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Estratégia de relacionamento com
clientes como potencializadora da
competitividade das Médias Empresas

porR AUREA PUGA

A estratégia de relacionamento com clientes esta inserida no contexto das estratégias
colaborativas, considerando, assim, uma mudanca de paradigma nas relagcdes comerciais.
E uma estratégia que tem a centralidade no cliente como alavanca de valor e enfatiza a im-
portancia de se construir relacionamentos de longo prazo, em detrimento de praticas transa-
cionais de curto prazo num esforco para se alcangar maior competitividade. Esta afirmacao
é importante porque nos traz a perspectiva da estratégia corporativa, indo além do objetivo
de fidelizacao de clientes.

Existem alternativas estratégicas a essa. Quando a empresa decide por adotar a es-

tratégia de relacionamento, significa que esta optando pelo posicionamento estratégico de
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intimidade com clientes, deixando a estratégia de exceléncia operacional ou a de exceléncia
em produto em segundo plano. Esta escolha resulta de uma analise de sua cadeia de valor
e superioridade competitiva em relacao aos concorrentes nas atividades a montante e a ju-
sante da cadeia. Quando apoiamos o planejamento estratégico das médias empresas, perce-
bemos um grande numero escolhendo a intimidade com os clientes em decorréncia dessas
reflexdes. Ao avaliarem seus recursos em relagd@o a concorréncia nas atividades a montante,
percebem que: a) quanto ao acesso, as matérias-primas nem sempre possuem poder de
barganha ou acesso a recursos com qualidade e menor custo comparados aos concorrentes
de maior porte; b) produgao — geralmente nao tém a producdo em escala suficiente para
competir em custo com os grandes players do mercado; c) logistica — a eficiéncia logistica
superior aos grandes players iria requerer acesso aos mercados e aos canais de distribuicao,

demandando investimentos geralmente pouco viaveis para as empresas de médio porte.

FIGURA 1 | FONTES POTENCIAIS PARA VANTAGEM COMPETITIVA NA CADEIA DE VALOR
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FONTE: ELABORADO PELA AUTORA. ADAPTADO DE DAWAR, NIRAJ. QUANDO O MARKETING E ESTRATEGIA.
HARVARD BUSINES REVIEW, DEZ. 2013. DISPONIVEL EM: HTTPS:/HBR.ORG/2013/12/WHEN-MARKETING-IS-
STRATEGY?LANGUAGE=PT

Até esse ponto, a anélise das atividades a montante, em muitos casos, conduz as em-
presas de médio porte a conclusao de que exceléncia operacional nao seria o melhor posi-
cionamento estratégico, pois para adoté-la seria necessaria a superioridade em relagé@o aos
concorrentes nas atividades descritas acima. As empresas passam, entao, para a avaliacao
das opgoes de exceléncia em produto ou intimidade com os clientes, avaliando sua possivel

superioridade competitiva nas atividades mais a jusante da cadeia — inovacao em produtos,
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sua capacidade de conhecer o cliente, inovar e customizar ofertas, gerando um valor matuo
que decorre das relagdes e do conhecimento acumulado.

Além da relevancia e da aderéncia destas estratégias, duas outras possibilidades estra-
tégicas para médias empresas sao comprovadas em nossas pesquisas. Uma pesquisa inédita
no Brasil, realizada pela Fundacao Dom Cabral, em 2022, sobre os fatores impulsionadores
de crescimento e alto crescimento das médias empresas, demonstra que a diferenciacao
por meio de inovagao (exceléncia em produtos) e a customizacdo dos produtos e servigos
aos clientes (intimidade com clientes) sdo as mais adotadas entre as médias empresas que
cresceram e que tiveram alto crescimento em faturamento nos Gltimos 5 anos, como pode
ser observado na Tabela 1.

Os dados apontam que, em uma escala de O a 100%, a pratica da estratégia de ino-
vacao em produtos tem média de 50% entre as empresas que cresceram e de 57% entre
as empresas com alto crescimento. E a estratégia de customizagdo de produtos e servigos
¢ ainda mais praticada entre as médias empresas de melhor performance. Esta estratégia
apresenta uma média de 52% entre as empresas que cresceram e 62% entre as empresas

de alto crescimento.

TABELA 1 | ESTRATEGIAS PRATICADAS POR MEDIAS EMPRESAS E IMPACTO NO FATURAMENTO

IMPACTOS NO CRESCIMENTO EM FATURAMENTO

. Empresas sem Empresas com Empresas com alto
ESTRATEGIAS PRATICADAS crssc'mento crescimento - até crescimento - superior
: 100% em 5 anos a 100% em 5 anos
Diferenciacdo dos concorrentes por inovagao 41% 50% 57%
Customizagao dos produtos e servigos aos clientes 44% 52% 62%

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA, ADAPTADA DE MARCONATTO, DIEGO ET AL. (2022). TRAJETORIAS DE ALTO
CRESCIMENTO DAS MEDIAS EMPRESAS BRASILEIRAS. RETIRADO DE HTTPS://EMPRESAS.FDC.ORG.BR/INTELIGENCIA/
MEDIAS-EMPRESAS/.

Embora a exceléncia em produto sustentada em inovagao seja uma alternativa estratégi-
ca bastante praticada por médias empresas, ela é um desafio maior para esse porte, uma vez
que esta estratégia demanda intensa alocacao de recursos em pesquisa e desenvolvimento
e equipes preparadas, e na maioria das vezes as médias empresas nao tém vantagem nestes

quesitos quando comparadas aos grandes players do mercado.
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Portanto, a estratégia de intimidade parece ser a alternativa estratégica capaz de tra-
zer, com mais frequéncia, vantagens competitivas sustentéveis para as médias empresas e,
por isso, é a mais adotada e com maior impacto no faturamento, conforme demonstrado na
pesquisa de Marconatto et al (2022). Esta estratégia direciona os esforcos da empresa na
construcao de relacionamentos colaborativos, sustentados em um processo de cocriacao.
O fornecedor se aproxima do cliente, com o objetivo de conhecer suas necessidades indivi-
duais, seus anseios e os resultados que deseja alcangar. Ao conhecer, ele propde inovagdes
e/ou se predispde a ser cocriador das solucdes que gerarao os resultados almejados. Coloca
a disposicdo do cliente o seu apoio e know how, suas solugbes e tecnologias, capazes de
alavancarem o valor para o cliente, que sozinho nao alcangaria. Assim, o cliente recebe be-
neficios da empresa, gerando um valor Unico e que fora da relagé@o ele n&o obteria — a este

tipo de valor chamamos de valor em uso (VIU).

0S BENEFICIOS DA ESTRATEGIA DE RELACIONAMENTO PARA OS CLIENTES S3o muitas
as possibilidades de criacao de valor para os clientes que decorrem desta relagao colaborativa.

Um exemplo de sucesso é o caso da empresa Br Agro, uma média empresa, distribui-
dora de produtos agropecuarios com sede em Goias e que precisava se diferenciar em rela-
¢ao aos seus concorrentes, almejando o crescimento em faturamento e lucro. Os produtos
ofertados eram similares aos produtos da concorréncia e, certamente, os maiores players
do mercado seriam capazes de serem sempre mais agressivos nos precos. Ao analisarem as
possibilidades de crescimento, identificaram que deveriam focar esfor¢os nos seus maiores
clientes com potencial de crescimento e decidiram adotar a estratégia de relacionamento.
Assim, criaram o Mais Produtividade, um programa para oferecer servigos aos clientes esco-
Ihidos, visando ajuda-los a aumentar sua produtividade e rentabilidade. A venda de produtos
viria como decorréncia das orientacdes e do planejamento agricola realizado com o cliente.
Esta inciativa, com o passar do tempo, evoluiu para um patamar cada vez mais estratégico,
alavancando um novo modelo de negécios da empresa, que atualmente é uma plataforma de
solugdes, a Br Agro Solugdes.

O programa Mais Produtividade comegou a partir de um profundo conhecimento do
produtor rural e do processo produtivo. Incialmente, houve um detalhamento de todo o pro-
cesso de manejo de uma lavoura, desde a preparagao do solo até a colheita, identificando

as atividades criticas que poderiam impactar nos resultados almejados pelo cliente. A partir

63



CONTEXTO MEDIAS EMPRESAS

desta anélise, foram estruturados servicos de apoio por parte da BR Agro, que mitigariam os
potenciais problemas destas atividades criticas. H4 uma etapa do programa fundamental pa-
ra 0 seu sucesso, que é o planejamento agricola. Nesta etapa, fornecedor e cliente contratam
os resultados a serem alcangados na lavoura e, juntos, se comprometem a alcanga-los. Este
resultado depende tanto das orientagbes do fornecedor quanto do cumprimento dos proto-
colos de manejo acertados. Assim, a partir desta etapa, é fundamental um monitoramento
estruturado da lavoura de forma que qualquer desvio seja identificado e as agdes corretivas
sejam tomadas a tempo, sempre visando os resultados contratados.

Neste programa houve também uma preocupagao em digitalizar esta nova experiéncia
do cliente, visando facilitar a comunicag¢@o com os diversos atores da propriedade, fornecer
alertas e orientacGes definidos a partir do planejamento agricola e protocolos do manejo e
entregar relatérios do monitoramento da lavoura. Mas o valor da digitalizacdo do programa é
ainda mais estratégico, uma vez que permite o aprendizado a partir dos dados coletados ao
longo de todo o processo. Esse aprendizado é fundamental para a manutengao e sustentabi-
lidade da relag@o, uma vez que os aprendizados de uma safra sao utilizados como referéncia
para o planejamento da préxima safra, visando a obtengao de resultados ainda melhores.
Esta estratégia visa apoiar o cliente a obter mais produtividade e rentabilidade, sem que,
para isso, o fornecedor precise baixar precos.

O Mais Produtividade, uma vez consolidado e com o agricultor no centro, trouxe para a
empresa um novo modelo de negécios, transformando a Br Agro na Plataforma de Solucoes.
Fundamentando-se no conhecimento cada vez mais intenso do cliente e suas necessidades,
a empresa agregou novas solugdes ao negécio. Atualmente, o cliente que adere ao Mais Pro-
dutividade, além da consultoria agrondmica, tem acesso a servigos de regeneracdo de solo
e servigco de protecao de risco na bolsa, que orienta o cliente quanto a compra de insumos
atrelada a comercializacao dos graos, garantindo maior rentabilidade de sua operacdo. A Br
Agro definiu sua jornada de crescimento a partir do cliente e pretende ofertar novos servigos
em sua plataforma sempre que identificar a necessidade e oportunidade de geragao de valor
mutuo. Assim, percebemos o poder da estratégia de relacionamento como uma estratégia
corporativa para o crescimento e lucro, com apoio nas relagdes de longo prazo, aprendizado
sobre o cliente e ganhos mutuos.

Existem muitas experiéncias como esta entre as médias empresas. Uma fabricante

de revestimentos sintéticos que, entre outras possibilidades, fornece matéria-prima para a
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fabricagdo de calgados € outro exemplo interessante. Esta empresa direciona grandes es-
forgcos na relagcdo com seus maiores clientes com objetivos mais relacionados a geracédo de
eficiéncia para as partes envolvidas: ao se relacionar mais proximamente com estes clientes,
a empresa consegue ter mais previsibilidade da demanda e assim reservar capacidade na
fabrica para atendé-los, reduzindo os atrasos e, consequentemente, os custos de estoques de
seguranca por parte do cliente; e ao conhecer profundamente estes clientes e seus desafios
de mercado, o fornecedor prop&e solucdes de materiais que diferenciam os clientes em seus
mercados e/ou que reduzam seus custos de fabricagao. Assim, em vez de oferecer descontos
como forma de manter a demanda, prop&e o beneficio de redugéo dos seus custos e maior
produtividade em decorréncia da nao ruptura de estoques e disponibiliza materiais mais
eficientes, reduzindo, com estas agbes, a pressao por redugdes de pre¢os, comum entre 0s

grandes clientes.

0S BENEFICIOS DA ESTRATEGIA DE RELACIONAMENTO PARA OS FORNECEDORES Sem-
pre quando se fala em relagbes colaborativas com clientes, pressupde-se os ganhos mutuos.
Os ganhos para os clientes foram bastante evidenciados, mas importa destacar as seguintes
possibilidades de captura de valor pelos fornecedores e que decorrem dessas relagoes:

e Valor da retencao — este é o valor capturado mais conhecido, uma vez que os clien-
tes, satisfeitos e fiéis, geram receita recorrente, permitindo cross sell, up sell, além
das receitas oriundas das indicagdes. Tudo isso com menor custo de aquisigéo,
elevando, assim, o Life Time Value do cliente — uma medida do valor presente das
receitas futuras do cliente. O programa Mais Produtividade, por exemplo, atualmen-
te corresponde a mais de 40% do faturamento da empresa.

e Maior eficiéncia nas operagdes — 0s clientes recorrentes geram maior previsibilidade
para o fornecedor, permitindo que programe sua produgao, aumentando sua eficién-
cia e produtividade, como pode ser observado no caso da empresa de revestimentos
sintéticos;

¢ Inovacao e Inteligéncia de mercado — o relacionamento préximo dos clientes e seus de-
safios permite ampliagdo das possibilidades de geragdo de ideias e oferta de novos ser-
vigos e inovacgdo, conforme observado no caso da Br Agro. O cliente no centro alavanca
a inteligéncia de mercado, uma vez que facilita o fluxo de informagdes sobre tendén-

cias, possibilidades de inovagdes disruptivas, movimentos da concorréncia, etc.
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¢ Planejamento de longo prazo — as relagdes de longo prazo e colaborativas ampliam
horizontes a0 mesmo tempo que reduzem as incertezas e riscos, criando melhores
condi¢bes para o planejamento de longo prazo das empresas. A estratégia de cres-
cimento da Br Agro, por exemplo, é pautada no conhecimento e aprendizagem que

possui dos clientes e de seus desafios.

CONSIDERACOES FINAIS Os beneficios que explicam a adogdo das estratégias de relacio-
namento por empresas de médio porte foram apresentados, mas ressalto trés aspectos que
favorecem ainda mais seu sucesso com esta abordagem. O primeiro aspecto é a sua agili-
dade e flexibilidade. Empresas de médio porte geralmente t€m um processo decisoério mais
enxuto, permitindo que se adaptem mais rapidamente as necessidades especificas dos
clientes, o que é mais dificil para grandes corporagdes. O segundo aspecto que favorece
as médias empresas é serem frequentemente especializadas em nichos de mercado, o que
Ilhes proporciona melhor compreensao e aprendizagem sobre as necessidades e preferén-
cias dos clientes nesses segmentos especificos, permitindo ficar a frente de competidores
maiores. E, finalmente, a sua flexibilidade associada a abertura para o aprendizado. Devido
a maior flexibilidade facilitada pelo processo decisério menos complexo, essas empresas
conseguem colocar o aprendizado do cliente como prioridades méaximas e a sua flexibilida-
de permite que este aprendizado seja direcionador da sua trajetéria de crescimento. Todas
estas sao condi¢Oes que podem colocar as médias empresas em situacao de superioridade
competitiva em relagdo as grandes empresas em seus setores, ao adotarem estratégias

colaborativas com os clientes.
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