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INTRODUCAO

As operacoes de negdcio entre empresas, usualmente conhecidas
como do segmento B2B (business to business), vém-se tornando cada vez
mais complexas e demandando estratégias inovadoras para o
desenvolvimento de negdcios rentdveis, que proporcionem um fluxo de
receitas constante.

E, contudo, cada vez mais dificil desenvolver essa equagio, uma
vez que, gragas as tecnologias emergentes ou mesmo as novas solugdes
em produtos e servigos, novas formas de oferta surgem no mercado
todos os dias, superando, em muito, a proposicio de valor das ofertas
até entdo disponiveis.

No que se refere a neg6cios no mercado B2B, devemos considerar
diversas outras varidveis além da competicio entre ofertantes, pois os
clientes desse segmento perceberam que as operagoes tipicas de
desenvolvimento de fornecedores e gestao de compras deixaram de ser
operacionais, passando a constituir uma parte vital da estratégia de
competitividade das empresas clientes e representando um importante
centro estratégico de lucros, e ndo de custos.

Os savings alcangados mediante uma boa administragao de
compras superam, em alguns casos, as margens de rentabilidade obtidas
pelas proprias operagoes de venda da empresa. Esse é um caso tipico, por
exemplo, das operagdes de grandes redes de supermercados. Nos seus
processos de compra de grandes lotes de produtos, essas empresas
alcancam redugoes de preco de aquisi¢do com margens que nio seriam
atingidas se nao houvesse um planejamento bem estruturado de compras,
combinado com estratégias de sell-in e sell-out, mediante o
estabelecimento de programas de entrega just-in-time controlados por
sistemas de ERP digital conjugados entre cliente e fornecedor, etc.

Outros segmentos de negdcio B2B indicam que, nas suas operagoes
de compra, os clientes desenvolvem agoes preditivas que venham a
garantir o suprimento de insumos considerados de risco, por questoes de
escassez de oferta do produto, garantindo, dessa forma, o pleno
abastecimento  das necessidades da empresa. Isso acontece,
principalmente, com itens como matérias-primas de alta procura e baixa

oferta ou mesmo insumos de produgao sazonal.



Ainda no tocante as politicas de suprimento, é possivel observar que as empresas buscam
desenvolver parcerias com fornecedores para o desenvolvimento de solugdes inovadoras, o que é
feito mediante a cocriagao de produtos e servigos exclusivos ou desenvolvidos para as necessidades
daquele cliente. Nesse caso, muitas vezes, hd transferéncia de fungoes, até de produgao da empresa
compradora para a empresa provedora de servigos e insumos.

Em operagdes mais complexas, estd se tornando usual a transferéncia de equipamentos de
propriedade do cliente para o fornecedor ou mesmo a compra conjunta de equipamentos
compartilhados entre clientes e fornecedores. Além disso, fabricantes de mdquinas j4 oferecem os
seus equipamentos por intermédio de leasing, incluindo nessa solugao até o custo do operador da
mdquina, que fica a cargo do fabricante do equipamento.

Em outras palavras, a profissionalizacio das dreas de suprimento e compra das empresas
apresenta uma nova realidade em termos de relacionamento no segmento B2B, obrigando as
empresas ofertantes a subirem a régua da qualidade da gestao comercial, de forma a proporcionarem
solu¢des inovadoras aos seus clientes, indo além da simples oferta de produtos e servigos.

Considerando esse contexto, na apostila Exceléncia em vendas nos negécios B2B,
apresentaremos e debateremos métodos de exceléncia em vendas consultivas especificamente
projetados para o segmento de negdcios B2B, visando ao desenvolvimento de habilidades relativas a
dindmica dos cendrios de complexidade desse segmento. Além disso, debateremos a importancia e a
relevancia do processo de tomada de decisdo em negociagbes com clientes corporativos bem como
apresentaremos caminhos para a construgao de estratégias de retencio e fidelizagao desses clientes.

Para tanto, a apostila abrange intimeros aspectos do relacionamento comercial B2B, como a
identificagio de potenciais clientes atuais e futuros. Conta também com comentdrios sobre os
métodos de utilizacio das principais plataformas de inteligéncia de neg6cios usualmente empregadas
no ambiente B2B. Além disso, apresenta as principais proposi¢oes relativas & negociagao em operagoes
de negécio B2B, tratando de aspectos como o processo de tomada de decises em negociagoes com
clientes corporativos, a forma adequada de trabalhar os diversos interesses desses clientes, que
participam e influenciam a tomada de decisdes em negociagoes complexas, a gestao de conflitos nas
negociagoes, considerando argumentos e objecdes, entre outros aspectos.

Dessa forma, esta apostila tem como objetivos especificos levar o aluno a:

= entender as diferencas e similaridades entre clientes e negécios dos segmentos B2B e B2C;

= identificar os principais players e stakeholders existentes entre a empresa e os seus clientes;

= conhecer os principais instrumentos e métodos de avaliagio de clientes corporativos;

= identificar os principais meios de criagio e manutengio de clientes B2B;

= compreender as nuances dos processos de negociagio com clientes corporativos;

= desenvolver habilidades para negociar com clientes B2B;

= aplicar as melhores préticas de capacitagao da equipe em vendas consultivas e

= criar estratégias de customer centricity para a reten¢ao de clientes rentdveis.
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MODULO | - EVOLUCAO DA GESTAO DE
NEGOCIOS NO SEGMENTO B2B

Neste médulo, descreveremos a atividade de vendas ao longo das tltimas décadas. Para tanto,
apresentaremos uma narrativa que descreve a evolugdo das estratégias comerciais desde a postura
voltada para produgio, passando pelas subsequentes evolugoes (orientagio para vendas e orientagio
para o cliente), até chegarmos a postura atual, em que a empresa busca a conexao e o relacionamento
com todos os stakeholders existentes, colocando o cliente no centro da sua estratégia e do seu
proposito.

Na sequéncia, apresentaremos uma proposta sobre o protagonismo de antecipagio, que deve
ser exercido pela empresa nos seus negécios considerando trés frentes estratégicas fundamentais:

1. acriagdo de um rede de conexao e de relacionamento que considere todos os intervenientes

existentes entre a empresa € 0s seus clientes;

2. um sistema de inteligéncia de negdcios que possa fazer uso dessa rede de wasos
comunicantes, de maneira que a empresa possa ter condi¢des de desenvolver agoes
preditivas e antecipar-se aos problemas e mudangas emergentes bem como propor
solugoes inovadoras aos seus clientes e

3. estabelecer um corpo de colaboradores capacitados para entregar produtos e servigos de
exceléncia e em condi¢io de estabelecer relacoes com essa rede em prol da criagio de

parcerias e solugoes inovadoras.

Além disso, veremos as diferencas entre o segmento de vendas no varejo (B2C — business to
consumer) e o segmento de negdcios entre empresas (B2B — business to business) bem como os

aspectos de complementaridade existentes entre eles.



Por fim, trataremos da atuagao comercial da empresa Amazon, cujo valor patrimonial excede
$ 1 trilhdo de délares, representando um paradigma sobre a estratégia de vendas multicanal, com
insights relevantes sobre escalabilidade de negdcios, cocriagdo, aquisigao de competéncias, parcerias

e demais aspectos aplicdveis tanto ao mercado B2C quanto & exceléncia em negécios B2B.

O longo caminho da jornada do cliente

Para compreendermos o atual relacionamento das empresas com os seus clientes no segmento
B2B, devemos analisar a evolugao da gestao de negécios ao longo do tempo. Em uma retrospectiva
sobre gestao de vendas, podemos observar que, em determinado momento da histéria, as empresas
perceberam que bons produtos e propagandas maravilhosas nio eram suficientes para manter o
sucesso de negdcios cujo objetivo fosse realizar vendas continuadas ao mesmo cliente.

No filme O lobo de Wall Street, o ator Leonardo DiCaprio interpreta um broker que trabalha
em uma corretora de valores. Com um étimo poder de persuasio e um discurso de vendas eficaz, o
personagem de DiCaprio consegue vender até agdes de atratividade duvidosa aos seus clientes,
representando um modelo de relacionamento comercial que j4 teve o seu tempo de vida. A época,
as empresas estabeleciam verdadeiros arsenais de argumentos, cada vez mais poderosos em relagao
aos concorrentes.

Apesar desse esfor¢o, notava-se que a retengao de clientes era muito baixa, pois a guerra focada
na comunica¢io e na eficiéncia de vendedores agressivos fazia com que a decisao do cliente se
voltasse para o quesito “preco”. Sendo assim, qualquer desconto proposto entre as intimeras ofertas
existentes, por menor que fosse, provocava a perda do cliente para o ofertante do preco mais

atrativo. Afinal, todos argumentavam ter o melhor produto ou servigo.

Pela igualdade de argumentacao e semelhanca de discursos,
a decisdo recaia no quesito preco.

Na década de 1980, as empresas entenderam que as estratégias de marketing deveriam ser
. . <« ~ . -~ » ’ .
muito mais abrangentes que “agdes de comunicagao eficaz”. Além disso, perceberam que vendas e

marketing ndo eram atividades isoladas, mas complementares.

Entra em cena o marketing estratégico

No seu consagrado artigo Da obsessio de vendas & eficdcia de marketing, publicado na edigao
de novembro de 1977 da Harvard Business Review, Philip Kotler indicou, claramente, que as agoes
de marketing e vendas nio poderiam ser consideradas separadamente, pois representavam um

nicleo integrado que transcendia a ideia de dreas ou departamentos.
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Kotler ressaltou ainda que as agoes de curto prazo integravam o planejamento de longo prazo,
entendendo que a concepgao do propésito da empresa e as decisoes dela decorrentes deveriam estar
em sintonia com as necessidades e os desejos dos clientes e do mercado.

A assertividade que encontramos no artigo de Kotler vem ao encontro da iconica frase:
“Marketing ¢ importante demais para estar subordinado ao departamento de marketing”, cuja
autoria ¢ atribuida a David Packard (1912-1996), fundador da empresa Hewlett Packard
(KELLBLOG, 2016). Na visao de Packard, o sucesso de qualquer empreendimento deveria passar
pelo engajamento de todos os colaboradores da empresa — no que se refere ao propdsito de gerar
produtos, servicos e solugdes que possam atender aos desejos e as necessidades dos clientes —, e o
relacionamento com os clientes e o mercado nio poderia ser uma atividade de responsabilidade
exclusiva da drea comercial. Segundo esse conceito, o marketing deixa de ser uma atividade restrita
a uma drea e passa a ser um estado de espirito. No linguajar corrente, podemos dizer que o
relacionamento e o atendimento, com exceléncia, das necessidades e dos desejos dos clientes teriam
de passar a ser o mindset da empresa, ou seja, o principio basico do propdsito de qualquer negécio.

Ainda no que se refere ao propdsito do negécio, Peter Drucker, considerado o pai da
Administragao, sinalizou o seguinte no seu livro A pritica da gestio (1954, p. 74): “o principal
propésito de uma empresa é gerar e reter clientes [...], tudo mais é consequéncia”. Na visao de
Drucker, a geracio e a retengao de clientes dependeriam, basicamente, do entendimento daquilo
que ele identificou como Teoria do Negdcio.

De acordo com essa teoria, para identificar em que tipo de negbcio a empresa estd, é
necessdrio responder a dois questionamentos bdsicos:

1. Que reais beneficios a empresa se propoe a entregar aos seus clientes?

2. Que competéncias a empresa necessitaria desenvolver para entregar o que se propde a

entregar?

A relevancia dos fundamentos de Drucker e Kotler quanto a atender as necessidades dos
clientes foi tanta que o seu contetido passou a ser um mantra nas empresas. No entanto, percebia-
se uma distincia considerdvel entre a teoria e a pritica. Por mais que as empresas se esforgassem
para entender as necessidades dos seus clientes, faltava algo que pudesse diferenciar as proposigoes
de cada empresa concorrente. Os discursos continuavam muito parecidos, e as solugdes de oferta
ainda mais. Sendo assim, podemos dizer que a Teoria do Negdcio estava sendo praticada apenas
em parte, pois faltava sustentabilidade de competéncias para entregar o que era prometido pelas
empresas.

No seu premiado artigo What is strategy? (1996), publicado pela Harvard Business School,
Michael Porter trouxe luz a essa questio, chamando atencdo para o fato de que, como base para a
competitividade, seria fundamental nio sé entender as necessidades e aos desejos dos clientes mas
também criar um diferencial nio encontrado nas ofertas disponiveis. De forma direta, o artigo

apontava a necessidade de proposicoes de entrega de valor que pudessem ser percebidas como
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diferenciadas em relagao as demais ofertas concorrentes. Nas palavras de Porter (1996, p. 2): “[...]
estratégia diz respeito a criar algo diferente, dificil de ser copiado e que represente valor a um
numero considerdvel de clientes justificando o investimento.”

A prépria defini¢do de estratégia de Porter permite-nos o entendimento sobre a
complementagio entre o conceito de estratégia e o conceito de inovagao. Nick Skillicorn, um dos
mais influentes bloggers sobre inovagio e autor do livro The secrets of ongoing innovation success,
define inovagio como “transformar ideias em solugdes de valor sob a perspectiva do cliente”
(2014, p. 8), o que nos leva a concluir que nio existe estratégia eficaz que nao contenha uma

proposta inovadora.

Estratégia e inovacdao caminham juntas

Em entrevista a José Salibi Neto (um dos fundadores da HSM), Vijay Govindarajan
(professor da Tuck School Business, de New Hampshire) afirmou que “estratégia e inovagio
caminham juntas” (2009), uma vez que a diferenciacao “dificil de ser copiada” proposta por Porter
s6 seria possivel mediante uma solu¢ao inovadora, com base nos preceitos da defini¢ao mencionada
por Nick Skillicorn.

No artigo What is strategy? (1996), Porter observa, igualmente, que “eficdcia operacional nao
é estratégia”. O que o autor indica como eficdcia operacional diz respeito a todas as atividades de
uma empresa canalizadas em trés dimensoes:

1. processos que possam entregar o que a estratégia determina;

2. uma estrutura organizacional desenhada para atender as demandas dos processos, que,

por sua vez, atenderdo 2 estratégia e
3. gestao do capital humano, que deve ser capacitado e realinhado com a nova cultura

demandada pelos processos e pela estratégia.

O autor também enfatiza que o diferencial proposto pela estratégia sé serd exequivel se houver
engajamento de toda a empresa no que se refere a entrega desse diferencial, o que deve ser feito com
base nas dimensées indicadas para composi¢ao da eficicia operacional e em total sintonia com o
diferencial da estratégia.

O termo “eficdcia operacional”, utilizado por Michael Porter, equivale ao termo “execugio”,
mencionado por autores como Ram Charam, que, no seu livro Execugdo, vai mais fundo nas
consideragdes sobre a importincia da combinagio entre estratégia e execugio — ou entre estratégia
e eficdcia operacional, como Porter pontua.

Segundo Charam (2005, p. 28), “é preferivel ter uma estratégia razodvel, mas bem executada,

do que uma estratégia espetacular pessimamente executada.”
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De forma geral, no decorrer do tempo, as empresas compreenderam que apenas oferecer
produtos e servicos com pregos competitivos e acompanhados de bons argumentos de venda nao
seria mais suficiente para gerar e reter clientes com negécios rentdveis.

No atual ambiente de competitividade, os clientes desejam ndo s6 produtos e servigos
competitivos mas também propostas inovadoras que produzam reduc¢ao de custos e melhorias na
produtividade bem como contribuam para a prépria proposi¢ao de valor que irdo propor aos seus

clientes finais.

Era digital e velocidade das mudancas

Na virada do milénio, entrou em cena a era digital, fruto do avanco da tecnologia da
informagcio, que amplificou a relevancia de uma varidvel ji existente na equagao da competitividade:
a velocidade das mudancas e da tomada de decisao”.

Além disso, o novo ritmo empreendido na era digital exigiu que as empresas repensassem o
design daquilo que Michael Porter denominou eficicia operacional. A demanda atual considera
processos mais dgeis, estruturas organizacionais mais enxutas e a formagio de um capital humano
multidisciplinar, totalmente realinhado com uma cultura de tomada de decisées sem o dominio de
todas as varidveis em jogo, como definiu Stanley Davis no livro Blur: the speed of change in the

connected economy (1999).

A metafora empregada por Stanley Davis por meio do termo
blur (em portugués, embacado) indica que, muitas vezes,
precisamos tomar decisées sem conhecermos, de forma
clara, as variaveis que estao em jogo.

Considerando um ambiente de complexidade e incertezas, em que as mudangas ocorrem com
grande velocidade, a tomada de decisdes em tempo real passou a fazer parte do novo contexto de

competitividade, sob a égide do chamado protagonismo de antecipagio.

Incertezas na 4° Revoluc¢ao Industrial

As afirmagoes de Morin (2011) encontram ressonancia no discurso proferido por Klaus
Schwab no Férum Econdmico Mundial de Davos, em 2016, ocasido em que, como presidente do
Férum, vaticinou: “as empresas desenhadas para ter sucesso no século passado estarao condenadas
a fracassar no novo milénio”, referindo-se as novas dinimicas e competéncias demandas pelo
ambiente da 42 Revolu¢ao Industrial.

O relatério do Férum Econémico Mundial prevé que, até 2030, cerca de 52% da forga de
trabalho serd desenvolvida por mdquinas, como robds ou drones, ou por outros recursos, como o0s
sistemas de inteligéncia cognitiva atualmente representados por solu¢oes como o Watson (IBM) e

a Alexa (Amazon).
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Podemos notar, portanto, que, desde a época em que as empresas eram orientadas somente
para produgio até a atualidade, a atividade de vendas e relacionamento com clientes passou por
transformagoes mais do que expressivas. Atualmente, as empresas entendem nao ser mais possivel
conceber a a¢io comercial apenas como mais uma fun¢io burocrética entre as demais fungées, como
produgcio, finangas ou logistica, por exemplo.

Em ag¢6es comerciais, as palavras de ordem sdo relacionamento e engajamento, condutas que
devem ser realizadas mediante a conexao entre todos os agentes e intermedidrios da cadeia existente
entre a empresa e os seus clientes. Essa estratégia de conexio pode ser considerada um novo cédigo
nas politicas da governanca do cliente, enfatizando o protagonismo de antecipagio como principal

diferencial das empresas lideres em ambientes expressivamente competitivos.

Governanca do cliente e protagonismo da antecipacao

O termo “governanca” refere-se ao controle de todas as varidveis que influenciam as a¢oes (ou
por ela sdo influenciadas) realizadas pelas partes integrantes de determinado sistema.

O conceito de governanga do cliente trata dos novos rumos estratégicos quanto ao controle
necessdrio de todos os agentes do ecossistema existente entre a empresa e o cliente bem como da
forma como as acoes realizadas pela empresa impactam o comportamento dessa rede de conexoes.

Basicamente, a proposi¢io da governanga do cliente estd centrada em trés dimensoes,

apresentadas a seguir.

Formacao de c/usters dedicados

O primeiro passo a ser dado em diregao a formagao do novo cédigo de governanga do cliente
diz respeito a relevincia da criagao de uma rede de conexao entre todos os elementos integrantes do
ecossistema existente entre a empresa e os seus clientes.

Essa rede de conexdo contempla intervenientes como: canais de suprimentos, redes de
distribuigao e logistica, canais de midia e de comercializa¢ao e, até mesmo, os concorrentes, que
produzirao importantes indicadores de performance para o balizamento dos ajustes de rota
necessdrios a estratégia comercial da empresa.

Além disso, esse sistema de conexdo deverd buscar integragbes mediante estratégias de
parceria, desenvolvimento de processos de engenharia reversa, agdes de integragio e
complementaridade em processos de cocriagio e parcerias, assim como outras agées que possam
produzir conhecimento compartilhado, reduzir custos operacionais ou gerar outros beneficios

tipicos de uma configuragao de c/uster dedicados.
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Em um segundo estdgio, esse sistema de conexdes poderd progredir para um arranjo mais
complexo, considerando, por exemplo, a constitui¢io de estruturas pelo sistema denominado
arranjo produtivo local (APL). Muito bem-sucedidas no Brasil, tais estruturas sao definidas pela
Secretaria Especial de Produtividade do Ministério da Economia (Sepec) como “aglomeragées de
empresas e empreendimentos localizados em um mesmo territdrio e que apresentam especializagao
produtiva de algum tipo de governanca, mantendo vinculos de articulagao, interagao, cooperagio e
aprendizagem entre si e com outros atores locais, tais como: governo, associagoes empresariais,

instituigoes de crédito, ensino e pesquisa” (BRASIL, 2015).

Sistema de inteligéncia cognitiva

A rede de vasos comunicantes gerada para conectar todos os elementos do ecossistema existente
entre a empresa e os seus clientes é alimentada por sistemas de controle advindos de recursos digitais
traduzidos em plataformas de inteligéncia de negdcios, hoje oferecidos por sistemas de CRM como

Salesforce, Tableau ou Dynamics 365.

A gestdo da informacdo e do conhecimento advinda desses
sistemas representa o diferencial requerido para o
desenvolvimento do protagonismo de antecipacdo em
ambientes complexos e cheios de incerteza.

Por meio desses sistemas, as necessidades e os desejos dos clientes podem ser mapeados com
mais acuracidade, uma vez que todas as informacoes obtidas sdo cotejadas e calibradas mediante o
processamento de informagoes primdrias e secunddrias que se combinam, até mesmo, com dados
nao estruturados. Os resultados légicos e estratégicos dai resultantes auxiliam na tomada de decisao
da empresa. Como exemplo de sistema de inteligéncia cognitiva, podemos citar o Watson, da IBM.

Por meio dos dados obtidos, a empresa poderd conhecer o perfil de gestao de cada cliente e
ter informagdes precisas sobre o estilo de gestao dos executivos das empresas clientes, como o
volume de vendas e de compras desses clientes, as suas principais demandas, concorrentes, estilos
de negociagio e outras informagoes estratégicas.

Esse tipo de sistema proporciona, portanto, a formagiao de uma rede neural privilegiada,
habilitando a empresa para a criagio de acoes preditivas com base em informacoes seguras e
capacitando-a para desenvolver estratégias de exceléncia na gestdao de relacionamento com os

clientes e demais agentes intervenientes.
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Fator humano (ROI - return on intangible)

O terceiro fator relevante para a constitui¢ao da governanga do cliente diz respeito a necessidade
de haver pessoas capacitadas para tomar decisdes em tempo real e preparadas para gerar solugoes
inovadoras voltadas para o relacionamento com clientes e demais integrantes da rede existente.

De modo consensual, no ambiente empresarial, entende-se que o crescimento da importincia
da gestao do conhecimento para a tomada de decisao levou a necessidade de buscar pessoas
preparadas para essa nova realidade. Novos tempos e novas realidades demandaram um novo olhar
sobre o papel das pessoas no ambiente empresarial. Podemos dizer que houve uma mudanga de
postura sobre o que, até entdo, era chamado de “recursos humanos”.

Nesse novo contexto, as pessoas deixaram de ser vistas como recursos, passando a ser
identificadas como pertencentes ao capital humano da empresa. Sendo assim, o seu valor e a sua
contribui¢do passam a estar na dimensio do intangivel, compostos do conhecimento e da
capacitacio para fazer acontecer.

Ao analisarmos os modelos de negécio de empresas como Tesla, Microsoft e Amazon,
podemos afirmar que o grande patrimonio dessas organizagoes estd no intangivel, ou seja, no poder
de criatividade e de conhecimento do seu capital humano. Com isso, concluimos que a conhecida
férmula do ROI de empresas como essas — sobreviventes no novo milénio — migrou de return on
investment para return on the intangible.

Coincidindo com essa visao e em congruéncia com as mudangas demandadas pelo atual
cendrio de competitividade, o relatério do Férum Econémico Mundial de Davos de 2018, na Suica,
estabeleceu um conjunto de 10 competéncias necessdrias ao capital humano para a préxima década.
Tais competéncias sao as seguintes:

1. resolugio de problemas complexos;

pensamento critico;

Dl

criatividade;

gestdo de pessoas;

inteligéncia emocional;

capacidade de anélise na tomada de decisoes;
orientagao para servir;

negociagao;

flexibilidade cognitiva e

= 2 2 N Nk

0. articulagdo empreendedora.
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Indo ao encontro do diagnéstico apresentado pelo relatério do Férum Econémico Mundial,
a renomada empresa de consultoria em gestao McKinsey divulgou um estudo em que indica as trés
conjuntos de habilidades que deverao compor o perfil dos colaboradores das empresas nos préximos
10 anos (FURTADO, 2020). Sao elas:

a) Habilidades cognitivas:

Conjunto de habilidades em que sio considerados fatores como a capacidade de percepgao
antecipada de fatos e situagoes, mediante a interpretaio da realidade sob diferentes enfoques, para
a tomada de decisoes em tempo real, considerando todas as implicagoes das a¢oes e omissoes.

Nesse conjunto de habilidades, estdo incluidos o senso de curiosidade e a capacidade de
andlise projetiva para geracdo de inovacoes 360 graus, visando a adaptagio e a modificagao dos

processos ¢ da arquitetura organizacional, por exemplo.

b) Habilidades relacionais:

Considera-se, nesse conjunto de habilidades, a capacidade de comunicagio interpessoal, que,
alids, anda muito em baixa nas empresas, representando um dos principais fatores da baixa
qualidade, do retrabalho e da baixa produtividade de processos e solugoes.

Também fazem parte desse conjunto de habilidades as capacidades de negociagio e
argumentagio, além de fatores como inteligéncia emocional e resiliéncia, necessdrias & promogao

de mudangas bem como ao enfretamento da resisténcia a essas mudancgas.

¢) Habilidades tecnoldgicas:
Considerando um ecossistema digital, o terceiro conjunto de habilidades se refere a0 dominio
de recursos digitais, seja em business intelligence ou em atividades como a gestao do capital humano,

mediante instrumentos e plataformas relacionadas a people analytics, por exemplo.

Como pudemos observar, a execu¢io do protagonismo de antecipagao evidenciado pelo
conceito de governanga do cliente ndo é vidvel sem um capital humano capacitado para tomar
decisoes em tempo real e apresentar solugdes inovadoras voltadas para o relacionamento com o

cliente e toda a rede de conexio estabelecida.

Mercados B2B e B2C: principais caracteristicas e diferencas

Uma das principais diferengas entre os mercados B2B e B2C ¢ o propdsito da compra. No
mercado B2B, as empresas adquirem insumos, matérias-primas, bens de capital e até veiculos para
os seus funciondrios por uma razao bdsica: viabilizar a produgio e a entrega de produtos e servigos

aos seus clientes.
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De forma genérica, enquadram-se nessa categoria os seguintes itens:
= matérias-primas — todos os insumos a serem utilizados no processo industrial de
transformagao para obtengido de outros produtos, como:
= produtos agricolas para transformagao em alimentos industrializados — laranja, abacaxi
e outras frutas utilizada na producio de sucos, geleias e doces. Trigo, cevada, café e
outros itens utilizados na produ¢io de farindceos, bebidas, etc. Aves, peixes, gado e
outros animais utilizados na produgio de produtos cdrneos, licteos, etc.;
= recursos minerais utilizados pelas inddstrias siderdrgica, quimica, petroquimica,
farmacéutica, etc. para obtengao de produtos e
= outros recursos de origem vegetal, como madeira, seringueira, ervas utilizados na

producio de méveis, chapas, borracha, remédios, etc.;

= pecas e componentes — itens a serem incorporados a outros produtos, como veiculos,
aparelhos eletrodomésticos ou maquindrios;

= bens de capital e iméveis — maquindrios, instalacoes industriais, escritérios, etc.
complementam o elenco de produtos fisicos classificados como bens de consumo
industrial e

= servigos diversos — produtos complementares ao bem fisico, oferecidos ou promovidos
separadamente, o que inclui desde a oferta de mao de obra para execugio de um edificio,
um projeto de engenharia, servi¢os de limpeza e manutengio, de vigilincia, de seguranca,

de transporte etc.

Cadeia de suprimentos e vendas B2B-B2C

Consideremos um produtor de borracha que vende o seu produto a um fabricante de
guarnicdes de borracha para geladeiras, que, por sua vez, fornece os seus produtos a um fabricante de
geladeiras. Nesse caso, ambos estao comercializando produtos no 4mbito do segmento B2B. O
préprio fabricante da geladeira pratica uma venda no segmento B2B quando comercializa a geladeira
junto a uma rede de lojas. A venda B2C s6 ocorrerd quando essa geladeira for adquirida por um cliente

que tem o propésito de utilizd-la na sua casa, como podemos observar na figura a seguir.
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Figura 1 - Cadeia de Fornecimento B2B + B2C

componentes

matéria de
prima refrigeradores fabricante ponto de venda cliente
. final
ago sensores Brastemp Casas Bahia
borracha motor Metalfrio Fast Shop
plastico compressores
dispositivos
I | | | | | | |
B2B B2B B2B B2C

Se esse cliente comprar a geladeira para o seu restaurante, por exemplo, a operacao ainda
se enquadrard no 4mbito B2B, uma vez que o propésito da compra é proporcionar um meio de
melhorar a qualidade daquilo que o restaurante oferece aos seus clientes, como refei¢oes com
ingredientes frescos, conservados por meio da refrigeracao.

Podemos perceber que, a0 comprarem a geladeira, o dono do restaurante e a pessoa que
vai utilizd-la apenas na sua casa tém motivagdes diferentes e utilizam critérios de utilidade
também diferentes.

Os critérios de utilidade e valor de um mesmo produto podem diferir em relagio a
finalidade de uso e aplicagio desse produto. Sendo assim, a proposi¢ao de valor para a venda
de um mesmo produto difere sob as 4ticas B2B e B2C. Por exemplo, consideremos um
restaurante que opere no ambiente B2C fornecendo refeicdes ao publico consumidor e que
também tenha uma unidade de producao de refei¢oes didrias para trabalhadores de uma fébrica.
Essa tultima modalidade de transacio estaria enquadrada nos critérios de proposicao de valor e
relacionamento B2B.

Com base nos exemplos apresentados, podemos concluir que, sob a perspectiva do
propdsito da compra, os modos de consumo B2B e B2C de um bem ou servico diferem em
indmeros aspectos. Essas diferencas podem contribuir para a compreensio das diferentes
estratégias de comercializacio existentes nessas duas abordagens, como demonstrado no quadro

a seguir.
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Quadro 1 - Caracteristicas do segmento B2B&B2C

vendas B2C

vendas B2B

propdsito da compra

valor desejado pelo
cliente -principais
necessidades a serem
atendidas por meio da
aquisicao

perfil da equipe de
vendas

ciclo de negociacao

numero de pessoas na
negociacdo e na decisao
de compra por parte do
cliente

numero de clientes

custo operacional da
negociacdo de vendas

fidelizacao de cliente

18

Suporte direto ou indireto ao
negocio da empresa.

Consumo e uso pessoal ou
doméstico, sem propésitos
para negocios.

= aumento da produtividade;

= melhoria da qualidade;

= reducdo de custos;

= parcerias e

= melhoria da curva de
aprendizagem.

Utilidades e beneficios no
atendimento de necessidades
pessoais ou da familia.

Enfase em conhecimentos
técnicos e abordagem de vendas
consultivas, buscando estabelecer
relacionamentos com todos os
grupos e areas dos clientes.

Enfase no relacionamento e na
empatia necessaria ao
fechamento da venda. Um
cliente que sai sem comprar é
uma venda perdida.

Longo, podendo ser de alta
complexidade.

Curto e simples. Em alguns
€asos, um pouco mais
complexo. Ex.: compra de uma
residéncia.

Muitas pessoas com interesses
especificos. As vezes, com
diferentes visdes sobre a mesma
questao na hora de decidir.

Poucas pessoas. As vezes, uma
Unica pessoa.

Pequeno em relacdo ao segmento
B2C.

Grande, em volume bem mais
expressivo que no segmento
B2B.

Alto.

Baixo.

De alto custo, mas com maior
eficacia que no B2C.

De alto custo e sem garantia
de fidelizagao.
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vendas B2B vendas B2C

De arquitetura complexa, com
Poucos, especializados no atacadistas e capilaridade até
produto ou segmento industrial. chegar aos PDVs (pontos de
venda) no varejo.

canais de distribuicao

Forte énfase em road shows, feiras | Concentrado em propagandas,

. e eventos técnicos, vendas publicidade em midias sociais
composto promocional _ _ o
consultivas e consultoria de e eventos promocionais no
aplicacdo. PDV.

Fundamental. O que importa é

. Com importancia ndo tao critica a conveniénciae a
venda por omnichannel i o i
guanto no segmento B2C. disponibilidade, vide exemplo
da Amazon.

Cliente B2B: principais caracteristicas

Como pudemos observar, hd um expressiva diferenca entre o que deve ser considerado pelas
empresas quando da defini¢ao das suas estratégias de venda e negdcio no segmento B2B e no
segmento B2C. A seguir, analisaremos essas diferencas com mais detalhes.

No segmento B2B, as estratégias de venda e negécio devem ser desenvolvidas considerando
o fato de que as decisdes sobre produtos e servigos envolvem, geralmente, diversas dreas da empresa.
Cada uma dessas dreas tem interesses diferentes e, portanto, opiniées também diferentes quanto a
aquisi¢ao ou nao do produto ou servico oferecido. Muitas vezes, hd divergéncias quanto ao melhor
fornecedor ou quanto a real necessidade do que se pretende adquirir naquele momento, por

exemplo. A seguir, destacamos algumas das principais preocupagdes de cada drea:

a) Area financeira:

Preocupa-se, principalmente, com os custos de aquisi¢io do produto ou servico, com o
retorno sobre o capital investido bem como com outras questdes inerentes a gestdo de recursos
financeiros.

Por exemplo, atualmente — até por iniciativa dos fornecedores —, passou a ser de interesse da
drea financeira a eventual aquisicao de equipamentos e outros bens por intermédio de processo de

leasing ou mesmo o aluguel tempordrio desse bens.
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b) Area industrial de engenharia e de produgio e manutengio:

Preocupa-se com aspectos como performance, redu¢io do indice de retrabalhos, aumento da
produtividade, escalabilidade, custos e incidéncias de paralizacdo para manutengao e reparacio,
garantia do fornecedor ofertante, etc.

Em um ambiente cuja tendéncia é o fomento de operacoes de terceirizacio da produgio e de
maior concentragio em competéncias essenciais, as empresas passam a ter grande interesse em
fornecedores que oferecam propostas de terceirizagao e parceria, com a transferéncia de processos e
de custos operacionais para esses fornecedores, por exemplo. Espera-se que esses fornecedores
apresentem propostas comerciais que incluam estratégias de parceria visando ao desenvolvimento
de operagdes de cocriagio bem como ao desenvolvimento de inovagoes a partir de processos de

design thinking em conjunto com o cliente, por exemplo.

¢) Areas de RH, juridica e de compliance:

Dependendo do produto ou servico adquirido, as dreas de RH, juridica e de compliance
poderio ter interesse em participar da decisao de aquisi¢ao. Tais dreas se preocupam com aspectos
que envolvam a melhora ou piora das condi¢des de trabalho dos funciondrios em termos de
seguranca, esforco fisico, acidentes de trabalho e condi¢des ambientais que levem a riscos a satide
bem como com aspectos do trabalho, dos servigos ou do produto que tenham relagao direta ou
indireta com o aumento ou a diminui¢io do indice de auséncias e com riscos latentes que possam

gerar demandas trabalhistas na justia, por exemplo.

d) Areas de compras:

A drea de compras é cada vez mais constituida por uma perspectiva altamente estratégica aos
interesses das empresas e formada por integrantes de qualidade profissional superior. Entretanto,
ela estd mais voltada para a andlise e avaliacdo de propostas que possam trazer beneficios mais
abrangentes que os conhecidos pregos competitivos.

Dentro de uma nova perspectiva e considerando um olhar estratégico, a drea de compras
busca contar com fornecedores com que possa desenvolver relacionamentos duradouros e
sustentdveis, em consonancia como os interesses estratégicos da empresa.

O checklist de avaliagao de fornecedores amplia-se cada vez mais. Além de prego, prazo de
entrega e condigdes de pagamento, questdes como as listadas a seguir passam a ser debatidas nas
negociacoes realizadas no mercado B2B:

= possibilidade de parceria que envolva a transferéncia de operagdes aos fornecedores;

= Jeasing de equipamentos (no lugar da compra) e

= propostas de cocriacio e inovagio conjunta.
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Processo de decisdao de compra no segmento B2B-B2C

Como pudemos observar, quando comparamos os segmentos B2B e B2C, as expectativas dos
clientes diferem nao s6 quanto a énfase mas também quanto aos objetivos de consumo. Se, por um
lado, nas vendas empresa-empresa, hd uma complexidade de a¢des quanto ao entendimento das
solugdes esperadas pelos clientes, por outro, no mercado B2C, a énfase da estratégia de vendas estd
mais voltada para promogoes, com grande esfor¢o de midia, servi¢os de comunicagao e conveniéncia

de entrega, etc.

Amazon: exceléncia em inovacao na 4? Revolucao Industrial

As agoes estratégicas desenvolvidas pela Amazon nas dltimas décadas apresentam iniimeros
exemplos paradigmdticos de interesse desta disciplina, como:

= identificagio de oportunidades potenciais a partir das operacoes por meios digitais;

= definicio da extensio do espectro de atuagao visualizado bem antes dos concorrentes e

= visdo de empreendedorismo e de antecipagdo por parte do seu fundador.

Paradigma de exceléncia de negécio no mercado B2B e B2C

Atualmente, a Amazon tem sede em Seattle, Washington (EUA). Jeff Bezos, fundador da
empresa, foi o responsdvel pela decisao de mudar de Bellevue para Seattle, pois 14 estd a sede da
poderosa Microsoft e das demais empresas conectadas, direta ou indiretamente, com a Microsoft,
o que enseja a atragdo de um capital humano seleto, especializado em servigos
high-tech. Bezos conseguiu enxergar a grande oportunidade que Seattle oferecia como um centro de
exceléncia, caracterizado por reunir indmeros cérebros brilhantes em um tnico lugar.

A empresa se valeu do modelo de clusters, com uma configuragio bem préxima da
abrangéncia do modelo de APLs existente no Brasil, obtendo a sinergia e a escalabilidade de
resultados que o ambiente high-tech de Seattle proporcionava em termos de inovagao. Por meio de
cocriagoes e parcerias para o desenvolvimento de competéncias, como mencionado por Drucker na
Teoria do Negdcio, a Amazon obteve condigées muito mais favordveis que no Vale do Silicio
(Califérnia), onde a competigio por profissionais capacitados gerava uma escalada astronémica de
saldrios e bonus.

Na ocasido, a Amazon estava em estado embriondrio e, portanto, entendeu como crucial o
desenvolvimento de parcerias assim como a atragao de talentos que pudessem oferecer novas ideias
a baixo custo.

No tocante ao capital necessirio para a alavancagem do negécio, Jeff Bezos confessou,
publicamente, que teve muita dificuldade de convencer os primeiros investidores quanto a

proposi¢do do negécio. Em recente entrevista para o jornalista Charlie Rose, no programa 60
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Minutes, transmitido no dia 29 de setembro de 2013, quando perguntado sobre qual foi o maior
obsticulo enfrentado na obten¢ao de capital, Bezos respondeu que o mais dificil foi explicar aos
investidores “o que era a internet!”

J4 nos primeiros anos, o fundador da Amazon e a sua equipe perceberam que o propdsito inicial
de vender livros pela internet j4 nao fazia mais sentido, pois a tecnologia dos sistemas de inteligéncia de
negdcios que fornecia informagoes sobre gostos e preferéncias de clientes interessados somente em livros
poderia fornecer qualquer tipo de informagio sobre outros gostos e hdbitos tanto de pessoas quanto de
empresas localizadas em qualquer parte do mundo.

Eles perceberam também que o avanco dos sistemas de inteligéncia artificial bem como as novas
aplicagoes de robos em sistemas de armazenamento e processamento de pedidos permitiriam a criagao
de um sistema de logistica que habilitaria o desenvolvimento de processos de recep¢io, manuseio e
entrega de produtos em um tempo muito menor que qualquer op¢io existente no mercado. Essa nova
arquitetura permitiria uma escala de logistica e entrega em volumes de tal magnitude que nao s6
reduziria, expressivamente, o prazo de entrega dos pedidos mas também reduziria, substancialmente, o
custo total da operagao, gerando margens de rentabilidade inigualdveis em relagao as dos concorrentes.

Segundo a Teoria do Negdcio, a defini¢io do negécio de uma empresa estd intimamente ligada
a duas questoes:

1. Que beneficios a empresa se propde a entregar?

2. Que competéncias sao necessdrias para tal?

Nesse sentido, a proposi¢io de valor definida pela Amazon dependeria da seguinte base de
competéncias:
= sistemas de inteligéncia capazes de gerar acesso e conhecimento a respeito de todos os gostos e
necessidades de qualquer pessoa ou empresa em qualquer parte do mundo;
= processos e relacionamentos comerciais que permitissem a atragdo e retengdo de clientes com
uma proposi¢io de valor agregado a partir de quatro fatores:
= exceléncia de atendimento cada vez mais superior a qualquer outra opgao existente no
mercado;
= pregos imbativeis e altamente competitivos;
= portf6lio com a maior diversificagdo de produtos possivel, uma vez que o objetivo seria
atender a qualquer necessidade de qualquer pessoa ou empresa e

= estoque de pronta entrega ou €m prazos menores que os dOS concorrentes €

= sistema de logistica integrada com fornecedores e canais de distribui¢ado que permitissem a
gestdo de centros de distribui¢do automatizados, com robos e demais meios de automagao
para 0 manuseio, o processamento e a expedicio de produtos em uma escala de volume e
rapidez nao encontrada em nenhuma outra op¢ao do mercado, seja quanto ao tempo de

execugio ou A quantidade a ser processada, e com custos incompardveis.
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Dentro dessa perspectiva, a empresa deveria avaliar todas as fontes de fornecedores disponiveis
e parceiros que pudessem prover os recursos tecnolégicos e as demais competéncias necessdrias a
geracdo do diferencial estratégico indicado por Porter, a partir das competéncias formuladas pela

Teoria do Negébcio, por exemplo.

Buscando competéncias para diferenciacao

Em uma das suas apresentagoes a imprensa, Jeff Bezos comentou:

“Se vocé ndo tem a competéncia necessaria para fazer o seu
negocio acontecer, associe-se a quem tenha a competéncia
que |he falta ou compre a competéncia que vocé necessita
ter.”

Dentro dessa perspectiva, a Amazon decidiu adquirir cerca de 53 empresas para desenvolver
as competéncias necessdrias ao atendimento da proposi¢ao unica de valor que vem praticando, o
que a colocou na posi¢ao de lideranga que ocupa atualmente. Nos Estados Unidos, a empresa possui
cerca de 50 centros de distribui¢do operando de forma paradigmdtica gracas as competéncias
adquiridas, que possibilitaram o desenvolvimento de um sistema inigualdvel de eficicia de
resultados.

No Fulfillment Center, em Tracy (Califérnia), a Amazon trabalha com trés mil robos de solo
que levam e trazem os pallets com produtos para armazenamento e despacho tao logo todos dos
itens do pedido estejam disponiveis. A automatizagio ¢é praticamente total, desde a movimentagio
dos pallets até a formatagao e escolha da embalagem adequada as caracteristicas dos itens de cada
despacho, o tipo de protegao interna da caixa, o tamanho e o modelo mais adequado de fita de
selagem. O enderecamento do volume também ¢é automatizado, restando ao funciondrio apenas a
colocagio dos produtos na embalagem correspondente.

No centro de distribuigao localizado em Tracy, sao processados pedidos em um ritmo médio
de 426 itens por segundo, considerando um inventdrio de 21 milhées de itens disponiveis para
despacho. Esse ritmo de produgao, a qualidade e os resultados nao seriam vidveis se nao existisse
um sistema totalmente controlado por inteligéncia artificial. Mesmo se colocdssemos 10 mil pessoas
para atender aos pedidos, nao seria possivel obter nem 10% do indice de produtividade atual, sem
levar em consideragio, por exemplo, o custo da contrata¢io de pessoas para atuar em uma operagio

dessa envergadura.
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Os fundamentos da Teoria do Negécio, em termos de proposigao de valor e competéncias
necessdrias, bem como a necessidade de sintonia entre a estratégia e a eficdcia operacional defendida
por Michael Porter praticamente norteiam a declaragio de visao e missao da Amazon, como

podemos observar a seguir (AMAZON, 2021):

Visao

Ser a maior empresa do planeta com foco central no cliente, construindo uma estrutura em que
as pessoas possam encontrar qualquer coisa que elas queiram comprar.

Missao

Nossa missao é continuamente ‘subir a régua’ da experiéncia dos clientes, por meio da internet
e pela tecnologia, assistindo nossos clientes para encontrar, descobrir e comprar qualquer coisa

de que necessitem, assim como contribuir com o trabalho dos geradores de negdécios e de
conteddo com o propésito de maximizar o sucesso desses profissionais.

Fonte: adaptado de VisionaryBusinessPerson (2021). Disponivel em:
https://visionarybusinessperson.com/amazon-mission-statement-vision-statement/

Evolugcdo do neg6cio Amazon

O neg6cio Amazon nao comegou com esse nome. Na verdade, a empresa iniciou as suas
operagoes com a marca Cadabra. O intuito era dar um tom de mdgica ao negécio, mas a palavra
soava muito préximo de “caddver”, que tem o mesmo significado em inglés e em portugués.

Apés diversos estudos, o nome Amazon foi escolhido por algumas razoes. Primeiramente, por
fazer referéncia ao Rio Amazonas, curso de 4gua com maior volume e vazao do mundo. A Amazon
seria, portanto, projetada para ser a maior em tudo que fizesse. Em algumas palestras, Jeff Bezos
também explica que o nome foi escolhido por comegar com a primeira letra do alfabeto.

Depois de quase um ano de planejamento para ter um sie eficaz e uma boa diversificagao de
livros, a Amazon comegou a operar e, imediatamente, recebeu pedidos de livros de toda as partes
dos Estados Unidos bem como de mais de 45 outros paises, gragas a abrangéncia da internet.

Em 1997, a empresa abriu o seu capital, formulando uma proposta consistente de negécios
que j& demonstrava um faturamento de US$ 159 milhoes e um catdlogo eletronico de produtos
contendo quase trés milhoes de livros listados.

Em sintonia com a sua declaragio de visio no que diz respeito a diversificagio e oferta de
qualquer tipo de produto, em 1998, a Amazon entrou no mercado de venda de musica fisica por
intermédio de CDs e passou a operar no mercado internacional com parcerias on-line de livros na
Europa, mediante uma base na Inglaterra e outra na Alemanha.

Seguindo com a diversificagao, em 1999, entrou no negécio de vendas de videogames e outros

itens nao relacionados a CDs ou livros, como brinquedos e produtos eletronicos.
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https://visionarybusinessperson.com/amazon-mission-statement-vision-statement/

Como consequéncia natural dessa expansio, em 2002, foi criada a Amazon Web Services
(AWS), estendendo os negécios da empresa para o mercado de dados, com a venda de servigos de
gestdo de trafego na internet, sistemas de operagdo da internet das coisas e fungoes estatisticas para
desenvolvedores de arquitetura digital bem como servicos de gerenciamento de redes e de banco de
dados, por exemplo.

Em 2005, a empresa langou a Amazon Prime, com frete grtis e entrega em dois dias de todas
as compras indicadas com o selo prime, mediante uma taxa anual de 86 délares, incluindo também
o servico de video da Amazon.

Em 2006, a AWS passou a operar quase como uma empresa separada para armazenamento e
hospedagem na nuvem. A Netflix, por exemplo, é cliente da AWS, utilizando os servicos da empresa
em atividades de computagio, banco de dados, armazenamento, transcodificacio de videos, etc.

Ainda em 2006, a empresa passou a operar como marketplace pelo fulfillment by Amazon,
sistema por meio do qual pessoas fisicas e pequenas empresas passaram a vender os seus produtos.

Em 2007, a Amazon lancou a primeira versao do Kindle, um leitor de livros digitais. As
vendas explodiram, e todo o estoque foi vendido em menos de seis meses. A empresa introduziu
melhorias nos modelos seguintes, chegando, primeiramente, a0 modelo 7ouch, que pode ser
operado com toques na tela. Algum tempo depois, langou o modelo o Paperwhite, com recursos de
back light. Posteriormente, veio o modelo o Voyage, com o sistema de tela e-/ink. Por fim,
considerando a preocupagio com a leveza do equipamento, langou o modelo Oasis.

Ainda em 2007, a empresa criou a Amazon Fresh, voltada para o segmento de produtos
frescos para consumo. O sistema propunha a entrega dos pedidos na casa dos clientes em horérios
alternativos, como de madrugada ou durante determinado hordrio acertado com o cliente.

Em uma estratégia promocional de grande vulto, em 2011, a Amazon abriu a possibilidade
de os assinantes da Amazon Prime usarem todo o contetido do Kindle Owners, podendo alugar um
e-book a cada més.

Em 2012, adquiriu a Kiwa Systems, produtora de robés de solo, o que possibilitou a
movimentagao de pallets mediante a automacio completa dos seus centros de distribuigao.

Em 2017, somou mais uma empresa ao grupo, com a compra da rede de supermercados
Whole Foods Market. Com isso, ampliou a sua participa¢ao no mercado off-/ine, o que aumentou,
expressivamente, o nimero de vendas da Amazon Fresh e a fez acessar um mercado — hoje
dominado pelo Walmart — estimado em cerca de US$ 800 bilhées anuais.

Em 2018, a Amazon tornou-se a segunda empresa do mundo a alcangar a marca de US$ 1 trilhdo

de valor de mercado e, em 2019, tornou-se a empresa mais valiosa do mundo, ultrapassando a
Microsoft.
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A vida segue, e Jeff Bezos nao para

Em 2021, Jeff Bezos anunciou a sua saida da Amazon, passando o cargo para Andy Jassy, que,
atualmente, dedica-se a Amazon Web Services (AWS), uma das mais rentdveis unidades do grupo,
responsavel pelos servicos de armazenamento e processamento de dados INFOMONEY, 2021).

A vida segue, e Jeff Bezos dedicard mais tempo a Blue Origin, empresa por ele criada e
dedicada a exploragao de viagens espaciais. Os mesmos investidores que apostaram na Amazon

seguem juntos com Bezos nessa nova empreitada.
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MODULO Il - SISTEMAS DE INTELIGENCIA
DE RELACIONAMENTO COM CLIENTES B2B

Neste mddulo, apresentaremos o descritivo dos avangos significativos da tecnologia da
informagio e mostramos como esses avangos proporcionaram uma nova forma de obter
informagdes sobre os clientes e os stakeholders da empresa. A coleta de dados em quantidades
ilimitadas e a forma como esses dados sdo transformados em informacio estratégica propiciaram a
possibilidade de a empresa assumir o protagonismo de antecipacio, ji visto nesta apostila.

Ainda neste médulo, apresentaremos um descritivo sobre as sistemas de customer relationship
management (CRM) e os seus derivativos, utilizados no aproveitamento do contetido de dados para
a formagao da base instrumental necessdria ao relacionamento com clientes, em um processo que
constitui a nova realidade de inteligéncia em negécios, especialmente no caso de clientes e negécios

do segmento B2B.

Big data na inteligéncia de negbécios B2B: principais
caracteristicas

As grandes transformagdes sociais e tecnoldégicas ocorridas nas tltimas décadas trouxeram
mudangas significativas no relacionamento entre empresas do segmento B2B. O big data e os seus
derivativos proporcionaram meios para que a tomada de decisao passasse a ser feita de maneira
muito mais rdpida e eficaz (CANALTECH, 2018).

Antes do surgimento dos meios digitais, era necessdrio coletar intiimeras informagoes,
geralmente de fontes diversas, manualmente trabalhadas e interpretadas pela empresa ou por
consultorias especializadas em pesquisas. S6 entdo a empresa podia tomar decisdes sobre, por

exemplo, a politica de relacionamento com clientes.



Big data é o termo, em inglés, para o processo de manuseio de uma grande quantidade de
dados reunidos, nio necessariamente estruturados e, muitas vezes, sem nenhum sentido 16gico antes
de serem armazenados e interpretados por meio de sistemas de inteligéncia artificial. Esse novo
conceito de processamento permite, por exemplo, que uma pessoa localize, em sites de busca, todas
as informacoes disponiveis sobre determinado assunto em questdo de segundos.

Por intermédio do Big Data Analytics, sistema que viabiliza a rdpida coleta de informagées
em sites como o Google, é possivel ter informagdes estatisticas sobre os termos de maior procura na
internet, construir avaliagdes, pesquisas e mapas, alimentando outras plataformas e sistemas para
usos especificos, como os sistemas de CRM, a serem tratados neste médulo.

A seguir, para melhor compreendermos as principais caracteristicas do big data, vamos analisar
os elementos que integram o principio dos sete Vs, demonstrando as indmeras possibilidades de

aproveitamento de dados na tomada de decisao em negécios B2B (IMPACT, 2016).

Velocidade de processamento da informacao

Na relagdo entre volume de dados e velocidade, podemos perceber que, cada vez mais, o
continuo crescimento de dados coletados, processados e colocados a disposi¢ao faz com que o
sistema se torne igualmente mais veloz.

Ao obtermos determinada informagio em sistemas de busca, podemos notar que, ao lado do
titulo dos temas encontrados, hd a indicacao de quantos segundos o sistema levou para buscar e

colocar a informagio a disposi¢ao dos interessados.

Volume de dados processados

Uma das principais caracteristicas do big data ji é demonstrada pelo seu préprio nome, pois
o volume de dados existente e, atualmente, processado chega a casa dos petabytes e continua
crescendo todos os dias. Esses dados estdao presentes nos inumeros formatos que circulam na rede,
como fotos, videos e musicas. Todos eles sdo processados, filtrados e ordenados de maneira a
servirem a qualquer tipo de aplicagdo, podendo ser acessados até de forma remota, por meio de

aplicativos em smartphones, por exemplo.

Variedade das informacdes fornecidas

Apesar dos petabytes do sistema, o Big Data Analytics consegue minerar dados e classificd-los
nas mais diversas categorias, produzindo informagoes e estatisticas em diversas modalidades, com
segmentagoes especificas e variadas. Isso acontece, por exemplo, em plataformas de musica como o
Spotfy, em que o sistema permite a identificagio dos gostos e preferéncias de cada um dos seus
milhoes usudrios, registros de incidéncia de uso de cada musica pelo mesmo usudrio, por grupos de
usudrio com perfil comum, estudos sobre combinacoes de musicas mais ouvidas por pessoa, por
grupos iguais e grupos distintos, além de intimeras outras combinacoes possiveis. Tudo isso gracas

a variedade de informagoes fornecida pelo big data.
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Variabilidade de interpretacdes para um mesmo dado

Diferentes combinagoes dos mesmos dados podem resultar em diferentes resultados a serem
utilizados em diferentes aplicagdes da informagao. Determinada informacio pode ser atil para uma
industria de dleos lubrificantes e, a0 mesmo tempo, ser acessada por um fabricante de mdquinas que
quer desenvolver um novo dispositivo para a diminui¢ao do uso de lubrificantes nas suas méquinas,
em virtude do custo de consumo desse produto, por exemplo.

Essa variabilidade de resultados constitui outra carateristica da capacidade de uso do big data.

Veracidade da base de dados do big data

Em um sistema que processa uma quantidade da dados na casa dos petabytes, serd sempre
necessdrio poder avaliar a precisao da informagao produzida. Dados quantitativos podem apresentar
resultados irreais, devido ao uso de robds que inflacionam o nimero de cliques de determinada
busca, por exemplo. Nesse particular, o big data consegue interpretar o dado em relagio ao contexto

em que ele se aplica.

Visualizacao

Garantir a facilidade de visualizagao das informagoes necessdrias quando da interpretagio dos
dados passou a ser crucial. A possibilidade de ter acesso a uma grande quantidade dados complexos
a0 mesmo tempo e de maneira amigdvel, como por meio de grificos (no lugar de planilhas do

Excel), fazem da visualizagao uma das mais importantes caracteristicas do big data.

Valor: a informacao como fonte de valor

A flexibilidade, a acuracidade e todos os Vs que caracterizam o big data culminam por dar
maior relevincia ao V de valor. O acesso, em tempo real, a informagao disponivel no big data
possibilita a transformagio dessa informagao em conhecimento, o que, atualmente, corresponde a

um dos principais intangiveis no relacionamento de exceléncia com clientes B2B.

Informacdo é poder, e conhecimento é valor.

Clive Humby, matemidtico londrino especializado em Ciéncia de Dados, compara os dados
com o petréleo. Na sua visao, o petréleo é o grande tesouro da sociedade proporcionado pela
natureza, mas é um elemento finito. Os dados, por sua vez, crescem a cada instante e de forma
infinita. Parafraseando Humby, diz-se que “a frase ‘dados sao o novo petréleo’, (...) tem sido
bastante citada no mercado e por executivos do mundo todo, que a usam para defender a ideia de

que os dados sdo tao valiosos quanto o petréleo”. (PANORAMA OFFSHORE, 2021).
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Big data e inteligéncia cognitiva

Entre os mais recentes avangos na interpretagio de dados, estdo os sistemas de computagio

cognitiva, compostos de uma tecnologia que permite o processamento e a interpretagio de

informagdes dos mais diversos estilos e origens, até mesmo a interpretagio de dados nao

estruturados. Esses sistemas trabalham com base em redes neurais e parametrizacio, a partir de

modelos estatisticos referenciados em abordagens probabilisticas de aprendizado em profundidade,

conhecidos pelo termo deep learning, que estao presentes em sistemas como o Watson, da IBM.

Esse salto quéntico na qualidade das informagdes gerenciais obtidas a partir dos novos

sistemas de inteligéncia artificial pode ser expresso por meio de cinco importantes aspectos que

fazem toda diferenca na dindmica do relacionamento com clientes (RAMOS, 2020):

1.

30

os avangos da tecnologia permitiram a coleta e a interpretacio simultdnea de um niimero
expressivamente maior de dados — incluindo informagoes desestruturadas —, gerando
diagndsticos muito mais precisos do que qualquer outra forma de avaliagio até entio
conhecida;

esses dados sdo processados e atualizados em tempo real, sempre na medida dos
acontecimentos, ajustando as informagées e produzindo informes e diagnésticos de forma
constante e automatica;

esses sistemas produzem informes, relatérios e medidores em quantidades e com uma
riqueza de informagées que ndo seriam possiveis por meio de métodos tradicionais de
pesquisa e controle;

a conveniéncia e a acessibilidade sao fatores extremamente relevantes, que permitem que o
sistema seja acessado remotamente, por meio de qualquer recurso digital e por qualquer
membro da empresa, possibilitando, portanto, a interagio de todos no debate sobre a
avaliagio dos dados disponiveis para a tomada de decisdes remotamente e em tempo real, e
qualquer membro da equipe tem condigoes de inserir dados, novos pedidos de clientes e
demais informagdes necessdrias, pois o sistema processa as informagées introduzidas
atualizando relatérios, medidores e demais instrumentos gerenciais. Como a iteragao ¢é

em tempo real, todos tem acesso as novas condicoes a partir das alteragoes efetuadas.
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Grandes players, como IBM, Oracle e Tableau, que operam no desenvolvimento de solugdes por
meio do big data, apontam intiimeras aplicagoes e vantagens desse recurso (OLIVEIRA, 2018). Vejamos:

a) Big data na gestao do relacionamento comercial:

Possibilidade de identificagao de oportunidades de negdcio a partir da utilizagao de dados
obtidos em transacdes e operacoes comerciais junto a um cliente especifico, podendo-se comparar
essas informacoes com ocorréncias e dados semelhantes em outros clientes.

Nesse caso, sistemas de machine learning interpretam todas as informagoes selecionadas por
intermédio de simulagbes, considerando semelhancas, diferencas e afinidades. Dessa forma,
proporcionam a geragao de insights importantes ao desenvolvimento de estratégias de relacionamento

comercial personalizadas, para grupos de clientes com semelhanca de interesses, por exemplo.

b) Big data no desenvolvimento de produtos e servigos:

Criagio de instrumentos de suporte ao trabalho de relacionamento com clientes B2B, como
estudos de focus groups, assim como de suporte ao desenvolvimento de produtos, como a realizagio
de testes de experiéncia com clientes estratégicos antes da produgao em escala industrial.

Nesse caso, as informagdes obtidas permitem insights importantes sobre ajustes, mediante
simulacoes com dados tanto preexistentes quanto colhidos durante os testes junto as diversas
amostras de clientes participantes. Desse modo, sdo obtidos resultados, informacoes e diagndsticos

que nio poderiam ser adquiridos sem o recurso da inteligéncia artificial.

¢) Big data no pés-venda — garantias estendidas e servicos de manuten¢io remotos:
Obtengio de diagnésticos que possibilitam o desenvolvimento de estratégias inovadoras no
relacionamento pés-venda, principalmente no que se refere a criagao de vinculos de intimidade e

fidelizagao, mediante melhorias na oferta de servios inovadores de pés-venda e garantias estendidas.

Para melhor compreendermos o alcance dos beneficios advindos do uso do big data,
consideremos um fabricante de mdquinas operatrizes. Por meio dos recursos disponibilizados pelo
big data, esse fabricante pode promover, por exemplo, a avaliagao da performance de determinado
conjunto de mdquinas utilizado pelos seus clientes. Por intermédio de sensores instalados nesses
equipamentos, o sistema de coleta de dados fornecerd, de forma remota, detalhes sobre a
performance das mdquinas e as ocorréncias diversas em cada equipamento, comparando-os com os
dados gerados pelas demais mdquinas do conjunto em andlise, no necessariamente existentes na

mesma unidade de produgao, nas mesma cidade ou no mesmo pais.
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Big data e planejamento das relacées comerciais B2B

Por meio do big data, é possivel obter dados como:

= velocidade de operagao;

= produgio homem-hora por mdquina;

= tempo de mdquina ligada por operacao;

= produgio de cada equipamento em relagio aos demais do conjunto;

= dados e outros inputs registrados por recursos de comando do equipamento;
= ligagdo e desligamento;

= frequéncia de mensagens de erro e

= queda de produgao.

A possibilidade de coleta e interpretagio de uma infinidade de dados tanto estruturados
quanto ndo estruturados por meio de um sistema como esse produz informagdes, diagnésticos e
recomendagdes altamente relevantes ao desenvolvimento de uma estratégia pés-venda. Entre outros
beneficios, podemos citar os seguintes:

a) Atendimento do cliente em tempo real para reparagio do mal funcionamento do

equipamento:

Dependendo da anomalia, o reparo pode ser feito antes da ocorréncia e de forma remota,

sendo possivel até mesmo o autorreparo, caso haja tecnologia instalada no equipamento para tanto.

b) Obtengao de informagoes estratégicas:
Tais informacoes podem auxiliar no aperfeicoamento da qualidade e das funcionalidades do
equipamento, por intermédio de relatdrios sobre incidéncia de problemas, recorréncia de defeitos e

outras evidéncias.

¢) Diminui¢ao de custos operacionais de manutengao:
As visitas periédicas podem ser realizadas em periodos mais espagados, seja pela possibilidade
de reparos de forma remota ou pelos eventos de autorreparo, mas, principalmente, pela prépria

melhoria tecnoldgica do equipamento, gragas as informagoes colhidas nos estudos de performance.

d) Produgio de relatdrios gerenciais e diagndsticos:

E possivel gerar relatérios sobre os diferentes niveis de produtividade de cada equipamento,
considerando problemas gerados por inconsisténcia nos métodos de calibragem e ajuste ou por mal
uso do equipamento por parte do operador.

Essas evidéncias sao detectadas e registradas por sistemas de dados que indicam informagoes
como hora de ocorréncia, recorréncia de eventos, nome do operador em cada evento, nimero de série
do equipamento e idade do equipamento, possibilitando o total monitoramento das a¢des necessdrias,
como mudancas no método de ajustes e eventuais alteracdes no manual de operagées do equipamento

bem como o diagnéstico da necessidade de um programa de treinamento para os operadores.
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¢) Compara¢io e avaliacio de um conjunto de miquinas em um cliente, em relagao ao

conjunto de mdquinas existente em outros clientes:

Nesse caso, sao produzidas informagdes relevantes para a melhoria da politica de qualidade,

gestdo de custos e precos bem como inovagoes em servigos de relacionamento com clientes.

) Correlagio de falhas entre equipamentos de anos distintos de fabricacio versus horas de uso:

Essa correlagio é feita a partir da andlise de dados que apresentam o histdérico de cada

equipamento vendido ao longo dos anos, mediante o cruzamento e a interpretagao de dados a partir

do log de dados de sensores, mensagens de erro e temperatura do motor.

¢) Indicagdes de possiveis problemas:

E possivel prever problemas, habilitando agdes preditivas quanto a manutengao, o que gera

mais economia e maximiza o tempo de atividade de pegas e equipamentos.

Figura 2 - Impacto do uso de inteligéncia artificial em vendas de produtos
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Fonte: Salesforce.

Podemos notar que a inteligéncia artificial, a arquitetura digital e os inimeros servicos disponiveis

a partir dos recursos do big data representam a chamada “diferenca que faz a diferenca” no protagonismo

de antecipagio. Como vimos, tal protagonismo ¢ necessdrio ao desenvolvimento de estratégias que

possam ser traduzidas em critérios de exceléncia no relacionamento desenvolvido em negécios B2B.
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Sistemas de CRM

Customer relationship management (em portugués, gestao de relacionamento com o cliente —
CRM) ¢ uma estratégia de negdcio voltada para o entendimento e a antecipagao das necessidades
dos clientes atuais e potenciais de uma empresa.

Sobre o ponto de vista tecnolégico, o CRM envolve:

= capturar os dados do cliente ao longo de todas as fases de processos que envolvem o cliente

e a empresa;

= consolidar todos os dados capturados interna e externamente em um banco de dados

central;

= analisar os dados consolidados;

= distribuir os resultados dessa andlise aos virios pontos de contato com o cliente e

= usar essa informacio ao interagir com o cliente através de qualquer ponto de contato do

cliente com a empresa.

O CRM ¢ uma estratégia de negdcios em busca de receita e lucratividade enquanto promove

a satisfacio e a fidelidade do cliente.

As tecnologias de CRM permitem viabilizar a estratégia bem
como identificar e gerenciar relacionamentos com clientes
pessoal ou virtualmente.

Softwares de CRM oferecem funcionalidades para empresas em quatro segmentos:
= vendas;

= marketing;

= atendimento ao cliente e

= comércio digital.

Figura 2 - CRM em relacdo a aplicacdo
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Fonte: Disponivel em: https://fleeg.com/blog/crm/o-que-e-crm/. Acesso em: 17 set. 2021.
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Principais sistemas de CRM

Entre as principais plataformas disponiveis no mercado, podemos citar os produtos de
empresas como a Salesforce, considerada a n#mero I nessa drea, conforme declaragao constante no
site da empresa. Outras opgoes sao: Tableau CRM, Microsoft Dynamics 365 e Oracle CX.

A utilizacao de plataformas de CRM deve, contudo, levar em consideracio alguns cuidados
quanto a funcionalidades, configuragoes, dimensionamento, entre outros fatores que podem otimizar
o investimento, de maneira a proporcionar os resultados significativos (ROCKCONTENT, 2019).

Nesse sentido, duas vertentes de decisio devem ser consideradas na escolha de uma
plataforma de CRM:

1. a primeira diz respeito A necessidade de conscientizagio de todos na empresa quanto a
relevincia dos resultados advindos de um sistema de CRM — ¢ fundamental o engajamento
de todos no processo de alimentagio e na constancia de uso dos recursos proporcionados pela
plataforma como instrumento de competividade e manutencio de relacionamentos, e

2. asegunda se refere a necessidade de a empresa saber, claramente, quais s3o os seus objetivos
estratégicos em termos de politica de produtos e servicos a serem fornecidos e grau de
complexidade de negécios atuais e futuros — dessa forma, poderd habilitar a avaliagao de
porte do sistema de CRM mais adequado bem como saber quais sao as funcionalidades

requeridas, considerando as necessidades atuais e as projegoes de expansao.

Cultura de registro e abastecimento da plataforma

Assim como ocorre em qualquer processo de mudanga, a adogio de um sistema de CRM
exige que todos os demais processos sejam revisados, de forma a conectarem-se com o processo de
alimentagio constante do sistema de CRM. Sendo assim, o hdbito de registro de dados deve ser
adotado por todos na empresa. Caso contrdrio, o sistema nao terd condi¢des de operar plenamente
e poderd representar um investimento praticamente perdido.

Um dos principais beneficios do uso constante de qualquer sistema de inteligéncia de
negécios ¢ o aprendizado sobre as intimeras funcionalidades possiveis a partir da gradativa
alimentacio do sistema. De um lado, os usudrios passam a ter o costume de alimentar o sistema e
usar as suas funcionalidades. De outro, o préprio sistema, a partir de determinando volume de
informagoes coletadas, terd condicoes de produzir novas funcionalidades, que nao seriam possiveis
sem essa alimentagio constante.

Dessa forma, a utilidade e a eficicia de resultados de um sistema de CRM sio diretamente
proporcionais a cultura de maior uso do sistema. Mediante a continua alimentagio de dados ¢ o
crescente compartilhamento de informagoes entre usudrios, cria-se uma espiral ascendente,
ensejando as condigoes técnicas para o surgimento de novas funcionalidades, relatérios e simulagoes
mais consistentes. Como resultado, criam-se estratégias de exceléncia no relacionamento da empresa

com os seus clientes.
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Planejamento estratégico versus plataforma ideal

Quanto mais se usa um sistema como o CRM, maior ¢ a quantidade de dados processados,
criando condigoes de alimentagio para a configuracao de novas funcionalidades. Dessa forma, é
necessdrio que a plataforma adotada tenha condi¢des de expansao, evitando-se a limitagao de uso e
o0 nao aproveitamento pleno do CRM, devido 4 arquitetura limitada do sistema adquirido.

H4, basicamente, quatro aplicagdes distintas de plataformas de CRM (AGENDOR, 2018).
Vejamos:

a) CRM analitico:

A perspectiva analitica interpreta os dados dos clientes, ajudando os vendedores a entenderem

o perfil de cada um e a saberem qual solugio mais se adequa as suas necessidades.

b) CRM colaborativo:

Retine as informagées que vém de todas as equipes da empresa: desde o marketing, passando
pelas vendas, pelo desenvolvimento e chegando até o suporte. Desse modo, as equipes tém
informag¢des do CRM analitico e operacional, e podem entender e tratar melhor cada oportunidade

de negdcio.

c) CRM operacional:

Melhora a qualidade do atendimento aos clientes e a resolugio dos seus problemas,
otimizando as operacoes (por meio da criagao de canais de atendimento adequados, por exemplo).
Fazendo isso, a equipe operacional também percebe problemas frequentes nos produtos/servigos

ofertados e pode mensurar motivos de perda de clientes.

d) CRM estratégico:
Estuda a competitividade do mercado e as condicoes de a empresa perceber o que precisa ser
feito para superar as outras opgoes do mercado. Para isso, desenvolve uma estratégia, um objetivo

para o futuro, determinando a melhor forma de usar as outras trés aplicagées do sistema CRM.

Recursos de segmentacao e c/usteriza¢cdo

O processo de segmentacao de clientes diz respeito a selecao de caracteristicas comuns a
grupos de clientes, tornando cada um desses grupos um nucleo de clientes com carateristicas
semelhantes, o que habilita a empresa a trabalhar solugées customizadas para esses grupos.

Um segmento de mercado consiste em um grande grupo que ¢ identificado a partir de
suas preferéncias, poder de compra, localizagio geogrifica, atitudes de compra e hédbitos de

compra similares.
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A clusterizagdo, por sua vez, trata, por exemplo, da anilise e avaliacdo de determinada varidvel
constante e comum a diversos segmentos, apesar de o conjunto de varidveis de cada segmento
apresentar comportamentos distintos em relacao aos demais segmentos. A extrac¢ao e andlise de uma
varidvel comum a vdrios segmentos pode formar um novo grupo ou cluster, possibilitando a
avalia¢do da maior ou menor influéncia dessa varidvel no comportamento dos segmentos de origem.

Em outras palavras podemos dizer que a clusterizagio trabalha com a identificagio e
interpretagio de similaridades no triviais, porém comuns ao conjunto de segmentos considerados,
0 que permitird a criagdo de novos segmentos em que essa varidvel especificamente possa contribuir
de alguma forma.

De uma forma mais ampla, podemos dizer que a clusterizacio se baseia nos principios de
métodos hierdrquicos, ou seja, métodos de particionamento sucessivo de dados, de forma que
possam ser identificados por uma representagao hierdrquica de agrupamentos, como podemos

observar na figura a seguir.

Figura 3 - Segmentacao e clusterizacdo.
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Principais indicadores gerados por plataformas de CRM

Os principais indicadores gerados por plataformas de CRM sio os seguintes:

a) Numero de oportunidades no pipeline:

Essa é a métrica mais bdsica em um CRM. Devemos avaliar quantas oportunidades estiao
chegando para cada vendedor, de modo a verificar se o volume estd adequado as metas desenhadas

para o periodo.

b) Numero de vendas realizadas na semana:
Devemos cruzar o nimero de oportunidades com o nimero de vendas realizadas, para ter
uma visdo da efetividade do vendedor e da qualidade das oportunidades entregues. Esse ntiimero

ajuda a definir a expectativa para as préximas semanas, como um padrio de qualidade.

c) Valor vendido na semana:

O valor vendido na semana dd previsibilidade para o més, o que ¢é essencial para
acompanhar o alcance das metas do trimestre, por exemplo. Se o valor estiver muito baixo, algo
pode ser feito para acelerar as vendas; se o valor estiver mais alto que o esperado, é possivel que a

meta tenha sido subestimada.

d) Taxa de conversio:

A taxa de conversao ¢ a métrica mais importante para avaliar o vendedor. Ela mede quantas
oportunidades o vendedor consegue transformar em venda. Além disso, ¢ uma visao percentual,
uma forma mais simples de avaliar, rapidamente, o crescimento ou a queda quando comparado a

outros periodos.

¢) Nuamero e valor das oportunidades qualificadas com previsio de fechamento para a semana:
Apesar de pouco utilizada, essa métrica é muito importante. Ela depende do dominio que a
gestdo tem sobre a durag¢iao média do ciclo de vendas, de quanto tempo cada oportunidade leva para

fechar negdcio.

Fatores importantes a serem considerados na escolha da plataforma
de CRM

Antes de decidir a respeito da plataforma de CRM a ser utilizada, é necessdrio considerar
fatores como:

a) Condigoes de interagio do sistema:

E importante que as diversas dreas da empresa possam interagir com o sistema e que esse

sistema auxilie na manutengio das relagoes entre departamentos e com a aérea comercial.
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b) Customizagio e integragao:

Sistemas devem poder ser customizados de acordo com as necessidades da empresa e ter
recursos de integragao com e-mails, agendas compartilhadas e midias sociais, além de adaptarem-se
a outros sistemas e plataformas, como: human resource management (HRM), enterprise relationship

management (ERM), enterprise resource planning (ERP) e supply chain management (SCM).

c) Capacidade de armazenamento:
Quanto a capacidade de armazenamento, devemos considerar, principalmente, o crescimento

de negdcios e a necessidade futura de armazenamento.

d) Geragao de relatérios e demais informes:
Sistemas devem gerar relatérios e demais informes de maneira funcional, com painéis de

controle compreensiveis, como dash boards multidisciplinares dedicados.

e) Economia:
E preciso ter muito cuidado com economias quando da tomada de decisao. A empresa nao pode
estabelecer o investimento com base no dimensionamento atual da empresa. E fundamental entender

que o uso da plataforma de CRM ¢ parte da estratégia de crescimento do negécio.

Principais beneficios das plataformas de CRM

Plataformas de CRM proporcionam indimeros recursos para a geragio de informagoes estratégicas
necessdrias a eficicia da inteligéncia de negécios, principalmente em questdes voltadas para o
estabelecimento de exceléncia nos relacionamentos com clientes e prospects. Esses beneficios podem ser
observados em sete principais dreas de gestao:

1. aumento da produtividade de prospecgao e otimizagao dos critérios de identificagao e
qualificacdo dos sales leads, assim como geracao de informagoes e relatérios gerenciais para o
estabelecimento de estratégias de conversao de suspects em prospects e, posteriormente, em
clientes, clientes prioritarios e, finalmente, clientes key accounts;

2. produgio de informagdes e relatérios gerenciais que possam ser compartilhados por vdrias
dreas da empresa em tempo real, proporcionando uma visdo ampla sobre a situagio de um
negdcio especifico. Dessa forma, profissionais de diversas dreas podem saber o que estd
acontecendo em tempo real e participar dos debates para a construgao da tomada de decisao;

3. melhor gerenciamento e obtengio de informagoes, em tempo real, sobre custo de vendas por
cliente, custo de produto por cliente, margem de contribui¢io de cada produto, custo de
vendas por cliente, produtividade e custos de cada vendedor bem como outras informagoes

necessdrias a gestdo e ao planejamento das operagdes comerciais;
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maior facilidade de intepretacio das informagdes gerenciais mediante mapas, fluxos, gréficos
e outros instrumentos utilizados para configuracao de dashboards de ficil visualizagio e
entendimento bem como acessiveis remotamente, mediante aplicativos, o que habilita a
conexdo com as demais dreas da empresa e proporciona maior integragio na tomada de
decisoes soliddrias e em tempo real;

redugio do custo da “nio qualidade” no relacionamento comercial, mediante o melhor
entendimento das necessidades e expectativas do cliente, visando a sintonia do
relacionamento a partir da identificacio da cultura organizacional do cliente, das suas crencas
e dos seus valores corporativos, normas de conduta, questdes de compliance, entre outros
aspectos. Incluem-se nesse particular, o mapeamento do jogo de forgas com o cliente ¢ a
definigao a respeito de quem opina e decide;

inovagao em servicos nao convencionais para o atendimento de clientes. Como a plataforma
de CRM aperfeigoa, progressivamente, os mecanismos de entendimento sobre o negécio do
cliente e sobre o mercado atendido por esse cliente, a empresa pode, por exemplo, desenvolver
relatdrios gerenciais sobre o mercado em que o cliente atua, entre outros servicos inovadores
de relacionamento nio convencional e

condigoes de desenvolvimento da gestao de valor da marca, o que ocorre como resultado
da melhoria dos servicos de atendimento aos clientes, do conhecimento mais acurado do
cliente e do seu mercado bem como de estratégias de relacionamento com os demais

publicos formadores de opiniao.
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MODULO IIl - RELACIONAMENTO E
RETENCAO DE CLIENTES B2B

Este médulo apresenta os principais fundamentos do relacionamento com o cliente e da sua
fidelizacao, sob a perspectiva do conceito denominado customer centricity. Tal conceito se refere a
colocar o cliente no centro das ateng¢oes, no centro da estratégia e do propésito de existéncia da
empresa. Sendo assim, apresentaremos uma ampla andlise dos instrumentos quantitativos e
qualitativos utilizados na avaliagio e no desenvolvimento dos diversos estigios de evolugao do
relacionamento com clientes.

No artigo Megamarketing, publicado pela Harvard Business Review, o professor Philip Kotler
chama atencio para a mudan¢a no jogo de forcas existente na equagio mercadoldgica,
demonstrando que nio somente os concorrentes podem desviar a atengao do cliente em relagio ao
que a empresa oferece. Nesse sentido, os quatro Ps (produto, preco, promogio e pontos de venda)
da relagio empresa-cliente somam-se a mais dois Ps: ptblico formador de opinido e poder

(KOTLER, 1986, p. 2).



Figura 4 - Megamarketing
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O quinto P, publico formador de opiniao, diz respeito ao ptiblico que nao consome o produto
ou servico da empresa, mas tem muta influéncia sobre quem consome. Nesse grupo, enquadram-
se os seguintes publicos :

= midias sociais;

= ridioe TV;
= imprensa;

= ONGs;

= igreja;

= sindicatos;

= fornecedores;

= canais de distribuicio;

= confederacoes de industrias;
= autoridades no assunto;

= figura publicas;

= agéncias de publicidade e

= empresas de relagoes publicas.

J4 o sexto P se refere ao poder de setores representativos da sociedade para influenciar ou mesmo
alterar a dinimica do mercado, mediante alteracbes de normas legais vigentes, favorecendo ou
dificultando o consumo e a venda de produtos e servicos bem como beneficiando ou prejudicando
interesses de grupos especificos, como ocorreu quando houve a aprovagio de leis sobre a politica de

remédios genéricos.
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No sexto P, enquadram-se todos os intervenientes do quinto P, que exercem pressao sobre os
outros integrantes do sexto P, como politicos, lobistas e advogados.

Basicamente, os integrantes do quinto e do sexto P se agregam aos demais stakeholders que
compdem o ecossistema existente entre a empresa e o cliente, tornando-se fundamentais para as
consideragdes quanto a avaliacao das oportunidades e ameagas que esses intervenientes podem exercer

sobre a estratégia de relacionamento da empresa com os seus clientes.

Customer centricity

No médulo I, apresentamos a evolugao do relacionamento da empresa com o mercado ao
longo do tempo. Nele descrevemos as caracteristicas de posicionamento das empresas com
orientagdo para o produto, a mudanca para o relacionamento orientado para vendas, a evolugio em
dire¢do a orientacio para o cliente e, finalmente, a orientagio atual, em que toda a estratégia
mercadoldgica estd projetada para o relacionamento com os stakeholders integrantes do ecossistema
existente entre a empresa e o cliente.

A partir dessa visao, é possivel desenvolver agoes conjuntas com os clientes e demais parceiros,
em busca de solugbes inovadoras. Como vimos, isso deve ser feito mediante acoes de
desenvolvimento de produtos que se realizem por intermédio de sistemas de cocria¢ao, engenharia
e produc¢do compartilhadas, sistemas inovadores de logistica integrada, etc.

No entanto, o principal alicerce dessa arquitetura é o engajamento de todos na empresa,

considerando que a figura mais importante da organiza¢ao nio trabalha nela: o cliente.

Cliente no centro da empresa

Philip Kotler, no seu tradicional livro Administracio de marketing (2000), apresenta a
evolugio da gestio das empresas em relagio ao cliente, passando por todos os posicionamentos
praticados pelas empresas ao longo do tempo até chegar ao ponto de considerarem o cliente como

principal foco das suas acoes estratégicas.
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Figura 5 - Papel do marketing na empresa.
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A visao de Kotler quanto ao posicionamento em relagao ao cliente vai ao encontro do conceito
de customer centricity, pois busca colocar o cliente no centro das atengdes, fazendo com que os
ajustes ¢ a sintonia das a¢oes estratégicas da empresa sejam concebidos em fun¢io da experiéncia da
jornada do cliente no seu relacionamento com a empresa. Tudo isso em tempo real, gracas a
tecnologia digital e a inteligéncia artificial (FADER, 2020).

A prépria concepgao e o desenho das plataformas de CRM privilegiam a aplicacao do
conceito de centralidade no cliente. Além disso, no 4mbito das relacoes existentes no mercado B2B,
torna-se crucial o total conhecimento do cliente, uma vez que esse segmento apresenta carateristicas
muito peculiares, tornando ainda mais complexa a modelagem das estratégias a partir do

comportamento dos clientes.
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Customer centricity em negocios B2B

A relevincia do conceito de customer centricity no segmento de negdcios B2B pode ser

observada nas seguintes evidéncias:

grandes clientes estdo cada vez mais fortes e exigentes, demandando solugoes
personalizadas, o que implica conhecer a cultura do cliente, os seus objetivos estratégicos,
o mercado em que atua, os seus proprios clientes, etc.;

as fusdes e aquisicoes de empresas diminuem o numero de clientes, acirrando a
concorréncia entre fornecedores. Nas fusoes, elimina-se a duplicidade de processos, com
a reducdo de custos operacionais. Geralmente, cria-se, uma central tinica de compras, o
que leva a concentragao de todas as operagdes em um tnico nucleo e, portanto, ao trabalho
com maiores volumes de compra, 2 obtengao de maior poder de negociagao e, obviamente,
a reducio do nimero de fornecedores;

os clientes entenderam a importincia estratégica da drea de compras e os beneficios de
parcerias sustentdveis com fornecedores que estejam dispostos a investir em clientes para
obtengao de resultados e beneficios de médio e longo prazos, ao invés de trabalharem com
fornecedores em operagoes episédicas;

no segmento B2B, a avaliagao de uma oferta ¢ uma atividade muito complexa, uma vez
que, dificilmente, a escolha de fornecedores, ou mesmo a decisio de quem comprar, estd
a cargo de uma tnica pessoa;

diferentes dreas do cliente apresentam interesses distintos em relagio a determinado
produto ou servico, até como consequéncia da natureza das suas atividades,
responsabilidades e diferentes indices de produtividade e

produtos e solugoes sio cada vez mais semelhantes entre concorrentes. Sendo assim, ¢
necessdrio conhecer as necessidades tanto evidentes quanto latentes do cliente, os seus
desejos e novos projetos, de modo a formular solu¢des inovadoras que facam sentido para
ele. O custo de atendimento/servigos aumenta exponencialmente quando a empresa nao

conhece o que ¢, realmente, valor para o cliente.

Implantacao de sistemas de customer centricity

A execucio de estratégias sustentdveis que coloquem o cliente no centro das atencoes

depende, primeiramente, do realinhamento da cultura de toda a organizacio quanto ao

entendimento de que a empresa existe para gerar e reter clientes rentdveis, por intermédio de agoes

de exceléncia voltadas para o relacionamento com esses clientes.

Um exemplo paradigmadtico dessa cultura de exceléncia de relacionamento com clientes pode

ser observado nas declaragoes de visao e missao da Amazon, jd vistas anteriormente. Como pudemos

perceber, a empresa tem como conceito bdsico a operagio centrada no cliente. Conta-se que essa

ideia foi escrita em um guardanapo pelo CEO Jeff Bezos e ainda permanece como uma parte viva

e ativa da Amazon.
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O conceito de colocagao do cliente no cento das atengbes da empresa é amplamente
difundido na atualidade, tendo como uma das principais referéncias o livio Customer centricity
(2020), publicado pelo professor Peter Fader, da Wharton School (Universidade da Pensilvania). Na
obra, o autor debate a necessidade de considerar a jornada do cliente como base das agoes
estratégicas da empresa, visando 2 sua fidelizagao e a sustentabilidade de negécios rentdveis.

Entre as inGimeras vantagens da estratégia de colocar o cliente no centro das operagoes da
empresa, podemos citar o fato de que a empresa passa a conhecer melhor o seu cliente, podendo
ajustar a estratégia de atendimento e, consequentemente, reduzir o custo gerado pela nio qualidade
de atendimento. Outro beneficio diz respeito a redugao do custo de aquisi¢io de clientes (CAC)

assim como ao aumento do /ife time value (LTV), itens que estudaremos adiante.

Seis frentes de acdo dos sistemas de customer centricity

O desenvolvimento eficaz de uma politica baseada em principios de customer centricity pode
ser desenvolvida a partir de seis frentes estratégicas (ROCKCONTENT, 2019):

1. ter os melhores profissionais na frente de contato com o cliente;

2. conhecer, de fato, o cliente — o seu modelo de negécios, os produtos e servigos que ele
oferece aos seus préprios clientes, a sua estrutura de gestio e de decisio, e, obviamente,
as suas necessidades em termos de produtos e servigos;

3. ter um estreito contato com todos os stakeholders do ecossistema entre a empresa e o cliente,
utilizando todos os meios de comunicagio e recursos tanto on-line quanto off-line;

4. criar e reter uma equipe de colaboradores que esteja, efetivamente, engajada com o
propdsito de orientar todas as agdes para o atendimento ao cliente;

5. desenvolver um sistema de métricas que permita medir o pulso dos negdcios e da relacao
com o cliente em tempo real e

6. saber nao somente analisar, interpretar e medir, mas ter agilidade nos ajustes de rota, de

forma a subir a régua da exceléncia no relacionamento ao cliente.
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Figura 6 - Customer Centricity
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Veremos, a seguir, cada uma dessas linhas de frente com mais detalhes.

Ter os melhores profissionais na linha de frente, atuando como agentes
de mudanca

Uma das principais caracteristicas do relacionamento comercial préprio do segmento B2B ¢
o tempo de maturagao de uma venda. O processo, de longa duragio, comega com intimeras visitas
ao cliente e reunides cujo objetivo inicial é mapear guem é quem no cliente e desenvolver o
relacionamento interpessoal com pessoas-chave. Em seguida, iniciam-se as tratativas sobre aspectos
técnicos e sugestoes de produtos e servicos que possam melhor atender a4 demanda original do
cliente.

Essa fase representa as bases iniciais de um relacionamento duradouro e deve sempre ser
conduzida por uma equipe que tenha um perfil de lideranga empreendedora. Uma equipe composta
de profissionais com competéncia para lidar com conflitos, alto senso de visao de oportunidades,
capacitados e empoderados para tomar decisoes em tempo real quando da identificagdo de situagoes

que possam ensejar proposicoes de interesse da empresa em relagio as demandas identificadas.

Um processo bem conduzido nessa fase inicial do
relacionamento produzira alicerces consistentes para criacao
de relacionamentos e vinculos duradouros com o cliente.
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Como vimos, os negdcios B2B sdo caracterizados por operagoes de maturagao de longo prazo,
exigindo permanente contato entre empresa e cliente. Sendo assim, espera-se que seja um
relacionamento o mais harmonioso possivel, apesar de sabermos que, em qualquer relacionamento
de longa duragao, sempre existird a necessidade de ajustes por forca de conflitos de interesse,
divergéncias e outros pontos de atencao.

Cabe a equipe de linha de frente cuidar da qualidade das relagdes entre o cliente e a empresa.
Os colaboradores da linha de frente devem operar como representantes da empresa junto ao cliente,
tendo também a incumbéncia de atuar como agentes de mudanga no ambiente interno da sua
prépria empresa, até por serem os que tém mais contato com o ambiente externo e estarem em

melhores condi¢des de trazer a realidade do mercado e do cliente para dentro da empresa.

Figura 7 - Os melhores na linha de frente

embaixador do
cliente na
/ empresa

consultor em
solucdes
inovadoras

orquestrador
estratégico dos
interesses da

empresa e do
cliente

auxiliar o cliente no
alcance dos seus
objetivos estratégicos,
por meio de produtos
e servicos adequados
e inovadores

Sendo assim, os colaboradores da linha de frente tém como principal papel auxiliar o cliente
no alcance dos seus objetivos estratégicos, por meio de produtos e servigos adequados e inovadores,
operando como:

= os embaixadores dos clientes dentro da empresa;

= consultores na proposi¢io de solugdes inovadoras e

= orquestradores estratégicos dos interesses da empresa e do cliente.
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Conhecer tudo sobre os clientes existentes no ambiente B2B

Ao longo desta apostila, demonstramos diversas vezes a relevincia de conhecer o cliente em
todas as suas dimensdes de comportamento, modo de pensar e agir, necessidades manifestas e
latentes, desejos, etc. A prépria decisdo estratégica de colocar o cliente no centro das atencoes jd
denota a importancia e prioridade de conhecer o cliente na sua totalidade.

No segmento de neg6cios B2B, conhecer o cliente na sua totalidade constitui um processo
complexo, uma vez que as empresas possuem dreas com interesses e prioridades distintos. Isso
provoca visdes diferentes sobre as op¢oes existentes para solucionar problemas, como quando é
necessdrio adquirir um produto ou servico, por exemplo (HUTT, 2003).

A tomada de decisao nas empresas depende de pessoas ou dreas que opinam, avaliam e, muitas
vezes, ndo chegam a ter o poder de aprovagio sobre uma compra, mas tém o poder de veto. Esse
aspecto ¢é muito relevante quando da avaliagio dos agentes decisores no relacionando de negécios
do segmento empresa-empresa.

Pode-se dizer que, no ambiente de negécios B2B, ha seis grupos de decisio que opinam,
avaliam e, muitas vezes, nao detém o poder de dizer sim, mas podem dizer nao. Esses grupos sao os
seguintes:

a) Grupo de usudrios do produto ou servigo:

Constituidos de pessoas ou dreas que tm contato direto com o produto ou servico em
consideragdo. A opinido desse grupo ¢ importante porque ele usard o produto ou servico.

Esse grupo tem a possibilidade de expressar a sua opinido, mas, na maioria das vezes, nao tem

poder de aprovagao final. Pode, contudo, influenciar tanto a aprovagio quanto o veto.

b) Grupo de influéncia técnica:

Neste grupo, enquadram-se as dreas de engenharia, manutencio, projetos, financeiro, gestao
do capital humano e demais setores que opinam tecnicamente, até com mais relevincia que o grupo
de usudrios.

O parecer desses grupos tem mais for¢a de veto que de aprovagao.

¢) Grupo de influéncia externa:

Apesar de nao ser formado por membros do cliente, esse grupo tem influéncia direta na
tomada de decisdo de compra do produto ou servigo em consideracao. Nele entram os stakeholders
externos, como os formadores de opinido junto ao publico consumidor, érgaos reguladores que
tratam de questoes ambientais e de seguranca do trabalho bem como entidades de classe do setor a
que o cliente pertence, que poderao estabelecer normas técnicas a serem seguidas, obrigatoriamente,
pelos fornecedores. Fazem também parte desse grupo os sindicados de funciondrios, que poderao
exigir a troca de fornecedores por alegacoes de risco a satde dos funciondrios ou acidentes de

trabalho, por exemplo.
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d) Comité de aprovagao do negécios:

Enquadram-se nesse grupo as dreas estratégicas para a tomada de decisdo. Tal grupo pode ser
composto de membros dos demais grupos ja mencionados e tem forte poder de decisdo quanto a vetos
e aprovagoes. Sao dreas como as de diretoria, conselho de administracdo, conselho fiscal, planejamento

estratégico, auditoria e compliance.

¢) Grupo de desenvolvimento de fornecedores e de compras:

Atualmente, entende-se que as atividades de desenvolvimento de fornecedores e negociagio de
compras deixaram de ser operacionais e passaram a ser agoes de cunho estratégico.

Nas tltimas décadas, houve uma avanco expressivo na profissionalizagio dos integrantes das dreas
de compra das empresas. Agoes como desenvolvimento de produtos e solugoes personalizadas, redugio
do niimero de fornecedores e parcerias de cocriagio passaram a fazer parte do checklist das dreas de
suprimentos do cliente B2B, que, anteriormente, restringiam-se a verificagio de precos, 2 negociagio de

descontos e as demais a¢des comerciais.

) Grupo de barreiras a entrada ou atrapalhadores:

Muita atengao deve ser dada pela empresa ao avaliar o ambiente organizacional do cliente. Esse
grupo ¢é formado por integrantes de todos os demais grupos que nao tém a inten¢ao de trabalhar com
as opges que a empresa estd negociando.

Alguns integrantes do grupo de usudrios, por exemplo, podem nio querer trabalhar com um
novo produto ou servigo oferecido, uma vez que jd estao habituados com as solu¢des do fornecedor
atual. Os integrantes do grupo de influéncia técnica, por sua vez, podem colocar algum obstdculo
técnico ou fazer novas exigéncias, com o intuito de dificultar a troca de fornecedor, seja por
desconhecerem os beneficios que a empresa oferece ou por estarem acostumados a trabalhar como o

atual fornecedor, entre outras razoes.

Relacionar-se em todas as dire¢des - relacionamento 360 graus

Philip Kotler, no seu livio Marketing 4.0 (2017), enfatiza a necessidade de comunicagao com
todos os agentes intervenientes no ecossistema existente entre a empresa e o cliente. Isso deve ser feito
mediante a constitui¢io de uma rede de conexao que proporcione um fluxo de comunica¢io simultinea
entre todos os canais on-line e off-line. Essa rede de comunicagio conhecida pelo termo ommnichannel.

Uma pesquisa global da McKinsey & Company (2020) mostra que o cliente B2B utiliza até 20
canais (digitais e tradicionais) para se informar sobre detalhes de produtos e comparar precos. Esse
cliente faz buscas no Google, consulta catdlogos, tira duvidas por chat e, no estdgio mais avangado da
sua jornada, conversa com o representante comercial por e-mail, telefone, WhatsApp ou pessoalmente,
de modo a customizar a sua compra e acertar as condigdes tanto de pagamento quanto de entrega. Saber

lidar com essa complexidade é fundamental para garantir vendas nos médio e longo prazos.
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Esse sistema fornece os meios necessdrios a presenga mercadolégica da empresa bem como
faz com que o mercado melhor compreenda a proposicao de valor oferecida pela empresa e a forma

como pretende entregar esse valor ao cliente.

Em um ambiente de informacdo volatil e de mudancas
constantes, torna-se vital o desenvolvimento de vasos
comunicantes nesse ecossistema, de forma que a empresa
possa ajustar o seu posicionamento estratégico em tempo real.

Uma boa gestao omnichannel proporciona inimeros beneficios no que se refere a politica de
customer centricity. Nesse sentido, a empresa Salesforce (2020), lider em sistemas de CRM, enfatiza
os seguintes aspectos e vantagens das boas prdticas voltadas para politicas de omnichannel:

a) Otimizagio do life time value (LTV):

Segundo pesquisa apontada pela Salesforce, na Europa, as empresas que adotaram
politicas de omnichannel aumentaram a vida util do relacionamento com os seus clientes

em 53%.

b) Acesso a novos clientes em outros segmentos de interesse:

Empresas passaram a conhecer novos clientes e novas aplicagoes dos seus produtos, gracas
a comunicagdo omnidirecional dos vasos comunicantes on-line e off-line, mediante a interpretagao
de dados por sistemas de CRM. Sem o recurso do omnichannel, essa expansio de beneficios nao

seria possivel.

¢) Aumento da eficdcia operacional:

Um dos principais beneficios da fluidez da informagao é a acuracidade de dados, que permite
areducio do custo da nio qualidade, proveniente de erros e retrabalhos resultantes da falta de dados
precisos. Com a informagao fluida e os sistemas alimentados por dados precisos e atualizados, torna-
se possivel a tomada de decisoes assertivas, mediante a combina¢io dos recursos dos sistemas de

omnichannel com os dados interpretados pelos sistemas de CRM.

d) Aumento das vendas:

Segundo uma pesquisa apresentada no artigo A study of 46,000 shoppers shows that
omnichannel retailing works (SOPAD]JIEVA, 2017), publicado pela Havard Business Review, os
usudrios de sistemas omnichannel passaram 10% mais de tempo em atividades de compra on-line
quando comparados a clientes que nao usam esse sistema de comunicagio.

O mesmo artigo ressalta que 57% das empresas que operam no sistema omnichannel
consideram esse recurso fundamental para o estabelecimento do relacionamento com clientes,

visando ao crescimento de negécios sustentdveis.
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¢) Eficdcia no controle de estoques e inventdrio:

O sistema de omnichannel permite o fornecimento de informagdes que podem auxiliar as
fungoes de sistemas de ERP, business intelligence, sales force automation, etc. no que se refere a
administragao de estoques e inventdrios. Pode-se identificar, com agilidade, a falta de produtos em
um terminal e a existéncia de excesso em outro, por exemplo, facilitando a movimentago para
abastecimento dos pontos certos.

Nesse exemplo, podemos perceber que hd uma otimizagao de faturamento, pois, se o produto
nao estiver no ponto certo, a empresa deixard de entregar e efetuar a venda. Nesse caso, além do
prejuizo por nao efetuar a venda, a empresa carregaria o custo de um produto acabado em estoque,
mas em um ponto de baixa demanda, sem contar os aspectos intangiveis, como a frustragao do

cliente B2B, seja uma rede de supermercados ou um cliente industrial que ficou sem o produto.

f)  Omnichannel e inbound marketing:
Os sistemas de omnichannel permitem uma expressiva variedade de acdes promocionais e de
relacionamento comercial. Segundo Kotler (2017), mediante a utilizagio de todos os recursos e
instrumentos disponiveis, essas agdes promovem, basicamente, resultados em duas categorias:
= outbound marketing ou “push marketing” — com a¢oes promovidas pela empresa ou pelos
seus prepostos em dire¢io ao cliente e aos demais intervenientes, no sentido de chegar até
o cliente por intermédio de recursos como propaganda, telemarketing, WhatsApp, SMS,
road shows e venda pessoal, e

= inbound marketing ou “pull marketing” — com acoes de promogio e comercializa¢io cujo
propdsito ¢ atrair o cliente por intermédio de recursos como blogs, banners, YouTube e

publicidade.

Enquanto o outbound marketing estd dirigido & conversao do cliente em agoes de curto prazo,
o inbound marketing se volta para a atrago, a superacio de expectativas, o encantamento, a criagio

da intimidade e a retengao de clientes.
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Quadro 2 - Inbound & outbound marketing

outbound marketing

inbound marketing

objetivo

estratégia comercial

propésito da comunicagéao

estilo de comunicacao

meios de comunicacao

qualidade da mensagem

custo do composto
promocional

atrair o cliente

convencer o cliente

voltada para informar, educar,
enviar mensagem com
conteudo, publicidade

voltada para vender,
convencer por meio de
propaganda e venda pessoal

atrair o cliente para a empresa

apresentar a empresa ao
cliente

de mdo dupla - a empresa
comunica e, a0 mesmo,
tempo ouve o cliente

dirigida ao cliente

mensagem com conteudo de
interesse, sites de busca e
SEOs

propaganda, call centers
ativos, e-mails, outdoors

customizada, inovadora e
criativa

voltada para compara¢do com
outras op¢des, com baixa
eficacia de resultados

menor custo na relagdo
comunicagao versus conversdo

alto custo na relacao
comunicagao versus conversdo

Por intermédio da combinagio entre omnichannel e sistemas de CRM ativos, a empresa pode

desenvolver mecanismos de inbound marketing que proporcionem as condigoes ideais para uma

estratégia de customer centricity.

O termo inbound, em inglés, tem o sentido de “#raveling toward a particular place, especially

when returning to the original point of departure”, o que poderia ser traduzido como “voltar ao local

de origem”. Jd o termo inbound marketing poderia ser traduzido como “relacionamento que traz o

cliente até nés”.

As estratégias de inbound marketing tém por finalidade a atracao do cliente e dos demais

intervenientes, de maneira que as agoes e os estimulos despertem o interesse do publico-alvo,

retornando na forma de negdcios para a empresa.
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Figura 8 - Fluxo de atracdo inbound marketing.
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Empoderar a equipe

O quarto e nao menos importante fator necessirio a construgio de um modelo de negécios
segundo o conceito customer centricity diz respeito a coesao, a sintonia e a0 comprometimento de
todos os colaboradores da empresa em torno desse conceito.

Por todas as evidéncias jd indicadas, o cendrio atual apresenta mudancas constantes, exigindo
ajustes e antecipagoes. Nesse sentido, apesar de todos os recursos da inteligéncia artificial, sempre
serd necessdria a presenga do fator humano, que deve estar capacitado e sentir-se empoderado para
tomada de decisdes em tempo real, seja na alimentagio do sistema, na interpretagio dos
diagnésticos ou no relacionamento com os clientes.

A prépria evolugio da gestao do conhecimento evidencia a importincia de uma cultura
organizacional voltada, primeiramente, para mudangas constantes como base para a criagao de uma
cultura baseada no modelo customer centricity. Nesse sentido, as empresas deixaram de referir-se aos
colaboradores como recursos humanos para os considerar como capital humano. De fato, os
colaboradores representam um dos mais importantes patriménios de uma empresa: a imaginagao
humana, um capital cujo potencial de crescimento ¢ exponencialmente infinito.

A prépria expressio ROI, criada como referéncia a avaliagio de investimentos, passa
significar “retorno sobre o intangivel”, referindo-se a criatividade e a capacidade de os colaboradores
produzirem solugoes inovadoras a partir de diagndsticos gerados pela plataformas de CRM e demais

sistemas de inteligéncia artificial.

receita — intangivel
ROI = - - X 100
intangivel
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Pesquisas sobre a jornada do cliente, como a de LeBoeuf (2000), apontam que 68% dos
consumidores deixam de comprar da empresa em func¢ao do mau atendimento. Trata- se de um
percentual expressivo no composto total sobre perdas de clientes. O segundo motivo, referente a

insatisfagdo quanto ao produto comprado, registra um indice de apenas 14%.

Figura 9 - Como ganhar clientes e manté-los para a vida.
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Fonte: LeBoeuf (2000).

Em 2013, em um evento promovido pela organizacio americana de conferéncias TED, o
consultor francés Yves Morrieux realizou uma apresentagao sob o titulo Quando o trabalho comeca
a ficar complexo, seis regras para simplificd-lo. Nessa apresentaciao, Morrieux enfatiza a necessidade
de coesdo entre as equipes e a importincia do didlogo entre as dreas para o entendimento da
interdependéncia das agdes de cada colaborador em relagao ao resultado final.

Por meio do didlogo e do entendimento do propésito das suas tarefas, as equipes poderao
criticar, avaliar e repensar os processos de forma constante, eliminando tudo aquilo que nio agrega
valor, reduzindo burocracias e reduzindo custos operacionais, em uma abordagem tipica de politicas
de métodos dgeis.

As seis etapas preconizadas por Morrieux s3o as seguintes:

Figura 10 - Seis etapas de Morrieux
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Vejamos, a seguir, cada uma dessas etapas com mais detalhes:
a) Entender o que os outros fazem:
Conhecer o que os seus colegas fazem e vice-versa, para que cada um possa entender a

interdependéncia com os resultados de outra dreas a partir do que cada um realiza.

b) Promover a integracio:
Ao conhecer o que cada colega faz e saber por que ele faz o que faz, aumenta-se a integragio

e a reciprocidade entre as dreas.

¢) Aumentar a autonomia das pessoas:
Como todos estardo integrados de forma colaborativa, conhecendo o que o outro faz,
cria-se uma ambiente de proatividade e eliminam-se atividades que nao agregam valor ao resultado

final, com a diminui¢io de controles e processos desnecessarios.

d) Ampliar a visao de futuro:

A autonomia gerada a partir desse estdgio aumenta o empoderamento individual e da equipe,
permitindo e motivando o surgimento de iniciativas inovadoras, como melhorias na arquitetura da
execugdo dos processos, visando a redugio do tempo de entrega de atividades, a eliminacio de
retrabalhos e 4 diminuicio do custo da nao qualidade, o que, em resumo, resultard em melhores

condigoes de entrega de valor aos clientes.

¢) Fortalecer a reciprocidade:

Com a evolugio desse sistema, aumenta-se a integragio entre os colaboradores e as dreas, em
um processo sistémico que proporcionard um “/ooping de proatividade” e de melhoria continua,
com o compartilhamento de visoes, critica e revisao de pontos de atengio em tempo real, em um

ambiente tipico de realizacio de métodos dgeis para o alcance dos objetivos propostos.

) Recompensar os que cooperarem:
Nesse processo continuo, haverd, automaticamente, a maior coesao dos membros da equipe,
possibilitando a entrega de recompensas aos que colaborarem e participarem proativamente da

construgao de resultados em prol do propésito principal: ter o cliente no centro das atengoes.
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Utilizar métricas que facam sentido

A celebre frase “Tudo aquilo que nio conseguirmos medir nao conseguiremos controlar”,
citada por Peter Drucker no seu histérico livro The pratice of management (1954), ressalta a
relevincia de utilizar medidores no desenvolvimento pleno do conceito de customer centricity,
visando a colocag¢io do cliente no centro das atengoes da empresa.

Esse posicionamento estratégico pode ser observado na declaragao de missao da Amazon, que,
como vimos, indica a sua vocagao para sempre subir a régua quando o assunto é garantir a exceléncia
do atendimento aos seus clientes. Essa melhora no atendimento, considerando o nivel de exceléncia
preconizado pela Amazon, depende de feedbacks em tempo real, por intermédio de instrumentos
que possam sinalizar a dinAmica de todas as varidveis da relagio da empresa com os seus cientes e
demais stakeholders.

Por meio de recursos disponibilizados por sistemas de CRM, ¢ possivel medir, avaliar,
diagnosticar e, principalmente, obter dados para tomada de decisdes que permitam subir a régua,
buscando a exceléncia do relacionamento em vendas com atuais e futuros clientes.

Entre os principais medidores existentes, destacamos os seguintes:

a) Custo de aquisi¢ao de clientes (CAC):

Quanto custa cada cliente para a empresa? Nem sempre o volume de clientes significa a
obtencio de clientes rentdveis. Nesse sentido, é necessdrio medir o resultado de cada operagio, para
que a empresa possa desenvolver acoes corretivas.

Uma das métricas utilizadas nesse sentido é o custo de aquisi¢ao de clientes (CAC), que
mede o esforco da empresa na abertura de novos clientes.

Para calcular o CAC, levam-se em consideragio os custos diretos inerentes ao grupo de
clientes em anilise, incluindo-se as despesas de desenvolvimento desses clientes bem como despesas
com midia, road shows, verbas de representagao, comissio de vendedores, saldrios, viagens e todos
os demais custos inerentes a venda. De uma forma geral, somam-se todas as despesas ocorridas ao

longo das diversas fases do funil de vendas, dividindo-as pelo nimero de novos clientes.

(despesas em marketing + despesas em vendas)

CAC = - -
namero de novos clientes
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Figura 11 - Custo de aquisi¢ao de clientes
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O resultado definird o indice de produtividade na abertura de um novo cliente. Essa
informagdo poderd ser cruzada com outros medidores, principalmente com as métricas de churn
rate (saida de clientes) e life time value (LTV).

b)  Churn rate (saida de clientes):
Trata-se de uma métrica que aponta o indice de clientes e de receitas. O cdlculo do churn rate
¢ feito a partir da divisao do nimero de clientes perdidos em determinado periodo pelo total de

clientes existente no inicio do periodo em consideracio.

Figura 12 - Métricas de churn rate (saida de clientes)
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c) Life time value (LTV):

O LTV ¢, seguramente, um dos medidores com resultados de maior relevancia, pois soma o
numero de negécios realizados pela empresa com determinado cliente ao potencial de negdcios
futuros com esse cliente. Embora seja composto a partir de dados subjetivos (considerando a
possibilidade de negécios futuros), deve-se ter em conta a propria acuracidade dos dados
processados pelo CRM, que dao uma certa seguranga com relagio aos resultados. O préprio
dinamismo dos dados e dos ajustes, feitos em tempo real, torna esse indice um dos mais importantes
instrumentos para a tomada de decisio quanto aos clientes a que empresa deverd dar prioridade.
Exemplo:

LTV = R$ 10.000 (#icket médio) x 8 (ntimero de compras ao ano) x 10 anos
LTV = (R$ 10.000,00 x 8) x 10

LTV = R$ 80 mil x 10

LTV = R$ 800 mil

NET LTV = LTV — CAC - custo de aquisi¢ado — MRR churn

d) Net promoter score (NPS) — métrica de lealdade do cliente:

O principal objetivo da métrica NPS, ou net promoter score, é medir o grau de lealdade dos
clientes bem como os reflexos da experiéncia e da satisfagao desses clientes com o produto ou servi¢o
prestado. Considerando uma graduacio de 0 a 10, pergunta-se ao cliente como ele avalia a empresa
fornecedora. Os aspectos a serem considerados podem ser o mais diversos, desde que vélidos para
essa avaliagdo, como cumprimento do prazo de entrega, diversifica¢io de portfdlio, atendimento
pela equipe de assisténcia técnica etc.

Esse método foi criado pelo consultor e autor best-seller americano Frederick F. Reichheld.
Por meio do NPS, calcula-se o percentual de clientes categorizados como promotores (notas 9 e
10), subtraindo-os do percentual de clientes considerados detratores (notas de 0 a 6). Como

resultado, encontra-se o percentual do nivel de satisfagio do cliente.
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Figura 13 - Net Promoter Score
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Fonte: Disponivel em: https://resultadosdigitais.com.br/blog/metricas-no-crm/. Acesso em: 21 abr. 2021.
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Outras métricas

Os sistemas de CRM permitem a criagdo de diversos outros medidores que podem ser tteis
no cotidiano operacional, dando subsidios para o controle de produtividade de vendedores e agentes

comerciais, de campanhas de marketing e do nivel de qualidade e produtividade do pessoal que

atua na assisténcia técnica de outros servicos.
Entre tais sistemas, destacamos os seguintes:
a) Recéncia, frequéncia e valor (RFV):
Essa métrica consegue indicar trés importantes dimensoes no relacionamento com os clientes:
= recéncia — indica hd quanto tempo o cliente nao compra;
= frequéncia — diz respeito a periodicidade de compra do cliente e

= valor — refere-se ao valor por transagao do cliente.

Trata-se de um instrumento de apoio ao estudo do comportamento do cliente e a
segmentagio de clientes, assim como aos cruzamentos entre segmentacio e clusterizagio,

principalmente na defini¢io de estratégias promocionais para aumento do indice de RFV.

b) Ticket médio:

Apresenta o valor médio das vendas efetuadas a determinado cliente, com base em certo periodo.
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c) Taxa de conversao de leads:
Compara o namero de negdcios fechados com o nimero de leads gerados pelo business
intelligence da empresa. Por exemplo, se, de uma base de 500 leads, forem fechadas 50 vendas, a

taxa de conversio serd de 10%.

propostas fechadas

taxa de conversao = -
propostas enviadas

d) Funil de vendas (pipeline de vendas):

O funil de vendas é uma das formas mais priticas de identificagdo, mapeamento e
monitoramento das diversas etapas do processo de venda e comercializagao de produtos e servigos.

Pipeline é a denominagio dada ao fluxo do processo desenvolvido pelo vendedor ao longo das
etapas do funil de vendas, ou seja, o pipeline documenta as a¢oes do vendedor dentro do contexto
da jornada do cliente tratada no funil de vendas. De fato, essas duas abordagens se completam e sao
identificadas nos sistemas de CRM como pertencentes as funcionalidades do funil de vendas.

Com o advento da tecnologia digital, tornou-se possivel a incorporagio do conceito do funil
de vendas as funcionalidades de instrumentos das plataformas de CRM. Sendo assim, é possivel
registrar todas as ocorréncias, agoes comerciais, de custos e de desenvolvimento da produtividade
em cada etapa do funil de vendas, desde a identificagao de prospects até as atividades de pés-venda,
por exemplo.

Tendo a facilidade gréfica da visibilidade, os sistemas de CRM conseguem canalizar para o
conceito de funil de vendas diversas informagdes e relatdrios, de modo a garantir a melhor tomada
de decisao em cada uma das etapas do funil.

Podemos dividir o funil de vendas em, basicamente, trés partes:

= topo do funil de vendas — no topo do funil, encontram-se os potenciais clientes a serem
contactados. Essa ¢ a fase inicial do processo de vendas, em que os clientes potenciais tém
o primeiro contato com a empresa, os produtos e servigos oferecidos, assim como ¢ a fase
em que a prépria empresa toma conhecimento das caracteristicas de cada potencial cliente,
das suas necessidades e da consisténcia de neg6cios em cada um desses potenciais clientes.
Nessa fase, a empresa inicia o trabalho de prospecgao, de divulgagio dos seus produtos e
servicos bem como de todas as agbes comerciais, pesquisas de mercado, promogdes e
demais atividades necessdrias a atragao e conversao desses potenciais clientes em clientes
efetivos;

= meio do funil de vendas — nessa fase do processo, os potenciais clientes se interessam pelas

propostas da empresa. Inicia-se entdo um processo de melhor conhecimento de todas as
necessidades dos clientes, adaptagdes de produtos e servigos, apresentagao e sugestoes sobre
possiveis solugoes apresentadas pela empresa, de forma que o potencial cliente possa
melhor avaliar as opgoes existentes no mercado, considerando a oferta que a empresa estd

propondo e
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» fundo de funil de vendas — essa ¢ fase final do processo, com a negociagio dos detalhes
finais, como preco, condigbes de fornecimento, garantias e demais detalhes para a

formulagio do contrato de venda.

Figura 14 - Funil de vendas

C Primeiro contato, e-mail,

1. Contato inicial fone, WhatsApp.

— " Identificando potencialidades de
2. Qualificacado relacionamento - LTV, etc.

- Entendendo necessidades e desejos.
3. Desenvolver solugao Momento de solugfes inovadoras.

Faca testes de hipdtese, previamente, com
4. Apresentacao alguns decisores da equipe de clientes,
Foco na solugdo, nunca no produto.

Faca perguntas, simule situa¢des, indique

5. Avaliagdo da proposta solugdes, ajude o cliente a decidir.

Negocie o valor, nunca o preco. Va preparado

6. Negociagao para as objecdes.

Definicdo do cronograma de execugdo
e entrega

7. Fechamento

Entre as principais vantagens do sistema do funil de vendas, temos:

= melhor visualiza¢io grafica das etapas e das demais informagdes disponibilizadas pelo
processo de CRM, possibilitando a gestao do ciclo de relacionamento com o cliente em
tempo real;

= melhor defini¢ao sobre agdes estratégicas a serem executadas em cada fase do funil de
vendas, havendo maior assertividade nessas agoes;

= melhor alocagio de recursos e controle sobre resultados, em funcio de métricas
preestabelecidas;

= melhor monitoramento das agbes comerciais, com o aumento da produtividade da
equipe de vendas, uma vez que o sistema de CRM, por intermédio do conceito do funil
de vendas, indica as agdes e estratégias mais assertivas para cada fase do processo e

= melhor relacionamento, uma vez que a empresa podera desenvolver solugoes inovadoras,
totalmente condizentes com as necessidades do cliente, demostrando melhor

conhecimento tanto do cliente quanto das suas demandas.

e) Sales force automation (SFA):
O SFA ¢é um instrumento complementar as fungdes e aos recursos proporcionados pelos
sistemas de CRM. As duas plataformas se relacionam e complementam, principalmente quanto as

fungoes tipicas do SFA na gestao da carteira de clientes em todas as fases da venda n.
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As plataformas de customer relationship management (CRM) apresentam funcionalidades que
permitem a identificagao dos diferentes perfis de cliente bem como as caracteristicas de cada cliente,
gerando os dados necessdrios a configuragao ideal de relacionamentos em cada segmento de
interesse da empresa e habilitando, em tempo real, os ajustes e aperfeicoamentos necessrios.

Ja o sales force automation (SFA) é uma ferramenta tipicamente de venda que, entre outras
funcionalidades, registra todas as ocorréncias inerentes as diversas fases do funil de vendas. O SFA
também mapeia os processos das dreas intervenientes na operagio de vendas, como financeiro,
custeio e formacao de precos, contas a receber, estoque e inventdrio, e logistica, proporcionando o
aumento da produtividade e a redugdo de custos bem como evitando retrabalhos.

Entre os principais itens passiveis de monitoramento por um sistema de SFA, temos os seguintes:

= cadastro de clientes — produtividade e qualidade dos sales leads, controle de prospects,
registros de conversao, rastreamento do pedido na empresa;

= propostas e conversao em pedidos — tempo e quantidade de emissao de propostas, taxa de
conversao de propostas em pedidos efetivos;

= produtividade dos vendedores — nimero de visitas por dia/semana/més, carteira de clientes
por vendedor, produtividade do vendedor, agendamento de visitas, relatério de previsao de
vendas, roteiros de visita, qualidade das visitas, registro e autorizagio de despesas de viagem,
verba de representagio, custo por vendedor/cliente e

= administracio de vendas — cadastro de pedidos on-line, propostas automadticas on-line,
registro de dados, pedidos off-/ine para posterior transmissio, sistema de comunicagio com

a equipe, controle de pedidos, gestao de langamentos, promogoes especiais e outros eventos.

Obter feedback e realizar ajustes

Em certa ocasido, Sam Walton, fundador da rede de varejo Walmart, abriu um programa de
treinamento da sua empresa citando o perfil do cliente que ndo reclama do atendimento em um
restaurante nem do péssimo atendimento em uma loja e arrematou com a frase: “Sabe quem sou
eu? Sou o cliente que nunca mais voltard” (MELO, 2016).

O sexto e ultimo passo para o desenvolvimento do conceito de customer centricity diz respeito
ao feedback que o cliente que compra o produto ou servigo pode dar a empresa. Essa devolutiva é
importante, porém nao ¢ suficiente. O perfeito senso de colocagdo do cliente no centro das atencoes
e no propésito da empresa exige que se ouga nao somente o nivel de satisfacdo dos atuais cliente,
mas que se busque conhecer os motivos pelos quais os ex-clientes deixaram de voltar a comprar,
passando a fazer parte dos indice de churn rate da empresa.

Segundo Kotler (2000), uma empresa chega a perder, em média, até 80% dos seus clientes
muito insatisfeitos. No entanto, o ponto mais relevante, de acordo com o autor, ¢ o fato de que

95% desses clientes muito insatisfeitos nem reclamam. Eles, simplesmente, buscam outras opgoes.
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Por outro lado, Kotler indica que de 54% a 70% dos clientes que se expressam reclamando sobre
algum aspecto voltam a comprar caso a empresa se prontifique a corrigir as falhas apontadas.

Outra evidéncia da relevincia de termos ciéncia da insatisfagao dos clientes pode ser encontrada
no tradicional livro Moments of truth (Momentos de verdade, 1989), em que Jan Carlson, ex-CEO da
SAS Scadinavian Airlines, comenta que os milhares de passageiros que, diariamente, usavam os
servicos da sua empresa vivenciavam diversas experiéncias quando em contato com cada um dos
funciondrios durante a viagem. Mesmo em voos de poucas horas, um passageiro interagia com, pelo
menos, cinco funciondrios da SAS, seja no despacho da bagagem, no balcio de check-in ou a bordo.
Cada uma dessas interagdes era um “momento da verdade” no que se referia a satisfagao do passageiro,
de forma que a empresa chegava a ser avaliada mais de um milhdo de vezes todos os dias.

Segundo o autor, em média, um cliente satisfeito comentava a respeito da sua satisfagio com
trés pessoas, enquanto um cliente insatisfeito comentava a respeito da sua insatisfacdo com, no
minimo, 11 pessoas.

Considerando que, atualmente, as midias sociais e o publico formador de opinido fazem parte
do ecossistema de relacionamento da empresa com o mercado, a propagagao de noticias indesejéveis

pode chegar a niveis incalculdveis.

Como evitar clientes insatisfeitos

O custo de desenvolvimento de clientes é muito alto, podendo ser aferido por instrumentos
como life time value (LTV), taxas de churn rate e custo de aquisigao de clientes (CAC). Torna-se
necessdrio, portanto, o desenvolvimento de instrumentos permanentes de afericao da satisfagao do
cliente, de modo a preservar a exceléncia do relacionamento e evitar os dissabores e custos tanto
diretos quanto indiretos da perda de um cliente.

Ocorréncias ao longo do pipeline de vendas ou métricas como o RFV (recéncia, frequéncia e
valor) podem ser importantes indicadores da necessidade de agdes preditivas, a partir de sistemas
de pesquisa de mercado que possam alimentar os sistemas de CRM e respectivos controles.

Uma das melhores formas de medir o grau de satisfacao dos clientes é por intermédio do net
promoter score (NPS), jd visto neste médulo. A partir de dados colhidos em diversas fontes —
principalmente, em pesquisas de mercado —, o NPS pode apresentar indicadores de referéncia para
agoes corretivas que visem a melhoria da atuagio da empresa junto aos seus clientes.

Uma vez alimentados pelas informacoes de mercado advindas das pesquisas, os indicadores
do NPS balizario as agdes corretivas para os ajustes de rota da jornada de cada cliente,
possibilitando, inclusive, segmentar e criar clientes promotores. Esses clientes poderdo representar
um apoio importante como publico formador de opinido e como referéncia de qualidade e

atendimento junto aos clientes detratores.
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Pesquisa de satisfacao de clientes

Considera-se que a decisio de compra de um cliente estd centrada na avalia¢io do fornecedor,
com base em trés principais dimensoes:

= reputagao da empresa fornecedora;

= portfélio de produtos e servigos oferecidos e

= qualidade da interacao do capital humano da empresa com o cliente.

Figura 15 - Dimens®es de valor ao cliente

capital humano

valor

reputacao portifélio
da empresa de produtos

Uma pesquisa de avaliagao de satisfagio do cliente deve ter, no mdximo, 20 itens, com
graduagdo de um a 10, e uma dimensao de peso de importincia de um a quatro.

Em um primeiro evento, os itens elegidos obedecem a percep¢iao da empresa quanto aos
fatores que imagina serem os mais importantes sob o ponto de vista dos clientes. O quesito
importancia, avaliado de um a quatro, pode indicar, durante e apds a pesquisa, se o item pesquisado
¢ efetivamente importante, apresentando a percepgio real do cliente e habilitando, portanto, os

ajustes na lista a ser considerada em uma segunda pesquisa com esse cliente.
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Figura 16 - Pesquisa sobre a cadeia de valores dos clientes
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E importante observar que, de modo combinado, o fluxo de ajustes nessas pesquisas e os
critérios de segmentagao e clusterizagio obtidos pelas funcionalidades dos sistemas de CRM podem
produzir listas de itens a serem pesquisados cada vez mais personalizadas. Dessa forma, a empresa
pode obter maior assertividade e relevancia nas pesquisas, produzindo importantes subsidios ao
desenvolvimento de estratégias personalizadas para cada cliente bem como planos de execu¢io que
possam criar exceléncia de relacionamento com os clientes atuais e futuros.

A seguir, com base nas dimensdes consideradas pelos clientes, veremos exemplos de listas a

serem utilizadas na pesquisa de avaliagao:

66 AW FGV



a) Reputacio da empresa fornecedora:

Os itens a serem considerados nessa lista referem-se a0 modo como a empresa é percebida
pelo cliente. Nesse caso, entram na avaliagdo fatores como:

= cerificagbes internacionais de qualidade;

= prémios quanto a performance e a gesto;

= ranking junto a institui¢oes como Great Place to Work;

= portfélio de clientes;

= grau de internacionalizago e exportagio;

= anos de relacionamento no mercado;

= politicas de governanca e compliance;

= principais formadores da empresa;

= condigao financeira da empresa;

= politica de inovagio e desenvolvimento tecnoldgico e

= parcerias e aliangas internacionais de tecnologia.

b) Portfélio de produtos e servigos oferecidos:

Nessa lista, incluem-se todos os fatores inerentes aos produtos e servicos oferecidos pela
empresa. Os seguintes itens sao os de maior frequéncia:

= tamanho do portfélio de produtos e servicos;

= diversificacio de modelos oferecidos;

= prazo de entrega;

= cumprimento do prazo de entrega;

= flexibilidade de customizacio e desvios técnicos;

= velocidade na reposi¢ao de produtos rejeitados;

= disposigao para parcerias em inovagio e cocriagao;

= sistemas de ERP integrados com clientes;

= capacidade em operagdes just-in-time e

= parceria em agoes de marketing.

¢) Qualidade da interagao do capital humano da empresa com o cliente:

A constitui¢ao do modelo de customer centricity, que, como vimos, objetiva ter o cliente no
centro das agoes estratégicas e como propésito da empresa, depende, fundamentalmente, do
engajamento do capital humano e do seu empoderamento na tomada de decisoes.

Por melhores que sejam a tecnologia e a automagio utilizadas pelos sistemas de CRM e
demais recursos, como pesquisas automatizadas, nada substitui a intera¢do humana na relagao entre
empresa e clientes, principalmente quando a qualidade de resultados depende de agoes de
relacionamento interpessoal. De acordo com LeBoeuf (2000), 63% das perdas de clientes
insatisfeitos decorrem de falhas e da incapacidade de os colaboradores da empresa prestarem

atendimento nos niveis desejados por esses clientes.
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As pesquisas de mercado devem, portanto, considerar os niveis de satisfacao dos clientes

também sob a perspectiva dessa terceira, mas nao menos importante, dimensao que diz respeito ao

relacionamento do capital humano com o cliente.
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Entre os principais itens a serem aferidos estao os seguintes:

fatores inerentes ao vendedor e equipe comercial:

grau de conhecimento técnico;

assiduidade de visitas;

disponibilidade de contato;

interesse em resolver problemas do cliente;

qualidade das solugées apresentadas;

habilidade em aprender com o problema do cliente;
grau de autonomia para tomar decisoes;
relacionamento com as demais dreas do cliente;
relacionamento com as demais dreas da sua empresa e

cobertura da geréncia;

fatores inerentes as demais dreas da empresa fornecedora no atendimento ao cliente:

relacionamento da drea de contas a receber com o financeiro do cliente;
grau de integracio entre engenharia-empresa e cliente;

disposi¢do para resolver problemas técnicos;

cooperagdo em processos de cocriagio e inovagio;

desenvolvimento de solugoes conjuntas de logistica;

rapidez no atendimento de problemas apresentados;

qualidade das propostas comerciais e técnicas;

grau de informagao sobre pedidos e processamento, e

rapidez no retorno de ligagdes e em pedidos gerais de informacio.
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MODULO IV - NEGOCIACAO NO AMBIENTE
DE NEGOCIOS B2B

Este médulo trata das melhores praticas de relacionamento entre empresas por meio de
processos de negociacio.

Falar de negociagao ¢ falar de relacionamentos. Todas as formas de interago social, seja entre
empresas ou entre paises, ou mesmo o relacionamento interpessoal, podem ser entendidas como
uma forma de negociagio.

William Ury, professor da Harvard University, reconhecida autoridade mundial em
negociacao, afirma que “as pessoas negociam para obter um resultado melhor do que se nio tivessem
negociado” (URY, 2018).

Como sabemos, as relagoes de negécio no ambiente B2B envolvem intimeras pessoas de
diferentes dreas tanto das empresas ofertantes quanto das empresas compradoras. Cada pessoa ou
drea participante tem interesses diferentes quanto aos resultados do que estd sendo negociado. Por
exemplo, em negociagdes sobre o desenvolvimento de um novo produto ou servigo, os interesses
podem-se voltar para mudangas de tecnologia, para o atendimento de uma necessidade especifica
do cliente, para condigoes de pregos, de fornecimento, ajustes de prazo, etc.

Em negociagdes B2B, é muito frequente que as diversas dreas envolvidas apresentem opini6es
e manifestacoes divergentes em relacio a cada um dos itens em avaliagdo. Isso acontece porque um
mesmo produto ou servi¢o pode representar diferentes percepgoes de utilidade e valor para as dreas
da empresa compradora. Sendo assim, a negociagao deve ser planejada prevendo-se uma linha de
comunica¢io e de apresentaciao que possa alcangar o interesse de todas as partes envolvidas.

Além disso, em casos nio tao raros, a negociagio pode envolver mais de duas partes. Por
exemplo, em negociagdes de consércios de fornecedores, podem ser apresentadas ofertas em
conjunto ao mesmo cliente ou uma mesma oferta a um grupo de clientes. Nesses casos, a divergéncia

de interesses pode ser potencializada & medida que novos players entram na negociagao.



Considerando todas as varidveis envolvidas, podemos concluir que, no 4ambito do segmento
B2B, as negocia¢des sdo extremamente complexas. A competéncia dos negociadores ¢, portanto,
essencial para evitar choques, conflitos referentes a interesses divergentes e demais problemas deles
decorrentes.

Por conta dessa complexidade e da importincia dos resultados, o tema “negociagao no
ambiente empresa-empresa” tem despertado, cada vez mais, interesse dos que buscam os programas

de capacitagio executiva em desenvolvimento de negécios.

Fundamentos dos processos de negociacao B2B

O principal objetivo de qualquer processo de negociagio é a obtencio de sintonia de
interesses, de modo a alcancar o melhor resultado possivel. Para tanto, todas as partes envolvidas
devem estar em busca desse objetivo comum, a0 mesmo tempo em que precisam estar dispostas a
abrir mao de alguns interesses especificos.

As estratégias possiveis em qualquer processo de negociacio e, principalmente, nas
negociagdes realizadas no 4mbito B2B, sao determinadas por duas vertentes fundamentais que
norteiam o curso das tratativas entre as partes. Sao elas:

= interesse no relacionamento futuro, visando a outras negociagbes € a novos

empreendimentos e
= interesse direto no resultado imediato do que estd sendo negociado, seja um produto, um

atendimento em servigos, garantias, mudangas de processos, etc.

O maior ou menor interesse no relacionamento atual e futuro, combinado com o maior ou
menor interesse nos resultados da negociacio e dos seus desdobramentos determinarao os estilos de
negociagao possiveis entra as partes.

De acordo com Leite (2006), as possiveis combinagdes entre interesses futuros de
relacionamento e interesse no resultado final podem ser observadas em dois estilos de negociagio:
a negociagdo distributiva e a negociagdo integrativa. Tais combinagbes também podem ser

observadas na figura a seguir.

70 AW FGV



Figura 17 - Caracteristicas de negociacdes e de resultados
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A seguir, veremos esses estilos de negociagao e as suas principais caracteristicas.

Negociacao distributiva

Na negociagao distributiva, prevalecem os interesses de uma das partes em detrimento dos
interesses mutuos. Muitas vezes, isso ocorre pelo desiquilibrio de poder: a parte mais forte impoe
as condigoes, deixando poucos caminhos ou opgoes para a outra parte. Esse tipo de posicionamento
¢ tipicamente denominado ganha-perde.

Nessas condigoes, o desenvolvimento da negociagio obrigard o lado mais fraco a buscar meios
de argumentar e de rebater as obje¢oes, em condi¢des de reverter esse desequilibrio.

Essa é uma da vantagens de ter um método de negociagiao. Mesmo nio detendo o poder
para alcancar os seus objetivos, quando tem um método claro e objetivo para negociar, a parte
mais fraca pode melhorar o quadro de resultados, podendo até mesmo reverter a situagao ou, pelo
menos, alcancar uma posi¢ao de equilibrio. Para tanto, no curso da negociacio, deve ser possivel
identificar os interesses comuns e eventuais opgdes que, até entdo, podem nio ter sido

consideradas pela outra parte.

Mediante uma estratégia de negociacdao bem planejada e
bem estruturada, muitas vezes, o poder pode mudar de lado.
Em negociacdes, tudo é possivel.
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No ambiente de negdcios B2B, é necessdrio levar em conta que, além dos interesses existentes em
uma negociagao especifica, haverd sempre a consideragio de possiveis desdobramentos de interesse entre
as partes, visando a novos relacionamentos de negdcio.

Mesmo em negociagdes de projetos isolados, nao sequenciais, hd sempre a possibilidade de novos
eventos. Dessa forma, o estilo de negociagao distributiva pode vir a prejudicar futuros movimentos,
principalmente quando uma das partes detém um poder muito maior sobre a outra parte. Isso acontece,
por exemplo, em casos de monopd6lio de recursos, quando a empresa depende da tecnologia de um
terceiro cujas atualizagdes sio muito onerosas, sem existir a possibilidade de troca de fornecedor, seja

pela inexisténcia de opgoes ou em razio de o custo de mudanga ser proibitivo.

Negociacao integrativa

Sao consideradas integrativas todas as interagoes em que prevalece a cooperacao entre as partes de
uma negociagio. Nesse caso, a negociagio vai na direcio de resultados considerados ganha-ganha.
Apesar das eventuais e provéveis diferengas entre as partes, busca-se a identificacio de interesses comuns
e a construcio de relacionamentos duradouros.

No 4mbito de negécios B2B, esse estilo de negociagio é cada vez mais frequente, pois as empresas
entenderam a importancia estratégica do relacionamento com parceiros que possam representar ganhos
incrementais, principalmente em situagdes complexas, como parcerias de produgdo, processos de
cocriagdo e inovagdo, negociagdes de compartilhamento de processos tecnolégicos ou mesmo
terceirizagao da produgio.

Além disso, no meio corporativo, hd o entendimento de que as operagdes de compra e
desenvolvimento de fornecedores sao atividades altamente estratégicas. Essas operacdes nio sio mais
encaradas como um mal necessdrio ou uma atividade operacional, mas como uma atividade voltada para
a parceria com os fornecedores, o que contribui, de forma expressiva, para a construgio do customer
centricty, j visto anteriormente.

Percebe-se que a drea de compras passou a ser formada por profissionais capacitados para encarar
os fornecedores nao somente como um canal para reducio de custos, mediante o prego pago pelo
produto ou servi¢o adquirido, mas como uma fonte potencial de aprendizado. Tal aprendizado envolve
aspectos como melhoria da produtividade, escalabilidade da capacidade instalada, reducio de custos
pelo aconselhamento sobre métodos de aplicagio de produtos ou servigos adquiridos ou, até mesmo,
aspectos como a transferéncia de atividades em terceirizagoes.

Nota-se ainda que, em inGmeras situagdes, em negociagoes ganha—ganha, as iniciativas sao
formuladas por iniciativa das empresas compradoras, e nio o contrdrio.

Todos acabam ganhando com 0 amadurecimento progressivo do estilo de negociagao integrativa.
A empresa passa a relacionar-se nesse estilo de negociagio com os seus fornecedores, a0 mesmo tempo
em que aplica essa estratégia nas negociagdes com os seus proprios clientes, criando, dessa maneira, um
processo sistémico de operagoes ganha-ganha que poderd ser estendido a todo o ecossistema existente

entre a empresa, os fornecedores e os clientes.
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Como pudemos observar, devido a complexidade das negociagoes B2B, tudo indica que as
empresas que adotam sistemas de relacionamento ganha-ganha a partir de métodos estruturados de
negociagio nao somente terdo ‘melhores resultados do que se nao tivessem negociado”, como
afirma William Ury (2018), mas também poderao deter o comando, a governanga sobre o curso

dos resultados, obtendo exceléncia nos seus negdcios.

Premissas e outras consideracdes

Considerando a complexidade das diversas etapas de uma negociagao e o niimero crescente
de pessoas envolvidas nos comités de negociacio com interesses divergentes — muitas vezes, nao
manifestados durante as transagoes —, ¢ importante entendermos alguns critérios fundamentais que
estdo sempre presentes nas negociacoes realizadas em ambientes B2B. Sendo assim, a consideragao
do que ¢ apresentado a seguir torna-se fundamental para o planejamento das dinimicas de uma
negociacio no Ambito empresa-empresa. Vejamos:

a) A negociagdo nio é uma batalha:

E importante entendermos que, apesar das eventuais semelhangas, a negociagio nio ¢ uma
contenda, com um lado vencedor e outro perdedor. A negociagio nao é um jogo e, muito menos,
uma disputa que resulta em vencedores e perdedores.

A negociagao ¢ um processo relacional que, na medida do possivel, produzird ganhos efetivos
para as partes envolvidas.

Além disso, a negociagado B2B nido é somente um evento técnico. Toda negociagio ¢é
conduzida por pessoas, e pessoas fazem avaliagdes subjetivas, tém duvidas, incertezas, medos,
interesses e percepgoes que, muitas vezes, diferem umas das outras. Por mais técnico que seja o
debate, a emogao, a empatia e outras caracteristicas do comportamento humano estardo sempre

presentes, tendo grande influéncia nas decisoes.

b) Trade off

Em tradugao livre, em uma negociagao, trade off significa abrir mao de alguma vantagem para
conseguir o que se pretende.

O estilo de negociagao participativa preconiza a flexibilidade em termos de concessoes, de
modo a viabilizar um acordo que seja interessante para ambas as partes. Nesse sentido, o
planejamento da negociacao deve trabalhar opg¢oes que possam amarrar essas concessdes com
futuros novos negécios, por exemplo.

No trade off; estd implicita a condicio de reciprocidade, ou seja, ao longo do processo, a

concessio deve, sempre possivel, ser igualmente oferecida pela outra parte.
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¢) Informacao é poder:

O planejamento adequado de uma negociagio depende de informagdes consistentes sobre,
por exemplo, o que realmente estd em jogo, qual é o perfil de cada um dos integrantes do comité
de negocia¢io da outra empresa, quais s20 os seus principais interesses, etc. Nessa dire¢ao, é possivel
produzir um banco de argumentos para fazer frente a eventuais objegoes bem como desenvolver
agoes de antecipagio a tais objecoes e identificar saidas possiveis antecipadamente, caso nio se

chegue a um acordo satisfatério.

d) Emocio também conta:

Por mais técnico que seja o conteddo dos debates e acertos de uma negociacio, devemos
considerar o fato de que sio as pessoas que negociam e fazem acordos. Em outras palavras, pode-se
dizer que uma negociagdo ¢ um meio de interagio social em que estao sempre presentes

manifestagoes de emogdes como reconhecimento, empatia, rejeicao, etc.

Perfil do negociador

Além do conhecimento técnico sobre o que estd sendo negociado, no mercado B2B, o
negociador deve ter um perfil de competéncias que o habilite a liderar o curso das reunides de
negociagao, ter competéncia e habilidade para apresentar argumentos que possam sustentar as suas
posi¢oes e, acima de tudo, demonstrar seguranga no que diz e faz (THOMPSON, 2009).

Por outro lado, por mais que se estude sobre como negociar, nada substitui a pratica da
negociacio e as licoes aprendidas com os erros, tao comuns as agoes dos iniciantes, por mais preparo

que possam ter.

Cada negociacdo é uma nova situacdo, um novo aprendizado.

Entre as caracteristicas necessdrias a um negociador, destacamos as seguintes:

a) Ter alto senso de percep¢ao de oportunidades:

Philip Kotler, na edi¢ao do milénio do seu livro Marketing management (1999) cita a seguinte
célebre frase do jornalista John Gardner: “Frequentemente nos defrontamos com dtimas
oportunidades habilmente disfar¢adas de problemas insolaveis.”

Uma das mais importantes competéncias de um bom negociador envolve enxergar
oportunidades nos diversos sinais de dificuldade, nos obstdculos e nas objegoes, tao frequentes em
negociacoes do segmento B2B. Isso acontece, principalmente, quando hd diversas dreas das partes
envolvidas, com visoes e interesses, as vezes, diametralmente opostos quanto ao que estd sendo

tratado, como especificacoes técnicas, condi¢oes de fornecimento, etc.
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A percepgao da possibilidade de criagao de oportunidades envolve alguns hébitos e praticas.
O poder de observagao é um desses habitos e deve ser utilizado antes, durante e apds as rodadas
de negociacio. O negociador deve, portanto, ficar atento as manifestacoes dos integrantes nas
reunides, aos comentdrios sobre o que estd sendo negociado, as perguntas formuladas e, até
mesmo, a comentdrios genéricos, que, aparentemente, ndo tenham nenhuma relagio com o
problema em discussao.

Nesse sentido, os demais itens vao apresentar subsidios para que o negociador melhor

enxergue as oportunidades e proponha solucoes convincentes.

b) Saber perguntar, ouvir e interpretar as respostas:

Outra competéncia essencial a0 bom negociador no ambiente B2B ¢é saber fazer as perguntas
certas, N0 MOMeNto certo e a pessoa certa bem como escutar o que ¢ dito e, principalmente, o que
nao ¢ dito.

O tradicional modelo Spin de perguntas, desenvolvido pelo consultor Neil Racham e
apresentado no best-seller Alcancando exceléncia em vendas: spin selling (2008), pode ser um 6timo
guia para a estruturagio de um didlogo de negociacao a partir de perguntas assertivas.

Spin é um acrénimo que representa a sequéncia de quatro tipos de pergunta:

= perguntas situacionais;

= perguntas sobre o problema;

= perguntas sobre as implica¢oes do problema e

= perguntas sobre as necessidades a serem atendidas.

c¢) Escutar as respostas com empatia:

A emogao e a demonstracdo expressiva diante do que estd sendo respondido sio fatores
relevantes para a fluidez do relacionamento. Por meio da empatia, o negociador demonstra que
compreende aquilo que é expresso pela outra parte, colocando-se como alguém que pode trazer a

solugido procurada e criando um ambiente de confianga propicio ao bom andamento da negociagio.

d) Ser um étimo comunicador:

Quer aprender a escrever bem? Leia muito. Quer aprender a
falar bem?
Ouca muito.

A exceléncia da negociagio depende de uma boa comunicagio. Como j4 vimos, saber ouvir
é o primeiro passo a ser dado para ser um bom comunicador. Como afirma Pereira (2013), o hdbito

de falar bem depende, primeiramente, de saber ouvir com aten¢io e empatia.
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A fluidez da comunicagdo pode ser praticada por intermédio de capacitagdes, em programas
de oratéria ou de programacio em Neurolinguistica (PNL), por exemplo. No entanto, ¢é essencial
que busquemos ouvir os grandes oradores bem como palestrantes que falem sobre comunicagao.

O sucesso de qualquer negociacao depende de um comunicador eficaz, que realize uma
exposi¢do clara e concisa, que seja assertivo na apresentagdo de argumentos e contra-
argumentos, rebatendo obje¢oes ou questionamentos que, usualmente, ocorrem na dinimica

de negociagoes complexas.

¢) Ser persuasivo — storytelling e jogo do poder:

Segundo Vezzulla (2001), a persuasio é um recurso da comunica¢io em que sao utilizados
argumentos l6gicos embasados em ilustracoes, casos ou exemplos que possam ser reconhecidos
como vélidos pelas partes envolvidas na negociacio.

O storytelling ¢ um exemplo de ferramenta utilizada como base para persuasao, sendo
caracterizado pela apresentagao de argumentagoes baseadas em exemplos.

O uso do storytelling faz com que as partes passem a mentalizar a narrativa do exemplo
utilizado, funcionando como um gatilho, ou seja, como em um processo de merchandising mental,
os integrantes da reunido passam a compreender melhor o propésito da mensagem e as conclusoes
contidas na narrativa apresentada.

Embora o objeto principal da narrativa seja uma empresa ou uma questio qualquer,
devemos levar em consideragio que as pessoas se identificam mais com situa¢oes e exemplos

referenciados nas pessoas que realizaram o feito, e nio no objeto ou no fato apresentado.

Pessoas se identificam melhor com outras pessoas que com
as acdes das pessoas (HIRATA, 2007).

Nesse sentido, o storytelling serd sempre mais persuasivo quando a narrativa ressaltar nao a
empresa, a mdquina ou o processo do exemplo, mas sim o lider, o executor do feito notdvel, ou o
operador da mdquina bem como as solugdes por ele consideradas.

Apesar de a negocia¢do ocorrer no ambiente B2B, referenciado em complexidades do
relacionamento técnico, devemos considerar que ela é realizada por pessoas e que, por isso, haverd
melhores condi¢oes de julgamento dos argumentos apresentados quando forem apresentadas
situagoes vivenciadas por pessoas.

Dependendo da eficicia da argumentagdo apresentada, a combinacio entre a comunicagao
eficaz e o uso de um mecanismo de persuasio como o storytelling pode proporcionar at¢ mesmo

uma mudanga no jogo de poder existente em uma negociagao.
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Principais erros em negociacbes B2B

A drea de compras das empresas estd muito mais preparada para negociar com os seus
fornecedores que a drea de vendas (quanto ao respectivo processo de negociagao com os clientes da
empresa). Isso acontece porque o desenvolvimento de um planejamento formal de negociagao nas
relagdes com clientes ainda é muito incipiente nas empresas. Embora o discurso aponte para o fato
de que seria importante poder negociar com base em uma preparagao consistente, a distancia entre
esse discurso e a realidade ¢ significativamente expressiva.

A seguir, apresentamos algumas das iniimeras falhas cometidas pelas empresas em decorréncia
dessa realidade:

a) “Tudo pelo social”:

Nesse caso, acredita-se que nao hd necessidade de preparagio formal. Uma vez que a
negociacio seria constituida de conversagoes e argumentos imbativeis, seria necessirio apenas ser
simpdtico, procurar fazer amizades e realizar outras formas sociais de intera¢io, como almogos de

negdcio, visitas as instalagoes da empresa, convites para shows e outras amenidades.

b) Negociagao ¢ apenas mais uma etapa dos compromissos do dia:

Nesse caso, acredita-se que o cotidiano nas empresas ¢ tomado por reunides, telefonemas e e-
mails de tal forma que nao hd tempo para preparo quando existe a necessidade de negocia¢io, sendo
essa considerada mais uma atividade a cumprir antes de ir para casa.

Muitos alegam que negociar ji virou uma rotina e constitui apenas mais uma atividade entre
as inimeras outras que desempenham. Entender a negociagio como uma rotina jd constitui uma
falha grave, considerando que ela precisa ser bem planejada para ser executada com sucesso.

A negociagio é um processo, no um evento, ¢ deve ser considerada e avaliada em todas as

suas etapas bem como incorporada ao cotidiano das pessoas, pois negociamos o tempo todo.

¢) Improvisagao e despreparo para negociar:

Segundo uma das mais dramdticas constatacoes da drea de gestao de pessoas, hd apenas dois
tipos de profissional: o que é bom em resultados, e o que é bom em desculpas.

A falta de tempo é uma das desculpas mais utilizadas como justificativa para a ndo existéncia
de um planejamento prévio para a negociagao. H4, no entanto, inimeros outros fatores que
contribuem para a improvisagao dos processos de negociagao, alguns até decorrentes de erros na

gestdo do tempo.
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A seguir, apresentamos 10 fatores que contribuem para a baixa qualidade da negociacao:
1. precipitagao;

urgéncia;

Nl

falta de referenciais;

excesso de confianca;

nio ter um método;

decidir sem consultar os colegas;

nao ouvir outras opinioes;

® N AN

nao aceitar criticas;
9. insistir no erro e

10. n3o ter métricas.

d) Nao estabelecer papéis:

As negociagoes no Ambito B2B sio desenvolvidas com a participagao de diversos integrantes
de ambas as partes. Usualmente, as empresas designam pessoas de diversas dreas envolvidas com a
questao a ser avaliada na negociagao.

Nesse eventos, ¢ comum que a empresa atribua um papel especifico a cada um dos integrantes da
equipe que ird negociar, pois hd sempre questoes técnicas a serem debatidas, aspectos de custo, entre
outros temas especificos que exigem tratamento por parte de integrantes especialistas nessas dreas.

A falta de defini¢io sobre quem tratard dos diversos temas nas negociagoes pode resultar em
opinides ambiguas e discursos divergentes entre os préprios membros da equipe da empresa, entre

outros efeitos prejudiciais.

¢) Conflitos e confrontos por nio saber separar o problema e as pessoas:

Uma das principais causas da geragio de conflitos em uma negociacao é o fato de que os
negociadores nio conseguem ter um comportamento que demonstre a competéncia de nao levar os
questionamentos para o lado pessoal (CARVALHAL, 2015).

A precipitacao de julgamentos de ambas as partes pode ensejar insultos, confrontos e provocagoes

sobre a questao em debate. Em casos desse tipo, o equilibrio emocional é altamente necessdrio.

o~

Nesse aspecto, a principal falha consiste em nio observar que, em uma negociagio,

o~

fundamental ser firme e objetivo em relagio ao problema em questionamento, mas também
essencial tratar as pessoas de forma amigdvel, sem contaminagao entre esses dois fatores.
Muitas negociagio tendem ao desastre e levam, até mesmo, ao cancelamento de negécios devido a

nao observancia desse aspecto.
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Principais etapas da negociacdao no ambiente B2B

Ao longo desta apostila, evidenciamos a complexidade das negociagdes no ambiente empresa-
empresa, em que sao negociados produtos, servigos, tecnologias, etc. entre empresas. Além disso,
destacamos o fato de que, nessas negociagoes, hd pessoas de diversas dreas de ambas as empresas
envolvidas, e essas pessoas podem ter interesses diferentes umas das outras.

A seguir, considerando esse contexto, apresentaremos as melhores praticas de negociagao
B2B, dividindo-as em sete movimentos que poderdo produzir resultados ganha-ganha para as partes
envolvidas bem como relagoes comerciais sustentdveis, que visem a exceléncia dos negdcios.

Antes, contudo, é importante pontuarmos que essas sete etapas foram concebidas a partir de
quatro fundamentos bdsicos dos processo de negociagao:

"  preparo;

= foco em resultados;

= disciplina e

= aclo.

Isso posto, a seguir, veremos as sete etapas essenciais ao alcance de resultados ganha-ganha.

Conhecendo o que esta em jogo

Empresas sio formadas por diversas dreas. Cada uma dessas dreas contribui para o
propdsito estratégico da empresa desenvolvendo atividades especificas, de acordo com as suas
respectivas especialidades.

Essas dreas participam dos processos de decisio quanto a escolha de produtos e servigos a
serem adquiridos pela empresa, uma vez que que estardo, direta ou indiretamente, utilizando os
produtos e servicos em estudo na negociagio.

Nas inddstrias, dreas como as de engenharia, manuten¢io e produ¢io estio vivamente
interessadas nos processos de compra de matéria-prima e maquindrios, na contratagio de servigos
técnicos de consultoria sobre produtividade e qualidade bem como nas demais aquisigoes que
possam impactar o processo de produgio da empresa.

Os integrantes dessas dreas terao, naturalmente, mais interesse em funcionalidades e nos
demais aspectos técnicos daquilo que estd sendo negociado. Outras dreas da empresa nao terao o
mesmo interesse, voltando-se para outros fatores.

Sendo assim, em uma negociagio, é necessrio conhecer o interesse de cada uma das dreas
envolvidas, de forma a realizar um melhor planejamento da comunicagio por parte da empresa

ofertante e afinar o discurso em rela¢io a0 maior ou menor interesse de cada integrante da negociagio.
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Como vimos, as empresas sao formadas por diversos grupos de interesse que podem impactar
o planejamento de uma negociagdo. Entre esses grupos, destacamos os seguintes:

= grupo de usudrios do produto ou servigo;

= grupo de influéncia técnica;

= grupo de influéncia externa;

= comité de aprovagao de negécios;

= grupo de desenvolvimento de fornecedores e de compras;

= grupos de barreiras 4 entrada ou atrapalhadores.

No quadro a seguir, descrevemos os aspectos de maior e menor importincia para cada um

desses seis grupos em relagio ao que ¢ oferecido.

Quadro 3 - Aspectos dos grupos de usuarios

aspectos importantes menor importancia relativa
= facilidade de estocagem, =  pregoe

de transporte e de uso = condi¢des de

na linha de produ¢do ou pagamento.

no ponto de venda;

= pontualidade da entrega
no horario de
expediente pelo
fornecedor;

= produtos e servicos que
diminuam ac¢bes que
envolvam maior esforco

grupo de usuarios
do produto ou
servico

fisico.
= melhorias tecnolégicas; = detalhes comerciais;
= inovacdao; = condi¢des de
= escalabilidade; pagamento;
grupo de influéncia = aumento da = financiamento e
técnica produtividade; = detalhes contratuais.

= assisténcia técnica;
= garantias estendidas e
= treinamento de uso.
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grupo de influéncia
externa

comité de
aprovacao de
negocios

grupo de
desenvolvimento
de fornecedores e
de compras

grupos de

barreiras a

entrada ou
atrapalhadores

aspectos importantes

guestdes ambientais e
sanitarias;

diminui¢do do esforco
fisico; aspectos
ergondmicos e

riscos de acidente no
trabalho.

menor importancia relativa

preco e
condicBes de
pagamento.

questdes contratuais
relacionadas a riscos e
garantias;
financiamentos, leasings;
retorno sobre
investimentos e

outros beneficios
tangiveis

aspectos operacionais,
como facilidade de
estocagem;

entregas fora do horari
do expediente e
horario de operacao da
empresa-cliente.

parcerias com
fornecedores;
solu¢des inovadoras;
melhoria entre custo e
produtividade e
garantias de
fornecimento.

aspectos operacionais
que ndo envolvam a
reducdo de custos.

nao trocar de
fornecedor;

evitar solugdes que
exijam maior esfor¢o de
trabalho;

novas solugdes que
impliguem mudar
sistemas ja existentes.

preco e
condicBes de
pagamento.

As base de construcio de argumentos, assim como a prépria linha estratégica da negociagio
deverd observar os principiais pontos de interesse de cada um dos publicos envolvidos na
negociagio, pois é a partir desses interesses especificos é que surgirdo as perguntas e eventuais

objecoes de cada integrante desses grupos
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Identificando interesses comuns

Uma vez conhecidos os interesses de cada drea, devemos identificar os interesses comuns entre
as partes. Quanto mais itens de interesse comum forem identificados, mais ficil serd o caminho
para um acordo entre as partes (URY, 2018).
Nessa depuragio, é importante que o negociador faga a distingdo entre o que, realmente, pode
ser classificado como interesse de cada integrante da negociagio e o que é apenas uma posigao em
relagio a um aspecto especifico.
Conhecer as diferencas entre os conceitos de posi¢do e interesse pode representar um
diferencial significativo para o negociador, que saberd que beneficios devem ser destacados nas
conversagoes junto a cada drea e na formulagio de argumentos a serem considerados na linha
estratégica da negocia¢io. Vejamos de que forma se caracterizam esses conceitos:
= posigoes — fatores citados durante as reunides de negociagio como objetivos a serem
alcancados pela outra parte. Geralmente, sdo aspectos relativos a preco ou desconto,
exigéncias técnicas, prazos, financiamentos, ou seja, aspectos quantiﬁca’weis e

= interesses — aspectos nao tangiveis, mais voltados para os beneficios desejados pela outra
parte, como a redu¢io de prazo de fabricagdo de um produto, o aumento da
produtividade, melhores condi¢des de trabalho para os funciondrios ou a melhoria da

qualidade daquilo que é produzido.

Figura 18 - PosicOes e interesses

posicoes

preco desconto prazo

possibilidade de beneficios que
diminuicdo de o cliente ndo
custos conhece

obtencdo de ajuda

em forma de parceria possibilidade de
por parte do ofertante mudanca tecnoldgica
a partir do que esta

preocupag¢ao em manter sendo proposto

um bom relacionamento
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Em uma negociacao, o foco deve estar nos beneficios, nunca
no produto ou no servigo.

Muitas vezes, os beneficios ndo sdo perceptiveis ou manifestados nas reunioes entre as partes,
que acabam por concentrarem-se em discussdes improdutivas em torno de quesitos identificados
como posicoes. Geralmente, essa postura inviabiliza os entendimentos quanto a um acordo
satisfatorio.

A definicao dos reais interesses por trds das posi¢des pode viabilizar a identifica¢ao de
interesses comuns assim como habilitar o desenvolvimento de uma linha de argumentagao eficaz,

que possa evidenciar as partes os beneficios e vantagens da proposta que estd sendo formulada.

Figura 19 - Interesses comuns

NoOSSsos interesses |interesses
interesses comuns da outra
arte
valor P

Trabalhando argumentos, objecdes e conflitos

Como vimos, no ambiente B2B, as negociagoes envolvem pessoas e dreas com interesses
diversificados e, muitas vezes, até divergentes dentro da prépria empresa, e o exercicio de
identificagio de interesses comuns nem sempre é suficiente para a concretizagio de um acordo
satisfatério. Dessa forma, as partes devem iniciar um processo proativo em busca da resolugio dos
aspectos que ainda impendem o bom andamento da produgio de um resultado satisfatério
(MARTINELLI, 2006).

Essa etapa ¢ considerada o momento dos grandes debates e ocorre quando as partes
procuram apresentar pontos de vista a respeito dos seus interesses, ainda nio congruentes com os
interesses da outra parte (ou das outras partes, em casos que envolvam negociagbes mais
complexas entre varias empresas).

Argumentos, contra-argumentos ¢ objec¢des entram em cena, evidenciando a vantagem de ter
um planejamento bem estruturado, que tenha previsto a possibilidade de divergéncia entre os
interesses das partes e, dessa forma, fornecido até algumas listas de possiveis objecoes e respectivos

argumentos aplicdveis.
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Em tese, tantos os argumentos quanto as objecoes podem ser classificados em dois grandes

grupos: objecoes e argumentos de ordem técnica, e argumentos e objecdes de ordem pessoal,

emocional, ou mesmo as observacoes de ordem subjetiva, por exemplo.

Nos quadros a seguir, apresentamos as obje¢oes e os argumentos mais frequentes em

negociacoes do mercado B2B.

Quadro 4 - Obje¢des em negociacdes B2B

objecdes técnicas objecdes comportamentais

precos e condi¢Bes de pagamento

inseguranca na troca de fornecedor

desconhecimento a respeito das
especificacdes do produto ou servico

receio de mudar por ndo estar seguro de que a
troca sera vantajosa

desconhecimento a respeito da
abrangéncia de utilidade sobre o que
esta sendo oferecido

acomodacao e indisposicdo com mudancas que
poderdo representar mais trabalho

preferéncias em relacdo a solugao
atualmente utilizada, seja por
tradicdo ou satisfacdo de uso

incdmodo ao ter de participar de treinamentos
para o uso das novas solu¢des propostas pelo
negociador

normas técnicas e controles ndo
encontrados na oferta e que vao de
encontro as normas técnicas seguida
pela empresa

risco de perda de produtividade e de ser
prejudicado profissionalmente

exigéncia dos clientes da empresa
guanto ao uso de matérias-primas
distantes da oferta em negociacdo

nivel de amizade com o atual fornecedor e com
aqueles que o atendem

custo de mudanca de fornecedor,
devido a estoques de componentes,
matéria-prima etc.

concessdo de viagens para participar de feiras e
congressos sob patrocinio do atual fornecedor

queda da produtividade até o uso
pleno da nova alternativa em
negociacao

ndo ter criado empatia em relagdo aos
negociadores que estdo propondo as novas
opcdes

falta de autoridade para decidir

ndo ter proatividade para buscar novas solu¢des
em conjunto com a empresa que estd propondo a
mudanca
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Quadro 5 - Argumentos em negocia¢des B2B

argumentos técnicos argumentos comportamentais

precos compativeis com o mercado,
segunda tabelas oficiais reconhecidas pela
outra parte

seguranca e assertividade de
argumentac¢ao do encarregado da
negociacao

norma técnicas que comprovem as
proposic8es apresentadas

habilidade de ouvir e voluntariedade em
criar empatia na busca de solu¢8es que
sejam do interesse da outra parte

comparativo ente os beneficios propostos
em relagdo as soluc¢Bes atualmente
empregadas pela empresa

nivel de eficacia das apresentacdes e
habilidade do negociador nos debates
entre as partes

comparativo ente os beneficios oferecidos
em relagdo as demais op¢des existentes no
mercado

competéncia do negociador na
administra¢do dos conflitos gerados
durante as negociacdes

estudos de caso semelhantes ao problema
a ser solucionado, evidenciando os
resultados alcancados nessas outras
empresas

habilidade do negociador na pacificagdo,
em eventuais embates e discussdes entre
as proprias areas da outra parte

testemunhos de outras empresas
reconhecidas pela outra parte, atestando a
superioridade do que esta sendo oferecido

nivel de e influéncia junto a terceiros e
qualidade do network pessoal do
negociador

beneficios advindos das solu¢des,
acessorios, como plano de implanta¢do da
solugdo, garantias, financiamentos e apoio
técnico da implantacdo, manutencdo de
performance garantida

alto grau de empatia e persuasdo do
negociador

possibilidade de parceria de cocria¢do e de
design, timing na busca conjunta de
solu¢Bes inovadoras

grau hierarquico do negociador
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Conflitos e confrontos

Qualquer interagio social pode apresentar conflitos. Um conflito é um processo que ocorre
quando uma parte percebe que a outra parte nio tem a mesma a visio ou a2 mesma opiniio.

Em tese, o conflito ¢ salutar, possibilitando o debate entre visdes e opinioes diferentes na
busca de uma solu¢ao melhor que a existente. Na esséncia, o conflito é positivo quando estd em
linha com o propésito da negociago, o que, de acordo com Martinelli (2000), significa “buscar
uma solugio melhor do que se as partes nao tivessem negociado.” Essa é uma visao proativa da
administragio de conflitos e também ¢é uma carateristica presente nas atitudes dos grandes
negociadores.

Por outro lado, hd conflitos que nio buscam o entendimento entra as partes: sio os
chamados confrontos. O conflito pode ser positivo, mas o confronto nao ¢ util e, por isso, deve
ser sempre evitado.

Nas negociagdes realizadas no ambiente B2B, em que hd vérios integrantes com diferentes
visdes em torno de uma mesma questo, sempre haverd a possibilidade de surgimento de conflitos.
Quando habilmente trabalhados, tais conflitos podem produzir solugbes inovadoras,
compartilhadas entre as partes.

No entanto, a falta de habilidade dos negociadores na gestao de conflitos pode gerar o
confronto, o embate entre as partes, podendo culminar, até mesmo, na destrui¢ao de qualquer
possiblidade de acordo proativo e construtivo.

Conflitos sao tipicos das negociagdes integrativas, que buscam a situagio ganha-ganha. J4
os confrontos podem estar presentes nas negociagoes distributivas, em que prevalece o ganha-

perde ou o perde-ganha.
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Quadro 6 - Conflitos e confrontos em Negocia¢ao

conflitos de construgao confrontos de desagregacao

geram o contraditério, o debate de ideias

na busca de novas op¢des

emperram a continuidade dos debates na
negociacao

possibilitam visdes diferentes na
constru¢do de uma solugdo
compartilhada e inovadora

ampliam as diferencas de opinido e
impedem qualquer acdo que busque uma
solucdo positiva

possibilitam visdes diferentes na
constru¢do de uma solugdo
compartilhada e inovadoras

dao margem aqueles que ndo querem que a
negocia¢ao chegue a um bom termo

ampliam o desgaste emocional entre as

geram debate e visdes diferentes
partes

servem como canais de comunicagdo

) eram apatia e desanimo
proativa entre as partes & P

demostram a intencdo de as partes
buscarem uma solucao benéfica para
todos

dao margem a desdobramentos como
ironia, raiva e descrenca

constroem o compromisso mutuo, uma
vez que as solug¢des produzidas sdo da
responsabilidade dos que delas
participaram

constroem aliancas predatoérias entre as
areas das empresas em negociagao

Cabe acrescentar que, nesse estigio da negociagio, a combinagio entre os argumentos
técnicos e comportamentais, acrescida dos estimulos advindos do conflito construtivo, pode criar
condi¢bes altamente positivas quanto 2 maior aproximagio dos interesses ainda nao alinhados entre

as partes.
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Situacdes criticas em confrontos

Em confrontos, podem ocorrer as seguintes situagdes criticas:

a) Imposigoes ou ideias absurdas:

Nunca diga “ndo concordo”. Ao invés disso, faga as seguintes perguntas:

= Gostaria de entender um pouco mais essa sua proposta. Pode me explicar qual ¢ a ideia?
= Como vocé chegou a essa conclusao?

= Pode me dar um exemplo sobre isso?

b) Mentiras sobre fatos:

Esteja municiado de comprovagoes que possam rebater a afirmagdes mentirosas. Nao
interrompa, deixe a pessoa terminar a exposi¢io, apenas anote os pontos principais do que foi dito.

Em seguida, peca a palavra e diga: “Vejo que vocé comentou...” e repita cada uma das frases

que vocé anotou. Passe para a pessoa o documento que vocé preparou e solicite que ela o examine

em cotejo.

c) Cinismo ou soberba:
N3o reaja ou rebata a observagao da outra parte nem tente justificar o que quer que seja.
Ignore e nao demonstre constrangimento. Mantenha a expressao de empatia e desvie o assunto com

algumas perguntas que possam levar a conversa para outra dimensao da negociacao.

d) Raiva e insultos:

Deixe a pessoa expressar a raiva. Mantenha o equilibrio emocional. Faga um pequeno
intervalo de siléncio. Nao tente justificar a situagao. Retome o didlogo e tente fazer perguntas sobre
algo que nada tenha a ver com a raiva da pessoa. Se, mesmo assim, o clima continuar tenso, sugira

um intervalo para um café ou o reagendamento da reunio para o dia seguinte, por exemplo.

e) Dramatizacoes, vitimismos e choro:

Dé tempo e espago para que a pessoa expresse os sentimentos. Fique calmo, demonstre
empatia e reconheca a dor da pessoa. Seja firme com o problema e suave com a pessoa.

Em uma negociagao, tanto o resultado quanto o relacionamento futuro sao importantes.
Pondere o contexto e dialogue utilizando perguntas e ilustragoes de casos que possam servir de

estimulo para a pessoa que estd em conflito emocional.
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Concessoes e trade off

Querer tudo e nio estar disposto a abrir mao de nada nao ¢é negociar, mas sim impor poder
a outra parte ou as partes envolvidas.

Em negociagoes realizadas no ambiente B2B, as diversas dreas que participam das decisoes
apresentam interesses diversificados, o que significa que, além de conhecer as necessidades, os
interesses e as objecoes de cada drea ou pessoa, o negociador deve estar preparado para alcangar os

seus objetivos mediante concessoes (BAZERMAN, 2007).

Muitas vezes, € necessario renunciar a alguns interesses para
preservar o propoésito principal da negociacao.

As concessoes devem ser observadas pelo dois lados, de forma que possam alcangar a zona de
possiveis acordos. Tais acordos dependem de caminhos que identifiquem os interesses comuns entre
as partes para que, por intermédio de concessoes, seja viabilizada a inclusao de outros interesses nao
comuns. Como vimos, o jargao trade off ¢ muito utilizado no ambiente corporativo para se fazer
referéncia a esse ato de abrir mao de alguns interesses para alcangar acordos de mutuo interesse.

As concessoes sdo recursos utilizados nas negociagoes distributivas e obedecem a alguns
critérios de gestdo. Vejamos alguns desses critérios:

= tenha uma lista de interesses que a sua empresa gostaria de obter e que nao foram

identificados na lista de interesses comuns entre as partes;

= identifique possiveis objecoes que a outra parte possa colocar em relagio a sua lista

adicional de pleitos nio incluido na lista de interesses comuns as duas partes;

= procure conhecer todos os possiveis interesses e necessidades da outra parte que possam

ser objeto de concessoes, mitigando as objecoes que possam surgir quanto aos seus pleitos
e interesses;

= conhega o poder de decisao do seu interlocutor;

= nunca conceda unilateralmente e nao conceda facilmente;

* nunca inicie o processo de concessao muito préximo do seu limite suportdvel de

concessoes €

= sempre valorize a suas concessoes e condicione-as a uma reciprocidade de mesma grandeza

e relevincia, pois as concessoes devem ser proporcionais.
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Figura 20 - Funil de concessdes

Plano B e op¢des de escape

Uma das peculiaridades das negociagoes realizadas no segmento B2B é o tempo de maturagio
dos entendimentos, que pode ser muito longo em alguns casos, com trabalhos de ajuste das
propostas, debates sobre modificagdes técnicas e outras agoes que acabam por consumir tempo,
recursos e energia dos participantes durante meses.

Nesses casos, a nao concretiza¢io da negociagao pode acarretar prejul'zos considerdveis, muito
além das provisdes padrio para despesas de venda, por exemplo. Dessa forma, é importante
considerarmos os possiveis impactos no faturamento e no fluxo de caixa da empresa.

Muitas vezes, alguns investimentos relevantes, como a expansio da linha de produgio ou a
compra de novos equipamentos que estava pendente podero ser prejudicados se o contrato entre
as partes nao se concretizar. Sendo assim, o planejamento da negociagio deve prever agoes
contingenciais em relagao a possibilidade de nio realizagao do acordo.

A seguir, apresentamos algumas questoes que devem ser consideradas na fase de estruturagio
do planejamento da negociacio, de forma a possibilitar o desenvolvimento de um plano de

contingéncia caso negocia¢ao nio seja bem-sucedida:
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Que opgdes a empresa tem para oferecer, de forma a compensar todos os investimentos
realizados no curso das negociagdes com o atual interessado, como o custo da alocagio de
recursos financeiros e de capital humano para a realizacio de inGimeras reunides que,
porventura, venham a ocorrer ou o custo de engenharia para estudos de viabilidade de
mudangas que podero ser exigidas pela outra parte durante as rodadas de negociagao?
Quantas empresas estariam interessadas em conversar sobre esse projeto? Que outras
modificacoes e adaptagdes a empresa teria de realizar para apresentar o projeto a uma outra
empresa, uma vez que a atual apresentagdo técnica foi desenvolvida especialmente para a
atual negociagio?

Quanto tempo a empresa levard para desenvolver uma nova negociagio com outra
empresa? Qual é a estimativa do custo adicional a ser provisionado para compensar o
esfor¢o de comecar tudo de novo?

Quais sao as vantagens ou desvantagens caso a empresa tenha de abrir mao de alguns
procedimentos e conceder um desconto para nio perder todo o investimento que alocado
nesse projeto?

Que desconto a empresa pode dar na presente negociagao, de forma a compensar o custo

de buscar uma alternativa no mercado caso a negociagao nao logre éxito?

Nesse planejamento, é igualmente fundamental estudar o plano B da outra parte, levando em

consideragao as consequéncias de a negociagao nio ser concluida da forma esperada. Sendo assim,

nos estudos sobre as opgoes da outra parte, devemos considerar as seguintes questoes:

A outra parte pode escolher outra opgao oferecida pelo mercado?

Serd que a outra parte pode encontrar uma proposta com a qualidade e a mesma relacio
custo-beneficio que a empresa estd propondo?

Como fica a questdao da urgéncia caso o processo de negociagdo se estenda por meses? A
outra parte poderd adiar os seus planos até o final da negociacao?

Quanto tempo levaria para a outra parte achar uma alternativa. Quanto custaria para a
outra parte comegar o processo de novo, apés todos os investimentos alocados nessa

negociagao?

Tao importante quanto ou até mais importante que criar um plano de contingéncia ¢é

conhecer o plano de contingéncia da outra parte, pois, conhecendo as suas poucas ou muitas opgoes

de escape, a empresa pode melhor prever o plano B da outra parte assim como e, principalmente,

avaliar o seu poder na negociagio como um todo.
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Fechamento da negociacao

Aparadas todas as arestas, debatidos todos os temas polémicos e acertados todos os interesses
comuns e concessoes, chega-se a fase de fechamento dos acordos e celebragio do contrato.

Nessa fase, a lideran¢a do negociador é essencial, pois o processo de fechamento nao pode ser
administrado com o piloto automdtico ligado e requer muita sensibilidade. O negociador deve
perceber o momento certo de, assertivamente, dizer “Entao, negécio fechado? Temos um acordo
conclusivo?”

Ser preciso — ou seja, saber o momento certo de realizar o fechamento — é muito importante.
Caso haja precipitagdo ou uma eventual demonstra¢io de ansiedade, a outra parte pode querer

postergar o fechamento, de modo a tentar conseguir algum beneficio de dltima hora.

O day after da negociagao

Uma nova venda comega pelo bom relacionamento no pés-venda. Em negociagao, o dia
seguinte é, portanto, fundamental. No caso do ambiente de negécios B2B, o relacionamento pds-
venda é mais do que natural, pois, uma vez celebrado o acordo e realizados os posteriores trimites
do contrato, inicia-se a entrega do que foi acertado na negociagao.

Embora as atividades de entrega sejam desenvolvidas pelas equipes de execu¢io do contrato,
e nao pelo pessoal que participou das negociagdes, é importante que o negociador mantenha
reunides periddicas com a outra parte para nio sé avaliar o andamento da entrega do que foi
contratado, mas também ter a oportunidade de estreitar o relacionamento e identificar novas
chances de negdcio.

No curso das negociagdes e dos acertos, as partes acabam desenvolvendo um relacionamento
altamente positivo e propicio a perpetuidade. A partir desse estdgio, nasce a confianga mutua e o

senso de parceria necessdrios a construcio de novas oportunidades de negécio.
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