UMA GESTAO EMPRESARIAL
CONCEBIDA NO FOCO DO
CLIENTE PODE FAZER MUITA
DIFERENCA NO AMBIENTE
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E MUITAS EMPRESAS, AINDA
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UMA LOGICA INTRAMUROS,
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ESTAO PERDENDO
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mudando da conveniéncia
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Ha mais de 20 anos temos discutido a im-
portancia do Sistema de Gestdo como com-
ponente da oferta que se apresenta ao clien-
te. I curioso, porque os livros de marketing,
quase na sua totalidade, ignoram esse tema.
Nio faz parte do marketing mix, ndo estd nos
4Ps. Mas, no marketing industrial, nas rela-
coes entre empresas, o Sistema de Gestdo
sempre nos pareceu muito importante.

Para comegar, vamos rever o que
compoe o Sistema de Gestdo, segundo
Nélio Arantes.

O Sistema de Gestdo redne os instru-
mentos da administracio que facilitam
a tarefa empresarial. Estd dividido em
trés subsistemas, a seguir.

A) Institucional: a filosofia empresarial
composta pela razio de ser da empresa

subsistema

TECNOLGGICO

GEREN- OPERA-

CIAL -CIONAL

ORGANI-
ZACAQ

Fonte: ARANTES

subsistema
INSTITUCIONAL
* missao

* propdsitos

e principios

(para que existe), seus propésitos (o que faz)

e principios (em que acredita).

B) Tecnolégico: as ferramentas que
orientam, organizam, coordenam e contro-
lam as atividades da empresa;

e Gerencial: planejamento, diregido
e controle,

e Operacional: processos ¢ métodos,

® Organizacio: funcoes, pessoas e respon-
sabilidades,

e Comunicagdo: interagdo entre empreende-
dores, colaboradores, clientes, fornecedo-
res, entidades representativas da sociedade,

e Informacio: produ¢io de informagdes ne-
cessdrias para operagdo e gerenciamento.
C) Humano-comportamental: instru-

mentos para mobilizar as pessoas — motivagio,

ativacdo e integragdo das pessoas da empresa.

subsistema
HUMANO COMPORTAMENTAL
* motivagao
e ativacao

e integragao
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A primeira impressdo ¢ de que sdo mes-
mo ferramentas internas, que s6 interessam
ao ambiente interno e que se os clientes
ndo tiverem conhecimento delas, nio fard a
menor diferenca para os negécios.

O que fomos aprendendo, a duras penas,
com a experiéncia é que essas definigdes
internas podem gerar um conforto maior
ou menor para os clientes, podem fazer as
relagdes entre a empresa fornecedora e seus
clientes serem mais fdceis, simples, dgeis,
ou o oposto disso.

Sempre foi assim: o processo de apro-
vagdo de crédito pode ser ripido ou de-
morado, as condi¢des de pagamento que o
sistema aceita podem ser compativeis com
os processos de pagamento dos clientes ou
ndo, a divisdo interna de tarefas nas diversas
fases da venda pode fazer com que o cliente
fale com um responsavel pelo atendimento
ou fale com pessoas diferentes para cuidar
de cada fase do processo, ser atendido por
um vendedor da regido pode ser melhor ou
pior do que ser atendido por um vendedor
especialista. Poucas empresas pensam nisso
como parte da sua oferta para os clientes.

A Filosofia Empresarial (razdo de ser, pro-
psitos e principios), elemento fundamental
da estratégia, em muitas empresas era tratada
como assunto confidencial, de conhecimen-
to de um circulo restrito de executivos, que
ndo podia ser divulgada por causa do risco de
“cair nas méos da concorréncia”.

As razdes das escolhas no Sistema de
Gestdo sdo, na grande maioria das vezes,
para comodidade interna: aquilo que é mais
conveniente internamente.

Os clientes estavam menos atentos a es-
sas questdes, ou as aceitavam como inevitd-
veis. Como poucos pensavam nos impactos
mercadoldgicos dessas decisoes internas, o
Sistema de Gestdo ndo surgia como dife-
rencial positivo ou negativo relevante. O
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mdximo que acontecia era alguma recla-
macio de desconforto.

O que tem mudado, nos tltimos tempos,
é que os clientes passaram a ter muito inte-
resse pelas questoes institucionais dos seus
fornecedores para saber com quem estdo
fazendo negécios. Além disso, as ferramentas
tecnoldgicas estdo ficando mais explicitas e
integradas, com extensoes que partem do for-
necedor e entram pelas empresas clientes e
vice-versa. Por fim, no marketing industrial,
as relagdes entre pessoas sdo tdo importantes
que o que as mobiliza numa empresa pode
ser relevante para o ambiente interno das
companhias que se relacionam com ela.

As recentes preocupagdes sociais e am-
bientais que passaram a fazer parte do
universo empresarial, em complemento as
questdes econdmicas, refletem-se no inte-
resse em conheer a Filosofia Empresarial
das companhias com as quais se estd fazen-
do negdcios.

Para qué existe a empresa da qual com-
pro? Quais sdo seus principios? Quais sdo as
suas causas? Como ¢ a sua conduta? Numa
época em que se fala sobre pessoas que amam
produtos de consumo (“lovemarks”), é bas-
tante razodvel que empresas se preocupem
em saber se seus fornecedores pretendem
ganhar muito dinheiro jd ou se sua intengio
é prosperar continuamente. No marketing
industrial, relagdes de fornecimento costu-
mam durar bem mais do que um verdo.

Muitas empresas estdo trabalhando em
projetos para aumentar a sustentabilidade
de toda a cadeia produtiva em que estdo
envolvidas. Tenho visto casos de selecio
de fornecedores em que os principios
das empresas candidatas sdo discutidos.
Também tenho acompanhado homolo-
gagdes de fornecedores em que questdes
sociais, tais como trabalho infantil, traba-
lho escravo, cumprimento da legislag¢io



trabalhista, respeito as minorias, inclusdo,
entre outras, sdo condi¢des essenciais para
que a companhia possa ser aceita. Filosofia
Empresarial passa a ter tanta importancia
quanto o produto ou servigo oferecido.

A tecnologia de informacdo disponivel
e em permanente evolugdo também pro-
vocou mudancas drdsticas na importincia
do subsistema tecnoldgico do Sistema de
Gestdo para a relacio com os clientes. O
mais 6bvio e comum ¢ a troca eletronica de
informacgdes entre empresas. Outros pontos
menos evidentes também ficaram mais sen-
siveis. A forma como a empresa cuida dos
seus processos gerenciais ¢ um deles.

Imagine que no processo de escolha de
um fornecedor de manutencdo industrial,
por exemplo, para a manutenc¢io da frota de
caminhdes, o cliente fique sabendo que um
dos candidatos a fornecedor estabelece metas
de volume de vendas de pegas de reposigio
para seus técnicos. Ainda que essa meta faca
sentido para gerenciar a equipe no fornece-
dor, na visdo do cliente isso pode ser razdo de
desconforto e desconfianga. Serd que os téc-
nicos vdo “empurrar” pecas desnecessdrias?

Da mesma forma, a estrutura escolhida
para estar nos clientes pode ser definidora da
decisio da compra se o atendimento for feito
por um competente técnico da equipe do for-
necedor ou por um terceirizado representan-
te ndo exclusivo daquele produto, ou mesmo
por um revendedor que procura ter aquilo
que € mais lucrativo em cada momento.

De todas as possibilidades, a maior revo-
lucio estd no entrelacamento dos sistemas
de informagdo. A tecnologia de informacio
proporcionou uma complexa interface e
os sistemas de comunicacio e informacio
entre empresas jd ndo tém fronteiras claras.
O cliente consulta informacdes técnicas
sobre os produtos no site do fornecedor. O
fornecedor permite ao cliente entrar no seu

sistema e usar ferramentas de especificagdo
e ajuste de projetos, produtos e servigos. O
cliente digita pedidos no sistema do fornece-
dor. O fornecedor vé os estoques no cliente e
dispara processos de reposicdo de produtos.
O planejamento e a programacio de pro-
ducdo do cliente alimentam diretamente a
programacio de produgio do fornecedor.

A empresa que produz embalagens carre-
ga os caminhdes de tal maneira que, ao che-
garem ao cliente para serem descarregados,
alimentardo diretamente a linha de produ-
¢do com a caixa que embala aquilo que estd
sendo produzido naquele momento. A sequ-
éncia de pegas e partes entregue pelos forne-
cedores da montadora vem na mesma ordem
daquilo que estd na linha de produgio.

A nota fiscal é eletronica, o caminhdo do
fornecedor ¢ rastreado pelo GPS na tela do
computador do almoxarifado do cliente, que
programa a fila de descarga bem antes da
chegada dos caminhdes dos fornecedores ou
até define quando devem sair do fornecedor.

Interessante operagio de usina de acu-
car e 4lcool, do interior de Sdo Paulo, sin-
croniza a velocidade de moagem de cana
com a operagdo de corte terceirizada, em
produtores independentes e com o transpor-
te da cana cortada por transportadoras tam-
bém contratadas, como se isso fosse uma
linha de produgio continua que estivesse
sob suas vistas e sob seu comando direto.
Computagio e satélites permitem que isso
seja operado dessa forma, 24 horas por dia,
7 dias por semana, ao longo de toda a safra.
I claro que essa empresa se preparou para
isso e seus fornecedores também.

Ampliou-se muito o horizonte da infor-
macdo sobre producio e entrega. Em subs-
tituicdo a ligagdo telefonica para o adminis-
trativo de vendas para saber se produziu e
se val entregar, a possibilidade de trabalho
integrado, colaborativo, otimizado. As fases
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seguintes do processo de relacionamento
entre fornecedor e cliente também ganha-
ram novas dimensdes. Consultas online aos
pedidos em carteira e ao “contas a pagar”
sdo uma parte pequena do que € possivel.

Equipamentos jd saem de fdbrica com
programas que registram seu uso e suas con-
di¢des e enviam aos assistentes técnicos infor-
macoes de desempenho e desgaste que pos-
sibilitam ajustes a distincia ou programacio
de manuteng¢oes no tempo certo. Reposi¢des
de insumos podem ser disparadas por essas
informacoes de uso. Qualidade e rastreabili-
dade se beneficiam desses registros.

Um vendedor que na visita ao cliente
leva seu notebook e conecta-se aos siste-
mas da empresa responde imediatamente,
na presenca do cliente, se é possivel fazer
aquele produto, quando pode produzir e
entregar, sem ter de voltar a empresa, con-
sultar os envolvidos, retornar ao cliente com
as respostas. Transforma essa agilidade em
valor que o cliente percebe claramente.

Karl Albrecht, em um dos seus primeiros
livros, dizia que no mundo da prestacdo de
servicos o sentimento das pessoas em relagdo
a empresa que representam ¢ rapidamente
transferido para as pessoas que eles atendem.
O pensamento dele pode ser resumido as-
sim: “Exm breve, seus clientes vdo se sentir
exatamente como se sente a sua equipe”. O
mundo do marketing industrial também ¢é
assim. As fortes relagdes que se estabelecem
entre as pessoas provocam o mesmo efeito
apontado por Albrecht nos servicos.

O que as ferramentas mais modernas de
TT e comunicacio estdo provocando é uma
interagdo maior entre as equipes das empre-
sas fornecedoras e clientes. Aquilo que era re-
solvido pelo vendedor ou pelo administrativo
de vendas agora pode ser conversado direta-
mente com as dreas responsaveis pelo proces-
so na empresa. Todos tém acesso ao sistema

42 - Marketing Industrial - n° 53

[ | . .
&, SISTEMA DE GESTAQ: MUDANDO DA CONVENIENCIA INTERNA PARA O VALOR NO FOCO DO CLIENTE

de informagdes. Todos tém um computador.
E mais: as ferramentas de comunicacio
agora oferecem a imagem do interlocutor —
voce conversa € vé a pessoa. E possivel fazer
conferéncias com todos vendo todos.

Mais interagio das pessoas das empresas
provoca maior contdgio desses aspectos hu-
manos. A motivagdo se amplia pela maior
responsabilidade e pela construgdo de novas
relagdes que resultam desses contatos diretos.
Essa facilidade de comunica¢io também
possibilita um ambiente de colaboracio en-
tre empresas. E possivel conduzir projetos de
desenvolvimento com participacio de pes-
soas de fora da companhia. A integragio se
estende do ambiente interno para esse novo
espaco que envolve fornecedor e cliente.

O Sistema de Gestdo extrapola o seu papel
interno de facilitador da tarefa empresarial e
se incorpora a oferta de valor para os clientes.
Seu cardter mais intangivel e a possibilidade
que oferece de se entranhar nos processos do
cliente podem tornd-lo uma competéncia
distintiva, de dificil cépia. O fato de conter as
bases filoséficas da empresa faz com que sua
concepcdo inteligente gere uma companhia
tnica. Os aspectos humano-comportamen-
tais que o compdem aumentam essa forca
estratégica. £ é por isso que é fundamental
desenhé-lo com a consciéncia do seu po-
tencial de contribui¢do, para que a empresa
tenha resultados superiores admirdveis. W
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