéncias de promocao e propaganda. S&o intermediarios e como tal prestam servicos
a empresas (end-users). Nessa condicdo, criam as pegas promocionais e se incumbem
da sua producéo e entrega ao cliente. Dispdem normalmente — pelo menos as médias
e grandes agéncias - de um técnico de producéo gréfica encarregado de cuidar para
gue as pegas requisitadas segam produzidas exatamente de acordo com as
especificagbes (layout) e prazos aprovados - sempre exiguos dadas as caracteristicas
das agBes promocionais-publicitarias. Como se trata de um servigo de criagdo que
habitualmente estimula alguém a consumir algo, a qualidade de execucdo tem que
beirar a perfeicdo. A parceria entre agéncia e fornecedor tem de funcionar de forma
precisa.

2. Clientes heavy-users. S0 empresas detentoras geramente de grandes estruturas
funcionais de marketing. Como empregam agdes promocionais com frequéncia,
encarregam-se elas mesmas de comprar seus servigos graficos. Das agéncias podem
solicitar: (1) apenas 0s servigos de criagdo, ou (2) acompanhamento dos servigos, ou,
ainda, (3) a confeccdo do fotolito apenas e se necess&rio. Preferem contatar
diretamente os fornecedores graficos por razbes de economia de custos ou mesmo por
obediéncia a diretrizes internas. Empresas com essas caracteristicas, normalmente,
s80 sensiveis ao fator preco das ofertas, mas também o sdo com relacéo a qualidade. E
sob essa condicdo nem sempre o fornecedor que oferece 0 menor prego vence a
concorréncia.

3. Clientes light-users. S8 empresas com estruturas mais enxutas de marketing e
pequena verba promocional. Por isso mesmo, as vezes chegam até mesmo a “criar”
suas pecas, dém de comprar diretamente dos fornecedores sem a intermediacéo das
agéncias. S&0 empresas extremamente sensiveis a pregos, e, como tal, servicos com
qualidade mediana as satisfazem.

4. Usuarios esporadicos. S0 empresas que raramente usam servigos graficos. Dispdem
de exigua verba e comparam exaustivamente as condi¢des das ofertas.

A organizacéo Beta concentra-se prioritariamente nos dois primeiros segmentos, com
énfase especia ainda maior para agéncias de propaganda e promocdo. Alias, sobre esse
segmento, recente pesquisa do jornal Meio & Mensagem junto a 101 profissionais responsaveis
pela producéo grafica de 70 agéncias de S&o Paulo e 31 do Rio de Janeiro traz interessantes
conclusdes. Ndo obstante tratar-se de uma avaliacdo especifica de graficas com sistema off-set,
acreditamos que seus resultados sd0 iguamente aplicaveis as gréficas de sistemas serigraficos.
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Chegamos a essas conclusdes baseados na semelhanca operaciona entre as empresas dos dois
sistemas, no publico servido (produtores graficos) e na convergéncia das necessidades atendidas.

Portanto, foram considerados como critérios de escolha de uma gréfica: fornecimento da
melhor qualidade de impressdo (91%); trabalho com bons prazos (80%); oferta de melhores
precos (77%); o fato de possuir equipamentos bons e atualizados (15%); ter bom atendimento
(14%); apresentar bom relacionamento com o mercado publicitario (8%); e prestigio da gréfica
(1%). Por outro lado, como qualidades que uma gréfica precisa ter, na opinido dos entrevistados
foram declarados: melhor qualidade final de impressdo (79%); rapidez e agilidade (74%); preco
competitivo (59%); bom atendimento (27%); boas condigdes internas de trabalho (16%);
equipamentos atualizados (15%); boa reputacdo da gréfica (9%); e qualidade de transporte (1%).
Frisamos que a Beta assimilou e apresenta muitas das recomendagdes acima o que, certamente, a
faz uma parceira confidvel e respeitdvel dos profissionais de producéo grafica e dos clientes de
um modo gerd .

4.4. As estratégias de relacionamentos de uma empr esa de servicos gr &ficos

A perspectiva relacional impregna fortemente as negociagdes entre a Beta e 0s seus
principais segmentos de clientes (agéncias e clientes heavy-users). A Beta empenha-se muito em
imprimir tal diregdo nos seus relacionamentos, e convenhamos que essa é a orientacdo ideal.
Slater e Olson (2000), ademais, analisam que o desenvolvimento de relacionamentos duradouros
com clientes-chave tornou-se aceito como a fundacdo para a vantagem competitiva e
oportunidade de identificacdo de atividades de alto valor para os clientes (Roper, 2003).

Para Day (2000), as estratégias de colaboracéo com clientes e vinculos com parceiros de
canais — alis, 0 que ocorre no caso sob andlise — sdo especiamente desenhados para mercados
B2B. Anderson e Narus (1991, p. 112) acrescentam que relacionamentos de trabalho com
clientes corporativos constituem uma vantagem significativa de qualquer fornecedor. Com muita
propriedade, os autores esclarecem que um fornecedor através de parcerias pode influenciar
(maximizar) seus recursos limitados por meio de esforgos conjuntos com os clientes, obter
beneficios das idéias e experiéncias deles e acumular lucros elevados advindos dos servigos de
valor agregado.

A disposicdo da Beta em sair do lugar-comum, aceitando os desafios de materiaizar
pecas (idéias) promocionais atamente complexas e criativas — muitas concorrem a prémios
nacionais e internacionais — € notéria. Nesse sentido, a organizacdo persegue com obstinacdo a
“descomoditizacdo” dos seus servigos. Mas ainda em termos de estratégia, e a luz da taxonomia
de Hax e Wilde Il (2001) — onde a possibilidade de diferenciacdo € iguamente prevista atraves
do mehor produto, cujas nuances, ja discutimos anteriormente -, a Beta também utiliza a
solucdo total para o cliente. Nesta Ultima, estd consubstanciada a intencdo da empresa em
proporcionar aos clientes: (1) uma experiéncia de relacionamento estribada na parceria e
confianca; e (2) no provimento de uma ampla gama de servigos graficos — fruto da amplitude
horizontal do seu portfdlio.

Diferente de mercados B2C, nos B2B, em contrapartida, os contatos séo feitos em grande
parte com a equipe de vendas do fornecedor. Alias, grupos de foco com 72 executivos de
empresas fornecedoras e compradoras conduzidos por Bendapudi e Leone (2002) confirmaram a
existéncia de forte relacionamento entre contatos-chave do fornecedor e clientes em
relacionamentos B2B. Segundo os autores da pesquisa, 0s respondentes indicaram que oS
clientes valorizam o trabalho desses profissionais considerando que eles est&o aptos a customizar
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produtos, sGo competentes, inspiram um senso de seguranca e encorgjam amizade pessoal com

os clientes.

Na organizacdo Beta, a equipe de vendas implementa uma série de estratégias visando
estreitar os liames com 0s parceiros e maximizar 0s negdcios que envolvem essencia mente:

1

Identificar novas oportunidades. Como a rigor ndo se pretende uma abordagem
simplesmente transacional, nessa etapa busca-se conhecer as necessidades dos
clientes, o grau de satisfacdo com os fornecedores atuais, tipos de pecas e materiais
usados, aces promocionais previstas e apresenta-se o portflio da empresa. Com as
agéncias o procedimento € 0 mesmo.

Assuntar o nivel de satisfacéo do cliente. Sgja com os produtores gréficos ou com 0s
clientes (end-users) a idéia é medir o nivel de satisfacdo com os servicos executados
pela Beta. O maior nimero de pessoas possivels é convidada a dar seu parecer para
gue haja uma radiografia geral do fornecimento e eventuais falhas possam ser
detectadas.

Desenvolvimento de novas opgdes. A equipe estd sempre desenvolvendo e
apresentando novas alternativas de matérias-primas (novas solugdes) para produtores
graficos e diretores de arte a fim de que as criagbes sgam cada vez mais
diferenciadas.

Ofertas customizadas. Pretende-se com isso adequar as solugdes a disponibilidade de
verba dos clientes.

Equipe de suporte. Para elaboracdo de orcamento ou qualquer outro tipo de apoio
reguerido pelo cliente na auséncia do contato oficial designado aquela conta.

Solugdes tailor-made. Execucdo de projetos rigorosamente de acordo com as
especificagbes do cliente. Em projetos de alta complexidade € desenvolvido um
protétipo a fim de que a agéncia de promocdo ou o cliente se sintam mais seguros
com relacdo a aprovagao.

Estreito contato com produtores graficos. Dada as peculiaridades desse mercado,
estreitar 0 relacionamento com esse publico € vital para a obtencéo de trabalhos e
para a manutencdo da leddade. Assim, o relacionamento extra-profissional €
altamente incentivado, entre outras coisas.

Cobertura das cotacBes. Em situagbes em que o end-user recorre a agéncia
(intermediario) e a Beta simultaneamente para confeccéo de um trabalho, os valores
s80 preservados mesmo sob pena de se perder o servico. A empresa defende e
mantém a parceria com seu principal cana, isto €, as agéncias que sdo a base do seu
negoécio. Agir de outra forma poderia significar romper um “acordo comercia” que
poderia ser altamente danosa para a salide da empresa.

Transparéncia nas relagbes. A empresa acredita firmemente que o poder da
trangparéncia e o espirito de parceria criam lagos quase inquebrantaveis entre ela e
seus clientes e agéncias de propaganda e promocdo. Na prética significa que a Beta
sacrifica pedidos de servicos cuja prazo de entrega ou projeto ndo possam ser
adequadamente atendidos. Tal disposicdo transmite seguranca aos parceiros e da
credibilidade a empresa.

Conforme Kotler (2000, p. 658): “ As empresas reconhecem que a equipe de vendas sera
cada vez mais chave para conquistar e manter clientes.” Especificamente no stor de servigos
gréficos promocionais, ndo temos duvidas que uma equipe de vendas motivada e apoiada exerce
um papel fundamental na geracdo de novos negdcios e na conducdo personalizada de
relacionamento com os clientes.
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5. CONCLUSOES

Viana, Cunha Jr. e Slongob (2000) asseveram que relacionamentos B2B colaborativos de
longo prazo representam uma fonte de vantagem competitiva e um modo de reagir e lidar com as
incertezas externas. No caso da organizacéo Beta todos os esfor¢cos— pelo que pudemos observar
— sdo feitos no sentido de se preservar a parceria com os clientes e agéncias de propaganda e
promogao e, ab mesmo tempo, neutralizar eventuais incertezas externas. A investigacdo revelou
ser bem nitida a sua orientacéo para 0 mercado. Afinal, a empresa acompanha sistematicamente
0s passos da concorréncia, monitora as preferéncias e o nivel de satisfacdo dos clientes e
preserva as margens de lucro acima da média. Detectamos também a implementacdo de uma
estratégia hibrida de negécio a medida que vérios aspectos sdo pontuados, tais como: elementos
diferenciadores de melhor produto (servico) e de solugdo total para os clientes - desdobrada na
oferta de experiéncias de relacionamento de parceria e confian¢a e na amplitude horizontal de
seu portfdlio.

Cabe ressaltar que a empresa tem construido sua trajetoria escorada nos pilares da
qualidade e no cumprimento dos prazos de entrega. Pode-se argumentar que ter qualidade e
cumprir prazos ndo sao mais do que obrigacdo seja em que ramo de negocios for. Entretanto,
guando olhamos mais detidamente esses pontos observamos, de um modo gera, que ainda
estamos muito longe sequer de patamares razodveis na maioria dos setores empresariais. No
mercado onde a Beta atua, tais préticas ndo sdo muito diferentes. Mesmo assim, a empresa vem
sustentando a imagem de fornecedor respeitavel. Por intermédio de nove acgles basicas, a
empresa tem conseguido solidificar e robustecer seu relacionamento com os clientes e demais
parceiros.

Como tratamos de um setor sui generis como € o promocional, seria interessante que
estudos futuros, especiamente os devotados aos mercados B2B, investigassem as estratégias de
relacionamentos adotadas. A comparagao das préticas utilizadas nesse campo entre varios setores
de negdcios permitiria conhecer melhor a natureza das iniciativas tomadas e serviriam, ao
mesmo tempo, de referencial aos estudiosos da matéria e aos profissionais incumbidos de
implementar os relacionamentos com os clientes.

6. NOTAS

(1) —OS melhores da industria gréfica. Meio & Mensagem Especial, 25 de novembro de 2.002,
p. 49.
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