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RESUMO

Em funcao da velocidade de surgimento de novas tecnologias e evolugao de produtos nos
ultimos anos, o mercado de Tecnologia de Informagédo (TI) passa por transformacdes
rapidas e mudangas radicais. Gragas a enorme disseminacao e facilidade de acesso a
informacao, trazidas pela Internet e pelo avango das telecomunicacbes, os clientes deste
setor se tornam cada vez mais sofisticados e instruidos, falam de igual para igual com seus
fornecedores, e exigem atencdo e tratamento justo. Além disso, neste segmento de
mercado a competicdo é extremamente acirrada. O uso da estratégia de marketing de
relacionamento individualizado neste mercado, dentro de um contexto business-to-business
(B2B), focando o relacionamento de longo-prazo e baseada na aprendizagem e beneficios
mutuos, pode constituir uma importante fonte de vantagem competitiva sustentada para
prestadores de servigco de Tl. Por meio de um estudo exploratério baseado em uma revisao
tedrico-empirica, este artigo tenta comprovar que esta estratégia € de fato adequada para o
estreitamento das relagdes entre o fornecedor de Tl e seus clientes e que pode ser
caracterizada como vantagem competitiva. Por fim, sdo discutidas as implicagbes
académicas e gerenciais deste estudo, bem como as limitagdes do trabalho e oportunidades
de pesquisas futuras.
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1 INTRODUGAO

De acordo com a "Pesquisa Anual de Administracdo de Recursos de Informatica"
realizada pela A EAESP-FGV (Escola de Administracado de Empresas de S&o Paulo da
Fundacao Getulio Vargas) e divulgada em margo de 2003, as empresas, no ano de 2002,
investiram cerca de 4,7% do seu faturamento em tecnologia de informacgao (Tl). A previséo
para 2004 é de 6%. De acordo com pesquisa do instituto E-Consulting, o setor de servigos
representara em 2004 a maior fatia dos investimentos em Tl — 8,8 bilhdes de ddlares,
montante equivalente a 46,5% do total, representando um crescimento de 9,8% em relagao
a 2003. Os investimentos em software deverao chegar a 3,4 bilhées de ddlares em 2004, o
que representara um crescimento de 7,8% em comparacao a 2003 e 17,7% do total.

Em um setor deste porte a competigdo é extremamente acirrada. E a concorréncia
estd no @mago do sucesso e do fracasso das empresas, determinando a adequacao das
atividades que podem contribuir para seu desempenho (PORTER, 1992). O cliente
corporativo possui uma gama extremamente ampla de diferentes tecnologias e solugbes,
bem como um numero enorme de empresas prestadoras de servigos de tecnologia de
informacao dispostas a implementa-las. Além disso, nos ultimos anos, estes clientes tém se
tornado maduros, profissionais e exigentes no que se refere a escolha de suas solugdes de
Tl. Essa mudancga tem imposto também alteragbes na maneira dos fornecedores atuarem no
mercado, obrigando-os a reformular suas estratégias de produtos e servigos para se adaptar
a nova realidade. A venda de solugbes completas, ndo produtos, € uma unanimidade em
termos de estratégia, e independe do nicho que deu origem ao negécio: hardware, software
Ou servicos.

Adicionalmente, todas as empresas prestadoras de servigo de tecnologia de
informacao enfrentam a concorréncia dos grandes fabricantes e consultorias, cada vez mais
decididos a abocanhar uma fatia desse mercado. Clientes mais conscientes da necessidade
de simplificar o gerenciamento de seus contratos, reduzem o namero de fornecedores de
solugdes de TIl. Resta ao fornecedor entender e atender as novas demandas dos
compradores de solugdes de tecnologia de informagéo, com solugdes inovadoras de menor
custo e que gerem valor econémico aos negdécios das corporagdes clientes. Oferecer novos
servigos e apostar no relacionamento para tentar manter sua fidelidade.

Dentro deste contexto, a estratégia de marketing de relacionamento
individualizado pode fornecer a empresa prestadora de servicos de Tl o instrumental
necessario para gerir e estreitar as relagées com seus clientes e, eventualmente, fideliza-
los, assim como personalizar os servigos fornecidos individualmente. Trata-se de uma
estratégia promissora no contexto B2B, uma vez que a quantidade de clientes é
significativamente menor que no ambito Business-to-Consumer (B2C), os valores
transacionados e a complexidade dos contatos sdo muito maiores, e o potencial de
personalizacdo € enorme.



Deste modo, pretende-se realizar ao longo deste estudo, uma analise tedrica
critica do uso do marketing de relacionamento individualizado como estratégia eficaz para
empresas prestadoras de servico na area de tecnologia de informagao, bem como
responder a pergunta: serda que o uso de uma estratégia de marketing de
relacionamento individualizado por parte de um prestador de servigos de Tl em
clientes organizacionais, poderia trazer uma vantagem competitiva para ele?

2 METODOLOGIA

A abordagem metodologica utilizada neste artigo envolveu um levantamento e
analise bibliografica/documental de fontes primarias, incluindo exame de conteudos mais
estritamente ligados ao objeto deste estudo, ou seja, marketing de relacionamento,
marketing B2B e marketing individualizado. O artigo também utilizou a experiéncia e pratica
profissional do autor no mercado paranaense em 17 anos, na pré-venda e comercializagao
de projetos de tecnologia de informagdo para empresas de médio e grande porte
(faturamento acima de R$ 60 milhdes/ano) do mercado paranaense.

Apoés a leitura reflexiva de toda a bibliografia e documentos envolvidos, houve
uma analise critica dos conceitos e idéias estabelecidos e a possibilidade de aplicagdo em
empresas prestadoras de servigo que comercializam solugdes de tecnologia de informagao,
com énfase nos processos de retencao, interagdo, colaboragdo e compartilhamento de
informacoes.

Em fungao deste artigo se basear em um estudo exploratério, ndo faz parte do
escopo dele o uso de uma pesquisa quantitativa ou qualitativa entre empresas prestadoras
de servico.

3 O SETOR DE TECNOLOGIA DE INFORMAGAO (TI)

Segundo pesquisa realizada em junho de 2004 pela Fiesp em parceria com a
USP e denominado estudo iDigital 2003/2004, os investimentos e despesas com Tecnologia
da Informagdo entre as empresas brasileiras aumentaram 27,8% entre 2002 e 2003.
Segundo o levantamento, a média investida entre empresas de todos os portes em 2002 foi
de R$ 542 mil, contra R$ 693 mil no ano passado. Entre as grandes empresas, o valor
investido subiu de R$ 4,1 milhdes para R$ 5,2 milhdes no periodo (26,8%), enquanto nas
médias empresas o total investido passou de R$ 254 mil para 329 mil (29,5%). Entre as
pequenas empresas o aumento foi de 33,3% - de R$ 6 mil para R$ 8 mil.

Para HAMEL e PRAHALAD (1995), o setor digital ou de Tecnologia de Informagéao
(T1) € uma arena nao estruturada, formada por um conjunto de setores que estdo, ao



mesmo tempo, convergindo e se desintegrando. Fazem parte dele: fornecedores de
sistemas de computagido; empresas de servico na area de tecnologia; empresas cujo
interesse principal concentra-se em sistemas operacionais e aplicativos para computadores;
proprietarios e operadores de redes digitais para transmissao de dados e voz; fornecedores
de conteudo de informacao; fabricantes de equipamentos eletrénicos profissionais;
fabricantes de produtos eletronicos de consumo doméstico. O foco deste artigo reside
apenas nas empresas de servigo da area de tecnologia.

O mercado de Tl também é resistente. Quando a economia atravessa periodos
dificeis, o gasto com TI flutua segundo as oscilagdes do Produto Interno Bruto - PIB.
Contudo, verifica-se que mesmo durante periodos recessivos, 0s paises continuam
investindo em TI. Verifica-se, também, que em periodos expansionistas, os gastos com TI
usualmente crescem mais rapidamente do que o crescimento do PIB, causando um
aumento da razéo TI/PIB (GUIMARAES, 2000).

Tais fatos proporcionam um ambiente extremamente favoravel aos clientes, em
funcdo da existéncia de uma oferta generosamente grande e diversificada. Esta quantidade
de opgdes torna muito dificil o desenvolvimento da fidelidade deles. Resta aos fornecedores
de Tl lidar com o consequente desgaste da sua base individual de clientes e a onipresente
erosido das margens.

O Brasil alcangou um estagio no qual a maioria das grandes empresas ja conta
com a infra-estrutura tecnoldgica instalada, ao contrario do que ocorria na década de 90,
gquando o pais saia da reserva de mercado e as 500 maiores companhias comegavam a
montar seus parques tecnoldgicos.Os produtores de bens da informacgao enfrentam o dilema
de deixar que os clientes saibam o que estdo oferecendo e cobrar deles para recuperar os
seus custos. Isto decorre do fato da informagédo ser um bem de experiéncia, ou seja, 0s
clientes tém que experimentar o bem para poder atribuir-lhe valor. Este ¢ um fator que
aumenta o poder dos clientes. Outro fator a afetar o poder dos clientes na industriada Tl é o
estabelecimento de padrdes. As expectativas dos clientes sdo fundamentais no processo de
definicdo do produto que se tornara padrdo no mercado (GUIMARAES, 2000).

3.1 OS CONSUMIDORES ORGANIZACIONAIS DE SERVICOS DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

Basicamente existem dois tipos de consumidores de servigos e produtos de TI
nas organizagdes: aqueles ligados a area de tecnologia, responsaveis pela assessoria e
gerenciamento dos profissionais dos prestadores e aqueles pertencentes as areas de
negocio (financeiro, marketing, contabilidade, RH, produgdo, comercial e outras),
responsaveis pelas definicbes de processos internos e freqientemente atingidos pelos
problemas que os prestadores se propdem a solucionar.



Os clientes, sejam da area de Tl ou de negécio, habitualmente consideram prego
e especificagdes técnicas como os parametros basicos para avaliacdo do fornecedor.
Fatores qualitativos como liderangca em tecnologia, qualidade, confiabilidade, servigo
agregado, pods-venda e conhecimento do negdcio do cliente sdo considerados importantes,
mas dificeis de serem avaliados em um processo de selecdo em fungdo do seu carater
intangivel e de dificil mensuragao. A situagdo se complica ainda mais para o prestador de Tl
gquando o negdcio € concretizado, apos passar pelas areas de Tl e negdcio, pelo setor de
suprimentos que, no Brasil, basicamente é orientada por prego. O processo decisorio € lento
e normalmente, no caso de multinacionais, envolve uma consulta a matriz. Cada
investimento & rigorosamente provisionado (sempre com um ano de antecedéncia) e
devidamente apurado e auditado apds sua realizagéo.

3.2 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICO DE
TECNOLOGIA DE INFORMAGCAO

As empresas que prestam servico na area de tecnologia de informagdes obtém
sua sobrevivéncia de uma ou mais das seguintes fontes de faturamento: outsourcing ou
terceirizagcdo; comercializagdo de projetos; e venda de servicos e produtos (hardware e
software) decorrentes destes projetos. Dentre os clientes se encontram pessoas juridicas de
todos os tamanhos e ramos de negdcio.

A terceirizagdo envolve uma ampla gama de servigos que variam desde uma
simples alocagdo de mao-de-obra, conhecida pejorativamente como body-shop, passando
pela gestado de ativos do cliente (parte ou toda infra-estrutura de Tl), até a implementacao de
uma grande equipe de profissionais qualificados pertencentes ao quadro do prestador,
dentro das instalagdes do cliente, por um periodo de tempo determinado.

Os projetos comercializados pelas empresas prestadoras de servico de Tl podem
ser divididos em trés tipos basicos: infra-estrutura, desenvolvimento de sistemas e
implementacdo de softwares prontos ("pacotes"). A maior parte dos projetos de
desenvolvimento levam meses para serem considerados concluidos e alguns se arrastam
por anos, até a sua conclusdo. Segundo pesquisa realizada pelo The Standish Group
International em 2000, denominada "Extreme Chaos", envolvendo 365 empresas norte-
americanas, somente 26% dos projetos de desenvolvimento de sistemas sao bem
sucedidos, ou seja, terminam dentro do prazo e do orgamento combinados e sao finalizadas
com todas as funcionalidades originalmente especificadas funcionando adequadamente.
Projetos de implementagdo de softwares prontos ("pacotes") envolvem a alocagdo de
consultores de negécio dentro do cliente, que em uma primeira etapa compreenderido a
necessidade do cliente para, em uma segunda etapa, parametrizarem ou configurar o
"pacote". Em funcdo de problemas de adaptacdo do cliente ao software (cultura



organizacional, resisténcia a mudanca, auséncia de processos de negécio definidos, ainda
que manuais), este tipo de projeto tem grande incidéncia de falhas. Segundo uma pesquisa
realizada nos EUA. pelo instituto Robbins-Gioia em 2000, com 232 empresas dos
segmentos de manufatura, telecomunicagbes, governo, saude e finangas, 51% delas nao
considerava sua implementacdo de ERP? um sucesso. Dos 202 projetos que a consultoria
norte-americana Insight Technology Group, que avalia projetos de CRM? ha 8 anos, analisou
em 2003, praticamente um terco das empresas nao viram retorno de suas iniciativas,
enquanto outros 37,6% sentiram muito pouca mudanca.

A Ultima fonte de receita dos prestadores de servico na area de tecnologia de
informacao compreende da venda de servigos e produtos (hardware e software) decorrentes
dos projetos citados anteriormente. Boa parte dos prestadores possui algum acordo para
revenda de softwares de grandes fabricantes, normalmente de fora do Brasil. Eles
intermedeiam o processo de licenciamento destes softwares para as empresas usuarias e
ganham uma comissao em cima de cada venda individual de licengas ou contrato firmado.

4 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 MARKETING DE RELACIONAMENTO

Entender adequadamente os aspectos interativos de longo prazo entre
fornecedores e clientes pode ser muito importante, especialmente em termos dos ganhos e
lucros advindos da possibilidade da satisfacdo plena entre as partes e o conseqliente
processo de fidelizagdo do cliente. Estudos no segmento B2C reforgam esta opinido.
Segundo relatério da Forum Corporation (2001), as empresas perdem uma média de 15-
35% de seus clientes anualmente, sendo que 69% destas desisténcias sdo devidas a uma
interacdo no processo de vendas ou prestacdo de servicos inadequada. Além disso, de
acordo com um relatério publicado pela Harvard Business Review (2000), eliminar estas
desisténcias em 5% pode aumentar o lucro entre 25% e 85%. Como uma organizagédo, uma
pessoa juridica, nao € um cliente, mais um conjunto deles, é razoavel depreender que tais
estudos também valham, parciais ou totalmente, no d&mbito B2B.

A estratégia de Marketing de Relacionamento surge como um dos meios de
amenizar, sendo resolver, os problemas indicados nos estudos citados. Em um contexto
B2B onde temos “relacionamentos dentro de relacionamentos” (PEPPERS e ROGERS,
2001), faz-se necessario um processo de desenvolvimento e cultivo de relacionamentos

2 Enterprise Resource Planning, software do tipo “pacote” para planejamento de recursos corporativos.

3 customer Relationship Management, software tipo “pacote” para gestédo de relacionamento com o cliente.



com divisbes, departamentos, setores, grupos e individuos dentro do cliente. MCKENNA
(1993) defende um marketing baseado na educagao desenvolvimentalista, no
aperfeicoamento incremental, e no processo continuo. Porém, as caracteristicas do
processo de troca entre entidades que se designam parceiras diferem, substancialmente, da
dindmica das tradicionais transagdes de mercado: possuem um horizonte de tempo de longo
prazo, ancoram-se num planejamento detalhado do futuro e incluem variaveis como
confiangca, comprometimento, espirito de cooperagao e interdependéncia (MORGAN e
HUNT, 1994).

O suporte tedrico relativo ao Marketing de Relacionamento teve sua origem na
década de 70, quando pesquisadores iniciavam o processo de percepgdo da importancia
das transagcbes comerciais ganha-ganha como instrumento de melhoria da performance
corporativa. O marketing de relagdes concentra todas as suas atividades em estabelecer,
desenvolver e manter intercambios bem-sucedidos com clientes. Ele é essencial ao
desenvolvimento da liderancga, fidelidade ao cliente e rapida aceitagao de novos produtos e
servicos no mercado. Entretanto, a criacdo de relacdes soélidas e duradouras é uma tarefa
ardua, de dificil manutengado, pois, cada funcionario, setor ou departamento de uma
empresa cliente possui seus proprios problemas que, por sua vez, afetam o modo como a
organizagao interage com seus relacionamentos (MORGAN e HUNT, 1994; McKENNA,
1993; FORD, 2002).

Em um mundo onde o cliente tem tantas opgdes, uma relagdo pessoal é a Unica
forma de manter sua fidelidade. VAVRA (1993) reconhece a importancia desta estratégia
para maximizacao da retencdo de clientes através de um relacionamento aperfeicoado, o
objetivo principal do marketing de relacionamento. LIBEY (1993) acrescenta dois fatores que
elevam a importancia do marketing de relacionamento nao enfatizado: a sobrevivéncia
organizacional e o crescimento sustentado.

O primeiro objetivo de marketing de relacionamento, com grande foco no cliente é
obter um valor pleno de duragcédo de cada um deles. O segundo objetivo € aumentar o valor
da duracdo de cada cliente e manter essa duracdo crescente ano apés ano. O terceiro
objetivo é usar os lucros excedentes do sucesso nos dois primeiros objetivos para custear a
conquista de novos clientes a um custo mais baixo. O objetivo a longo prazo é a
sobrevivéncia e crescimento rentaveis. Finalmente, cliente e fornecedor obtém beneficios
mutuos provenientes de um relacionamento: redugcdo dos custos de pesquisa de novos
fornecedores e de busca por novos clientes; sensivel diminuicao dos investimentos em
adaptacao, apds a primeira vez em que sao realizados; e melhoria nos processos de
comunicacgao e interatividade (VAVRA, 1993; FORD, 2002).

TREACY e WIERSEMA (1995) afirmam que as empresas intimas dos clientes bem-
sucedidos sdo aquelas que se tornam peritas nos negdcios e na criagdo de solugdes para
eles. Elas aprofundam continuamente a dependéncia dos deles em relagdo a elas. Um



trabalho bem feito gera outro, a medida que cresce a confianga do cliente. A empresa usa
esta proximidade para conhecer melhor o negécio do cliente. O processo se auto-alimenta. No
final, o grau de intimidade entre a empresa e o cliente pode passar de distante a muito
proximo. Quanto mais forte o relacionamento, melhor a oportunidade para uma solugéo total.

Uma empresa orientada para as relagdes com seus clientes realiza o
desenvolvimento de um “Relacionamento de Aprendizado Continuo”, que vai se tornando
cada vez mais inteligente a cada interacao, definindo com detalhamento cada vez maior as
necessidades e os gostos individuais de um cliente especifico. Este relacionamento
assegura que sera sempre do proprio interesse do cliente permanecer com a empresa que
desenvolveu originalmente aquele relacionamento. A lealdade do cliente ndo é gerada por
um vinculo emocional ou senso de obrigacao e dever, mas meramente por conveniéncia.
N&o ha necessariamente exclusdo dos lagos emocionais como fatores significativos na
manutencdo de relacionamento com clientes. Mas estes lagcos ndo sdo o principal
mecanismo em agao na garantia de lealdade do cliente. A conveniéncia, sim.

O relacionamento de aprendizado continuo passa pelas seguintes etapas. O
cliente diz para a empresa o que ele quer, mediante interacéo e feedback. Ela atende a tais
necessidades através da customizacao de seus produtos e servicos, e depois se lembra das
especificagdes do cliente, para posteriormente atendé-lo melhor na préxima oportunidade.
Neste processo continuo e ciclico de ensino-aprendizagem ao longo do relacionamento, o
cliente despende tempo e recursos com a empresa que o atende neste modelo.
Consequentemente, para obter um nivel equivalente de servigo junto a qualquer outro
fornecedor - até mesmo aquele que ofereca exatamente o0 mesmo nivel de customizacgao e
feedback — este cliente precisara primeiro reensinar aquele concorrente tudo aquilo que ja
ensinou a empresa original. Quando o cliente investe tempo ensinando sua empresa, o
préprio cliente desenvolve sua parcela de beneficios esperados desse aprendizado
(PEPPERS e ROGERS, 1997)

4.2 MARKETING INDIVIDUALIZADO

A abordagem tradicional para segmentacdo de mercado se baseia na venda de
um determinado produto para a meédia de necessidades de um grupo de clientes com
caracteristicas similares, dentro de determinados critérios escolhidos. A estratégia de
segmentacao envolve a identificacao de parcelas do mercado-alvo total para possibilitar o
foco de atuacao e a oferta de um mix de marketing médio para cada segmento escolhido.
Contudo, o segmento s6 valera a pena se determinados requisitos forem cumpridos, durante
0 processo de selegcdo: mensurabilidade do segmento; grau de acessibilidade;
substancialidade; e operacionalidade (KOTLER e ARMSTRONG, 1995).



Contudo, todos os clientes deste segmento, por menor que ele seja (por exemplo,
como em uma estratégia de nicho), sédo tratados da mesma forma. O problema é que, para
atividades no mercado B2B, a abordagem deve ser muito mais individualizada: clientes
diferentes devem ser tratados de modo diferente, em uma estratégia de marketing
individualizado, onde cada cliente tera uma oferta, um mix de marketing totalmente
personalizado. Esta estratégia consiste na adaptagédo do produto e programa de marketing
as necessidades de cada cliente especifico ou de cada organizagdo compradora. Nao se
trata de entregar aquilo que o mercado quer, mas aquilo que um cliente especifico deseja.
Todo o processo transacional ocorre através do conhecimento das pessoas para quem se
vende e de que produtos e servigos elas necessitam. (KOTLER e ARMSTRONG, 1995;
TREACY e WIERSEMA, 1995).

Peppers e Rogers (1997) denominam esta estratégia de Marketing 1-to-1®
(Marketing um-para-um) onde a empresa deve se concentrar em um cliente por vez e tentar
satisfazer o maximo possivel de necessidades daquele cliente especifico.

Uma das maiores vantagens do marketing individualizado repousa na valorizagéo
e no desenvolvimento da base de clientes existentes. O valor dos clientes atuais é
normalmente esquecido pelas empresas, suas contribuigdes para o lucro sdo dadas como
certas e sua satisfagdo é presumivelmente continua. Desconsiderar este valor € um ato
inconseqlente, uma vez que custa de quatro a seis vezes mais conquistar um novo cliente
do que manter o cliente atual®. Além disso, 91% dos clientes insatisfeitos jamais comprarao
da empresa que antes os assistia e comunicardo sua insatisfagdo pelo menos para nove
outros clientes®. Alem disso, conquistar uma posicdo dentro do cliente é dificil, mas
reconquistar € mais dificil ainda (VAVRA, 1993; McKENNA, 1993).

Por outro lado, COBRA (2000) argumenta que o fornecimento de servigos
padronizados leva a redugao de custos. Contudo, cada cliente corporativo possui problemas
e necessidades distintas relacionadas a tecnologia de informagdo. Mesmos softwares do
tipo “pacote”, precisam ser parametrizados de acordo com as peculiaridades de cada
cliente. Mas o proprio Cobra (2000) admite que as necessidades dos clientes de servigo sao
dindmicas. Deste modo, a economia obtida por uma padronizacdo da oferta e do
atendimento seria rapidamente destrogcada pela perda dos beneficios advindos do
relacionamento e do atendimento customizado de cada cliente. Ja a padronizacdo de um
patamar minimo do nivel de servico ndo sé é bem-vinda como necessaria para a
homogeneizagdo ou aumento da qualidade, especialmente para clientes importantes ou
estratégicos.

* Forum Consulting, Boston, MA, Customer Service Institute, Silver Spring, MD, 1993.

® Technical Assistance Research Programs, Washington DC, 1993.
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4.2.1 Valor Patrimonial do Cliente

A expressao ideal da determinagao do valor real do cliente é o valor vitalicio (LTV
— lifetime value) dele, o fluxo de lucros futuros liquidos esperados das suas transacgodes,
descontados a alguma taxa apropriada, para o seu valor liquido corrente. Este valor
patrimonial equivale ao valor de duragdo do cliente e ndo apenas os lucros e perdas de
algumas transacodes. Perder um cliente significa mais do que perder uma venda, mas as
compras que o cliente faria ao longo de sua “vida” (PEPPERS e ROGERS, 1997; VAVRA,
1993; TREACY e WIERSEMA, 1995; KOTLER e ARMSTRONG, 1995).

A alavancagem potencial proporcionada pelo LTV eleva a importancia da
substituicao da tradicional estratégia de concentragado na tentativa de identificagdo de quais
clientes potenciais poderia vir a se tornar clientes reais, pela abordagem de obtenc&o de
maiores lucros da manutengdo e desenvolvimento ao longo do tempo da base de clientes
existentes. Uma das falhas de muitos fornecedores é a visdo miope de que uma venda de
produto ou servigco termina ao se receber um aceite formal do cliente.

Em prol do relacionamento, o fornecedor deve se certificar que o produto ou servigo
adquirido resolveu e permanece resolvendo os problemas originalmente mapeados antes da
aquisicao, ou seja, se foi util ou ndo, preferencialmente através de indicadores quantitativos.
Caso nao tenha sido, ainda que por responsabilidade do préprio cliente, cabe ao fornecedor
sugerir novos cursos de agdo de modo a ajuda-lo a atingir seus objetivos originais ou novos.
Porter (1992) ratifica este raciocinio ao afirmar que as ligagdes entre a empresa e a cadeia de
valores do comprador que s&o relevantes para o valor para o comprador dependem de como
o produto da empresa é realmente usado pelo comprador, ndo necessariamente como ele foi
planejado para ser utilizado. Por isso, se recomenda que ocorra um processo de mensuragao
repetida da extensao da satisfacdo do cliente atual e, ao mesmo tempo, deixa-lo consciente
de que esta sendo cuidado. O pés-marketing simboliza um processo de propiciar satisfacao
continua e reforgo as organizagdes que sao clientes atuais ou que ja foram clientes. Os
clientes devem ser identificados, reconhecidos, comunicados e auditados em relagcao a
satisfacao e devidamente respondidos (VAVRA, 1993).

Esta andlise demonstra que a alavancagem potencial proporcionada pelo LTV
eleva a importancia da substituicdo da tradicional estratégia de concentragdo na tentativa de
identificar quais clientes potenciais transformar em clientes reais, pela abordagem de
obtencéo de maiores lucros da manutengéo e desenvolvimento ao longo do tempo da base
de clientes existentes.

4.2.2 Marketing de relacionamento individualizado n&o € para todos

Porém, levar a cabo uma estratégia de marketing individualizado representa muito
em termos de investimento de tempo e recursos organizacionais. Para sustentar uma
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operacao deste tipo, que privilegia a singularidade de um relacionamento Unico com o
cliente, um preco-premium tera que ser cobrado dos clientes. Portanto, sé resta o
entendimento de que este tipo de estratégia ndo é recomendada para todos os clientes. O
valor de um cliente vai determinar o montante de tempo e investimento que deve ser
alocado para ele. Além disso, ser um fornecedor com foco no cliente, nao é algo que algum
dia chegue a ser totalmente “acabado” e ndo €, de modo algum, um fim, mas uma direg¢ao
para qual apontar a empresa (PEPPERS e ROGERS, 2002).

Os investimentos em cima de marketing individualizado de ocorrer somente para
dois tipos de cliente especifico: clientes de maior valor e clientes de maior potencial. Os
esforcos de marketing nos clientes que ndo se enquadram nestas duas categorias podem
ser reduzidos ou mesmo eliminados, mas definitivamente devem ser controlados. Nao
importa o campo de ataque que se escolha, qualquer tentativa de aumentar a lealdade do
cliente exigira algum tipo de verba. O fato é que toda a empresa tem uma minoria de
clientes que responde por uma parcela majoritaria do lucro da empresa (conforme a regra
de Pareto®). Sdo os clientes de maior valor, os quais valem mais a pena reter, devendo
portanto ser considerados como o negocio central da empresa. Os clientes de maior
potencial sdo aqueles que possuem grande valor estratégico para a empresa, onde este
valor representa o lucro total que uma empresa poderia obter de um cliente caso se
decidisse a desenvolver uma estratégia, ou tomar alguma iniciativa de marketing, em
relacdo aquele cliente especifico. O valor estratégico representa o volume potencial de
negocios que um cliente poderia ter com o fornecedor, grande parte do qual pode, de fato,
jamais ser concretizado. Este valor estratégico pode advir de trés aspectos diferentes:
negocios que a empresa pode tomar de seu concorrente dentro do cliente potencial;
possibilidade de mudanca de comportamento do cliente atual, de modo a aumentar a
lucratividade e a quantidade dos negécios atuais; desenvolvimento de negdécios em um
cliente com potencial de crescimento (PEPPERS e ROGERS, 1997).

Além da dimensao financeira (o potencial inexplorado do cliente), existem mais
duas dimensdes que devem ser consideradas para selegdo de um cliente no qual valha a
pena investir em relacionamento. A primeira dimensao € a atitude do cliente em potencial
em apreciar uma oportunidade de ganhos conjuntos em uma associagao de longo prazo. A
segunda dimenséo é adequagao operacional existente quando conhecimentos atraentes do
fornecedor se encaixam com a incompeténcia do cliente, pois ¢é dificil ser intimo de um
cliente que sabe demais (TREACY e WIERSEMA, 1995).

€ Criada no século XIX pelo economista italiano Vilfredo Pareto. Ele notou que a maioria da riqueza dos paises é
controlada por uma minoria de pessoas. Posteriormente verificou-se que esse mesmo principio aplica-se a di-
versos aspectos da atividade empresarial e passou a ser conhecido como Principio ou Regra ou ainda Curva
de Pareto. No caso deste artigo, pode-se afirmar que “80% da receita de uma empresa séo derivados de 20%
de sua base de clientes”.
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4.3 VANTAGEM COMPETITIVA

Porter (1992) afirma que a vantagem competitiva surge fundamentalmente do
valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de
fabricagdo da empresa. Por sua vez, ele define valor como aquilo que os compradores estao
dispostos a pagar, e o valor superior provém do fornecimento de beneficios singulares que
mais do que compensam um pre¢co mais alto. Treacy e Wiersema (1995) fornecem um
enfoque mais utilitario, ao definirem valor como o somatério de beneficios recebidos e
custos incorridos pelo cliente ao adquirir um produto ou servigo. Para eles o valor adicionado
ou destruido depende de quanto o valor excede ou fica abaixo das expectativas do cliente.
Kotler e Armstrong (1995) introduzem ao conceito a dimensao custo, ao afirmar que valor
para o cliente é a diferenca entre os valores que ele ganha comprando e usando um produto
e 0s custos para obter esse produto.

Para Porter (1992), a vantagem competitiva sustentavel esta no amago de
qualquer estratégia e é base fundamental do desempenho acima da média da industria. Ele
indica apenas dois tipos de vantagem competitiva: lideranga em custo e diferenciagdo. No
caso desta ultima, isto implicaria em: ser o Unico em seu setor, ao longo de algumas
dimensdes amplamente valorizadas por compradores; posicionar-se de modo singular para
satisfagdo das necessidades dos clientes; obter uma recompensa na forma da cobranca de
um pre¢co Premium (superior ao custo de produgéo) pela singularidade. Para Kotler e
Armstrong (1995), no conceito de marketing, as empresas ganham vantagem competitiva ao
planejarem ofertas que satisfagam mais as necessidades do consumidor-alvo do que as
ofertas dos concorrentes.

5 ESTRATEGIA DE MARKETING DE RELACIONAMENTO INDIVIDUALIZADO
APLICADA A PRESTADORES DE SERVICO DE TI

5.1 ADEQUACAO E BENEFICIOS DA ESTRATEGIA

As estratégias de marketing de relacionamento e de marketing individualizado s&o
extremamente adequadas aos clientes do mercado de tecnologia de informacdo. Estes
possuem problemas, preferéncias e, principalmente, necessidades altamente variadas, em
relacdo uns aos outros. Além disso, eles possuem valores bastante diferenciados entre si,
ou seja, no setor de tecnologia ndao ha grande uniformidade na forma com que estas
empresas priorizam e dao importancia as suas necessidades. De acordo com Peppers &
Rogers (1997), quanto mais diversificada € a base de clientes, maior o potencial para a
criacdo de relacionamentos individualizados lucrativos. A partir da analise de
posicionamento dentro da Matriz de Diferenciacdo de Clientes (vide figura 1) elaborada
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pelos autores, o setor de tecnologia de informagéo estaria no quadrante IV local onde,
segundo os autores, seria 0 mais adequado para a aplicagdo da filosofia de Marketing
Individualizado. Essa matriz define a estratégia natural para uma empresa, ndo com base no
produto ou servigco que ela vende, mas na natureza da base de clientes que ela atende.

FIGURA 1 - MATRIZ DE DIFERENCIAGAO DE CLIENTES

Altamente III IV
Diferenciados ) .
Marketing Marketing
f de 1:1
Freqiiéncia
Valores de
Clientes
I 11
. * Marketing Marketing
Uniformes de Massa Dirigido e de
Nicho
Altamente
Uniformes Diferenciados

Necessidades dos Clientes

FONTE: Adaptado de Peppers e Rogers (1997, p. 55 e 56)

Através do uso de estratégias de marketing de relacionamento individualizado, os
prestadores de servico de Tl poderdo estabelecer relagcdes de aprendizado continuo
individualmente com seus clientes é reté-los como clientes leais, melhorando também suas
margens por unidade de servigo e de softwares comercializados no longo prazo, além de
estabelecer algum tipo de vinculo de feedback tanto com os usuarios da area de informatica,
quanto da area de negdcio do cliente.

Com a implementacao desta estratégia, o prestador de servigos de tecnologia de
informagbes podera trazer a empresa uma forga em atributos ndo tecnolégicos, tais como
qualidade, fidelidade e a imagem de uma empresa que de fato atende as necessidades do
cliente, bem como criar uma barreira a entrada de concorrentes através de um solido
relacionamento. Gragas a lealdade do cliente, reduzir-se-a sensivelmente o risco de troca de
fornecedor, por ocasidao de uma mudanga tecnolégica (seja ela incremental ou radical/ruptura).

Ao acompanhar os clientes individualmente, interagir com eles e tratar diferentes
clientes de forma diferente, a empresa pode mudar completamente a natureza da
concorréncia, gerando maior lealdade do cliente bem como margens unitarias mais altas. A
empresa podera melhorar seu indice de retengcdo de clientes (ndo apenas de forma
incremental, mas de forma substancial) e aumentar sua participagdo nos negécios de cada
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um de seus clientes no decorrer do tempo, a despeito da grande concorréncia no setor de
tecnologia de informacao.

Outra excelente justificativa para o uso da estratégia de marketing de
relacionamento para os fornecedores de Tl reside na caracteristica de pluralidade na oferta
atual de produtos e servigos de tecnologia. Cada vez mais, as empresas estdo enxugando
seus quadros a fim de fazer mais com menos, especialmente nas areas nao ligadas ao
negocio principal da empresa, como é frequentemente o caso do departamento de
tecnologia de informacdo, uma mera unidade de servigo para as outras unidades de
negocio. Deste modo, os clientes que mal tém tempo para suas tarefas e desafios do dia-
dia, ndo podem e nado querem realizar longos e tediosos processos de selegdo de
fornecedores, produtos e servigos. O que os clientes querem sao parceiros ou fornecedores
nos quais eles confiam, que saibam, de preferéncia de antemao o que eles querem, e
quando e como querem.

Finalmente, a medida que os clientes perceberem um trabalho real e dedicado em
prol do relacionamento por parte do fornecedor de TI, eles resistirdo a atracdo de
alternativas de curto-prazo e enxergarao riscos potencialmente grandes em agir de forma
oportunista. O comprometimento e a confianga (ndo apenas um ou outro) oriundos de um
relacionamento consistente leva o cliente a esperar, de fato, beneficios de longo prazo por
permanecer com o parceiro existente. Os autores reconhecem que ambos os fatores
produzem um resultado de promoc¢édo da eficiéncia, produtividade e efetividade, levando
ambas as partes diretamente a comportamentos cooperativos, que conduzem a um desejo
de manutencéao do relacionamento (MORGAN e HUNT, 1994).

5.2 RISCOS E AMEAGAS A IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA

5.2.1 Auséncia de comprometimento da alta direcao

A implementacdo de uma estratégia de marketing de relacionamento
individualizado trata-se, por definicdo, de um grande empreendimento organizacional, que
envolve todas as areas da empresa, embora geralmente comece em uma area especifica e
seja desenvolvido em etapas. Para Peppers e Rogers (2000), um dos principais problemas
de uma iniciativa desta envergadura ¢é a falta de compromisso da alta direcdo da empresa. A
estratégia tem a ver com uma nova forma de enxergar e tratar o cliente e portanto tem mais
a ver com mudancga de cultura do que com uma mera implementagcdo de um novo sistema.
A alta administragdo da empresa deve estar comprometida desde as fases inicias, para
garantir o rumo do projeto e total engajamento de todos os niveis gerenciais e operacionais.
Afinal, sem aval da alta geréncia, os funcionarios mais importantes a serem envolvidos no
projeto, geralmente os mais requisitados no dia a dia, terdo participacéo pontual.
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5.2.2 Comprometimento e Confianga

Um relacionamento entre parceiros de negodcio somente tera sucesso se houver
comprometimento e confianga, simultaneamente. Portanto, um dos maiores riscos para uma
estratégia de relacionamento de longo prazo repousa nhas tentagcbes advindas de um
comportamento oportunista do fornecedor de Tl. Por necessidade financeira ou meramente
cobiga, o prestador pode se envolver em um numero de projetos maior do que sua
capacidade de atendimento, comprometendo recursos humanos essenciais para o0s
relacionamentos estabelecidos com os clientes mais valiosos de sua carteira ou aqueles
clientes potenciais. Segundo os autores, quando o cliente acredita que o fornecedor de TI
"parceiro” se envolve em comportamentos oportunistas, ocorre um decréscimo gradativo da
confianca o que, por sua vez, leva a uma quebra do comprometimento e, por extensao, do
préprio relacionamento. (MORGAN e HUNT, 1994).

5.2.3 Precificagao

Um dos pilares da estratégia de gestdo de relacionamento com o cliente reside no
uso da diferenciagdo como instrumento de vantagem competitiva. Gragas ao profundo
conhecimento do negdcio do cliente, somado a conveniéncia da relagéo, o cliente concorda
em pagar um prego-premium em relagao a concorréncia, pelos servigos prestados. Contudo,
de acordo com Porter (1992), pregos-premium serdo anulados por uma posi¢do de custo
acentuadamente inferior.

Christensen (1997) apresenta um ponto de vista ainda mais radical sobre o
assunto. Para ele evolucdo tecnolégica’ pode ndo ser igual & demanda do mercado. O
passo do progresso tecnoldgico freqlientemente excede o ritmo de melhoria de performance
que a maioria dos clientes exigem ou podem absorver. Como conseqliéncia, quem tem
produtos que desenvolve funcionalidades e caracteristicas que batam com as do mercado,
vao acabar superando em muito as necessidades dos consumidores. A base de escolha dos
clientes quando dois ou mais produtos tém performance muito grande freqlientemente evolui
de funcionalidade para confiabilidade, entdo por conveniéncia e, eventualmente, prego. Ficar
na frente por desenvolver um produto competitivamente superior, gera a criagcao de um
vacuo de pontos de pregcos mais baixos, onde competidores empregando tecnologias
disruptivas podem entrar. Clientes menos exigentes ficam satisfeitos em migrar para um
produto que "entra por baixo" quando ele atinge seus requisitos minimos de qualidade. Isso

7 . . . . o .
Christensen considera tecnologia como processos pelos quais organizagbes transformam trabalho, capital,
material e informagbes em produtos e servigos de valor agregado. Uma estratégia de marketing de
relacionamento e individualizado seriam, para o autor, uma nova tecnologia.
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sempre acontece. E pior (para os estabelecidos): a melhoria progressiva de desempenho
dos entrantes os leva, com o tempo, a atrair até clientes mais exigentes das estabelecidas.

Como, “...reduzir o custo em todas as areas que nao afetam a diferenciagdo”, de
acordo com as orientacdées de Porter (1992), esta fora de cogitacdo em uma estratégia de
marketing individualizado, uma vez que toda a empresa deve estar visceralmente orientada
para o cliente, sé resta o entendimento de que existe um risco muito grande de um
investimento enorme nesta estratégia acabar em um desastre, se ndo houve cuidado com a
precificagdo dos produtos e servigcos ofertados aos clientes.

O prestador n&o precisa oferecer baixo pre¢co, mas meramente um precgo justo,
onde “justo” seria um valor ndo exorbitante (“acentuadamente” superior a concorréncia) em
relacdo a qualidade do produto ou servigo ofertado. A faixa de precos cobrados por seus
produtos ou servigos deve ser mais ou menos similar a faixa de pregcos cobrados por seus
principais concorrentes. Todavia, quanto mais personalizado o produto se torna, maior o
valor que o cliente atribuira ao produto e a comodidade de néo ter que reespecifica-lo. Com
o tempo, isto criara uma disposi¢cao nos clientes mais leais de pagar um pre¢o mais alto
(PEPPERS e ROGERS, 1997)

5.2.4 Mudanga Organizacional

Kaufman (apud HALL, 1984), afirma que qualquer mudanga é sempre confrontada
com forgas intensas que a colocam em xeque e que restringem agudamente a capacidade
das organizagdes reagirem a novas condi¢des. Os fatores que resistem a mudancga seriam:
estabilidade e familiaridade com padrdes existentes; oposi¢cao calculada de grupos ou
pessoas a mudancga, por altruismo ou egoismo; e incapacidade para a mudanca. Como
fatores adicionais, Kaufman indicava os "obstaculos sistematicos", empecilhos dentro do
sistema global no qual as organizacbes operam, tais como: investimentos no status quo
("capitais empatados"); leis e regulamentos; costumes informais que levam a restrigdes; e
acordos interorganizacionais.

Ja Katz e Kahn (apud HALL, 1984) acreditam que as organizagdes sao
conservadoras por sua propria natureza. Segundo estes autores, os fatores que
contribuiriam para a resisténcia a8 mudanga sdo: orientacdo determinista da organizagcao
para a estabilidade; probabilidade da prevaléncia da imutabilidade todo sobre as mudancas
locais; dificuldade em superar a forca do habito, que leva a inércia; medo de grupos
ocupacionais pelas conseqiiéncias das mudancgas; ameaga ao poder estabelecido, bem
como ao sistema atual e seletivo de beneficios.

Nao importa qual seja a visdo, o fato é que a mudancga organizacional necessaria
para incorporacdo da estratégia de marketing de relacionamento individualizado, € uma
tarefa herculea para todos os envolvidos. A mudanca deve ser encarada através da
abordagem das "relagdes humanas", ou seja, na énfase nos individuos e grupos no
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processo em si, para que ocorram mudangas basicas na prépria organizagdo ou,
alternativamente, enfrentar o fracasso. Mesmo McKenna (1993) acredita que a mudanga
deve ser tratada do ponto de vista do individuo que a vivenciam.

Todos os colaboradores da empresa, sejam eles da area comercial, técnica ou
administrativa, devem estar dispostos a se adaptar ao cliente e privilegiar o relacionamento
com ele. Porter (1992) afirma que estratégias de diferenciagdo de sucesso tém sua origem
nas acdes coordenadas de todas as partes de uma empresa, € nao apenas no
departamento de marketing.

Contudo, diversos obstaculos ao processo de mudanga organizacional em uma
empresa fornecedora de Tl tipica devem ser suplantados, como por exemplo: orientacéo
para numeros e resultados de curto prazo e seus inerentes mecanismos de medicao e de
remuneragado recompensa; romper com o mito do “ndo se mexe em time que estd mudando”
se a empresa aparentemente tem sucesso no momento atual; resisténcia a idéia de que
clientes diferentes devem ser tratados de forma distinta; e outros obstaculos culturais e
psicolégicos.

5 CONCLUSOES

Este estudo demonstrou, através de um raciocinio dedutivo sobre o material
tedrico analisado, que a utilizagdo de uma estratégia de marketing de relacionamento
individualizado em empresas prestadoras de servigo de Tecnologia de Informagao trara uma
significativa e duradoura vantagem competitiva para a mesma, gragas ao valor superior e
singular trazido pela interagcdo e feedback continuados com os clientes corporativos,
beneficios estes considerados pelos clientes como singulares.

Contudo, o caminho ndo é facil. A prestadora de servico de Tl tera que realizar
necessariamente a separagéo da estratégia, do processo e da tecnologia, antes ou durante
a implementagdo da estratégia de Marketing de Relacionamento Individualizado. Essa
adocdo comecga com a definicdo de uma estratégia de relacionamento solidamente alinhada
com os objetivos empresariais e resultados esperados, segue com a instituicdo de uma
visdo do cliente e culmina com a revisao dos processos. Para competir de uma forma
verdadeiramente orientada para estes clientes, o fornecedor de Tl precisara integrar toda a
gama de suas fungdes, sejam elas técnicas, comerciais ou administrativas, ao redor do
objetivo de satisfazer as necessidades individuais das empresas, especialmente daquelas
que consomem ou ja consumiram servicos fornecidos. Para assegurar a integragdo eficiente
e eficaz dessas fungdes em torno dos clientes individuais, a propria estrutura organizacional
da empresa também precisa ser alterada.

Apresentando fatos e utilizando um raciocinio orientado a estratégia de

relacionamento e comunicacao interativa com o cliente, este trabalho forneceu orientacées
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iniciais de como comercializar o maximo possivel de softwares e projetos de tecnologia de
informacdo a uma empresa por vez, durante toda a sua vida como cliente ativo, em
contraponto a tipica estratégia de venda de um produto ou servigo por vez ao maior numero
possivel de clientes em um dado periodo.

Este artigo também explicitou os grandes obstaculos a implementagcdo de uma
estratégia de marketing de relacionamento individualizado para empresas fornecedoras de
Tl. Para o sucesso da empreitada, ndo se pode esquecer que o objetivo principal é
identificar, diferenciar, manter e desenvolver os clientes de maior valor e de maior potencial.
Convém lembrar sempre que a tecnologia nado arquiteta as relagdes com os clientes. A
empresa, através de seus colaboradores o faz.

Finalmente, este artigo mostrou também que uma estratégia de marketing de
relacionamento individualizado ndo pode ser simplesmente enxertada na estratégia geral e
atual da empresa. Os clientes passarao a ser tratados como o principal ativo da empresa e
esta precisa entender claramente que os clientes individuais tanto agregam valor como
obtém valor da empresa. Em alguns casos seletos, isto pode representar colocar-se em
risco para aumentar o sucesso destes clientes. Incorporar a filosofia e a cultura
organizacional de tratar diferentes clientes de forma diferente requer um planejamento
cuidadoso e, sem duvida, se trata um processo homeopatico, ndo cirdrgico. Exige uma
abordagem integrativa, com uma miriade de tarefas simultdneas e necessarias como pré-
requisitos para o sucesso da empreitada. E uma estratégia audaz, de dificil implantacéo,
mas com uma grande recompensa ligada, ndo sé a rentabilidade, como também a prépria
sobrevivéncia da empresa no longo prazo.
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