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Estruturas de relacionamento e qualidade dos servigos logisticos em canais de marketing
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Resumo

Este artigo, de carater tedrico e exploratorio, procura analisar as relagdes entre o marketing de
relacionamento, mais especificamente a segmentacdo de clientes a partir do key account
management, ¢ a qualidade do servico logistico nos relacionamentos business to business,
especificamente em mercados intermedidrios em cadeias de suprimento do varejo. Para tanto,
propde-se um modelo para verificar as relagdes entre a segmentacdo de clientes, estratégias de
relacionamento e qualidade do servico logistico nesses mercados, bem como apresentadas
sugestdes de pesquisas aplicando-se o modelo de referéncia proposto neste paper.

1. Introducao

As empresas estdo buscando desenvolver mecanismos que agreguem valor aos seus produtos
e servicos de acordo com as necessidades requeridas pelos clientes, como forma de
conquistarem diferenciais competitivos sustentaveis.

No contexto business to business, muitas empresas tém introduzido programas de
segmentacdo de clientes, como o gerenciamento de clientes estratégicos (key account
management), que tem por objetivo servir os clientes estratégicos de uma maneira
diferenciada em relacdo aos clientes nao-estratégicos (IVENS e PARDO, 2007; ABRATT e
KELLY, 2002; WENGLER e SAAB, 2006). Na pratica, os fornecedores implementam o
gerenciamento de clientes estratégicos para atender clientes estratégicos de uma forma melhor
do que a estrutura de distribui¢ao atual permite fazer (BOLES et al., 1999), levando-se em
consideracdo que os recursos mais escassos e valiosos devem ser alocados nos
relacionamentos mais estratégicos (BOLES et al., 1994).

A efetividade de programas relacionados ao gerenciamento de clientes estratégicos pode ser
identificada a partir de uma avaliacdo realizada com os préprios clientes, como forma de se
avaliar se as competéncias desenvolvidas pelo fornecedor estdo, de fato, sendo percebidas
como diferenciadas. Para alcancar sucesso no gerenciamento de clientes estratégicos, as
empresas fornecedoras precisam desenvolver competéncias em muitas atividades,
especialmente no que se refere a coordenagdo estratégica do programa e a constru¢ao da
confianga e comprometimento na relacdo com seus clientes (MILLMAN e WILSON, 1996).

Os clientes podem avaliar a efetividade do gerenciamento de clientes estratégicos a partir de
duas perspectivas. Por um lado, podem analisar se o comportamento do fornecedor tende a
um atendimento mais personalizado, uma vez que, em geral, os fornecedores investem mais
nos relacionamentos com clientes estratégicos (IVENS e PARDO, 2007). Além desse ponto,
o desempenho do fornecedor em atributos dos servicos logisticos também tenderia a ser
diferenciado para o relacionamento com os clientes estratégicos, em comparagao aos niveis de
servicos prestados a clientes nao-estratégicos. Nesta mesma perspectiva, por logica, a possivel
existéncia de gaps entre o desempenho esperado e o desempenho percebido tenderia a ser
menor nos relacionamentos deste fornecedor com o seu segmento de clientes considerados
estratégicos.

Este artigo, de carater tedrico e exploratorio, procura analisar as relagdes entre o marketing de
relacionamento, mais especificamente a segmentagdo de clientes a partir do key account
management, ¢ a qualidade do servigo logistico nos relacionamentos business to business, nos
mercados intermedidrios de cadeias de suprimento do varejo. Em termos de sua estrutura,
apés esta breve introducdo, sdo apresentadas as bases tedricas envolvidas no estudo,
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comeg¢ando por uma discussdo acerca das relagdes entre a logistica e o marketing de
relacionamento, seguida pela discussdo das estruturas de relacionamento no canal de
marketing e estratégias de segmentacdo de clientes. Também nesta se¢do do marco teorico
conceitual sdo apresentadas algumas das varidveis que compdem o construto servigos
logisticos, buscando-se desenvolver uma discussdo do conceito a partir da perspectiva de
geracdo de valor aos clientes, pelo composto logistico e pelos canais de marketing. Na se¢ao
seguinte, vem proposto um modelo para verificar as relagdes entre a segmentacao de clientes,
estratégias de relacionamento e qualidade do servico logistico em mercados business to
business. Ao final do artigo, sdo entdo apresentadas as consideragdes finais do texto, bem
como sugestdes para futuras pesquisas sobre o tema.

2. As relacdes entre a logistica e 0 marketing de relacionamento

As praticas convencionais do marketing vém sendo questionadas principalmente em relagdo a
marca e ao posicionamento, uma vez que no mercado atual ha uma tendéncia cada vez maior
de os clientes exigirem mais, especificamente, na area de servicos (CHRISTOPHER, 1999).
Para Christopher (1999), inclusive, o servico ao cliente representaria o novo campo de batalha
da competicao.

No novo paradigma das acdes de marketing de relacionamento, as empresas fornecedoras
devem concentrar seus esfor¢os no desenvolvimento de uma oferta que cause impacto na
percepcao do cliente, uma vez que a énfase deixa de ser, progressivamente, a marca e passa a
instituir-se sob a forma de um valor “percebido” pelo cliente. O cliente estd muito mais
sensivel ao servigo, de forma que os métodos tradicionais de diferenciagdo de ofertas com
propagandas e afirmacdes da superioridade do produto precisam ser ampliados para uma
énfase na constru¢do de relacionamentos e gestdo do valor por meio de servigos.
(CHRISTOPHER e PAYNE, 2005). Dessa forma, os fornecedores buscam desenvolver
servigos diferenciados dos servigos prestados por seus concorrentes, complementa Pressey e
Mathews (2000).

O tempo, ou o lead time das operagdes, tornou-se um dos mais importantes elementos no
processo competitivo, no qual os clientes de todos os mercados buscam reduzir a espera,
fazendo com que a disponibilidade de produto supere, muitas das vezes, a fidelidade a marca
ou a um fornecedor especifico. Neste sentido, as empresas que pretendem alcancar a lideranca
em servico ao cliente necessitam conhecer as exigéncias dos diferentes segmentos em que
atuam, buscando a reestruturacdo de seus processos de logistica em direcdo ao cumprimento
de tais exigéncias.

De acordo com Christopher e Payne (2005), quando as organizagdes reconhecerem a
importancia da concorréncia por competéncias distintivas, especialmente em servigos, serao
forcadas a aceitarem a mudanca do foco do negocio, de gerenciamento de fungdes para o
gerenciamento de atividades ou processos fundamentais que criam tais competéncias. Os
processos sdao horizontais, no sentido de que atravessam fungdes verticais, e, por definicao,
sdo interdisciplinares e transfuncionais (Figura 1). Sdo eles: processo de entendimento do
mercado; processo de gerenciamento da inovagdo; processo de gerenciamento da cadeia de
suprimento; e processo de gerenciamento do relacionamento com clientes.
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Figura 1 — Processos atravessam fungdes convencionais
Fonte: CHRISTOPHER e PAYNE (2005, p. 346).

Segundo Christopher e Payne (2005), para que os sistemas de gerenciamento do
relacionamento com clientes (CRM) e supply chain management (SCM) sejam considerados
uma verdadeira fonte de diferenciacdo torna-se necessario que ambos propiciem as respostas
desejadas pelos clientes individuais. O objetivo ¢é criar relacionamentos duradouros com
clientes ndo apenas por meio de produtos superiores, mas também mediante servigos
superiores, que Christopher et al. (2002) passaram a denominar de “marketing de
relacionamento”. Johnson e Selnes (2005) sugerem que as empresas, a partir da filosofia da
cadeia de suprimentos, utilizem o marketing de relacionamento em resposta a competigdo e a
globalizacdo dos mercados. Entretanto, Keller (2002) destaca que, para aumentar as chances
de sucesso do marketing de relacionamento entre fornecedores ¢ clientes, torna-se necessaria
a analise de fatores vinculados a identificacdo de parceiros em potencial e ao delineamento
dos processos. As diferencas entre o marketing tradicional e o marketing de relacionamento
sdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — A mudanga para o marketing de relacionamento

Enfoque na transacio Enfoque no relacionamento
Voltado para vendas unicas Orientado para a retencdo de clientes
Interrupgdo no contato com o cliente Contato constante com o cliente
Enfoque nas caracteristicas do produto Enfoque no valor para o cliente
Planejamento de curto prazo Planejamento para o longo prazo
Pouco interesse no servico ao cliente Muito interesse no servigo ao cliente
Compromisso limitado em satisfazer as expectativas | Grande compromisso em satisfazer as expectativas do
do cliente cliente
Qualidade é preocupacdo da equipe de produgdo Qualidade é preocupacdo de todos os funcionarios

Fonte: Elaboragao do autor. Adaptado de Christopher, 1999.

Enquanto as negocia¢des focadas no relacionamento caracterizam-se pela orienta¢do para a
retencdo de clientes através da criagao de valor e de um contato constante, as negociagdes
baseadas na transa¢do sdo caracterizadas pela orientacdo para vendas unicas, de forma a
ocorrer interrup¢ao no contato com os clientes.

O marketing de relacionamento, segundo Morgan e Hunt (1994), ¢ constituido pelas
atividades vinculadas ao estabelecimento, desenvolvimento ¢ manutengdo de ligagdes bem-
sucedidas com clientes e outras partes, num ambiente em que a criacdo e o gerenciamento de
relacionamentos tornaram-se prioridade para a maioria das empresas. Dois fatores podem
justificar tal importancia, sendo o primeiro deles, a consideragdo de que clientes leais sdo
mais lucrativos do que aqueles clientes mais sensiveis a pre¢o e que nao percebem diferencas
entre as ofertas alternativas. A segunda justificativa refere-se ao estabelecimento de
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relacionamentos fortes de uma empresa com seus clientes, fator que dificulta a compreensao e
a copia por parte da concorréncia das vantagens desenvolvidas no relacionamento (HUTT e
SPEH, 2001). Enquanto o marketing de relacionamento, de acordo com Cannon e Sheth
(2000) busca estabelecer trocas colaborativas e continuas entre os parceiros, formando
relacdes ganha-ganha, o marketing transacional possui como foco as trocas ad hoc
caracterizadas pelo conflito, formando relagdes do tipo ganha-perde.

Outra forma de avaliar os relacionamentos ¢ apresentada por Day (2000), na qual os
relacionamentos entre compradores e vendedores posicionam-se em algum ponto do espectro
apresentado na Figura 2. As trocas transacionais e colaborativas sdo identificadas como
extremos do espectro, sendo intermediadas pelas trocas de valor agregado, caracterizadas pela
mudanga, por parte da empresa fornecedora, da atragdo para retengdo de clientes.

Trocas transacionais Trocas de valor agregado Trocas Colaborativas
Transag¢des anonimas/ Colaboragdo completa e
compras automatizadas integral do fornecedor com
o cliente ou parceiro

Figura 2 — O espectro de relacionamento
Fonte: Elaboragao do autor. Adaptado de HUTT e SPEH, 2001.

Day (2000) caracteriza as trocas transacionais como aquelas nas quais os clientes e o0s
fornecedores objetivam a negociagdo de produtos padronizados a pregos competitivos, de
forma que exista pouco ou nenhum compromisso emocional que resulte em uma nova
transacdo no futuro, acrescenta Hutt e Speh (2001). Mercados caracterizados pela
concorréncia competitiva entre diferentes alternativas de fornecimento, estdveis, nos quais a
decisdo de compra ndo ¢ complexa e a importancia da compra ¢ baixa, os relacionamentos
tendem a ser transacionais.

J& as trocas colaborativas sdo caracterizadas pelo compartilhamento de informagdes precisas,
na forma de uma ligagdo mais social e operacional, uma vez que os parceiros objetivam
beneficios de longo prazo (DAY, 2000; ANDERSON e NARUS, 1991). Hutt e Speh (2001)
acrescentam que tais relacdes também sdo caracterizadas pelo foco na solugdo conjunta de
problemas e associagdes multiplas. Entdo, as relagdes precisam ser baseadas em fatores como
confianga e comprometimento. Mercados caracterizados por poucas alternativas de
fornecimento, dindmicos ou nos quais existem complexidades elevadas para a compra, os
relacionamentos tendem a ser colaborativos. Hutt e Speh (2001) destacam que a importincia
estratégica de determinada compra para a organizagdo também pode resultar na busca por
relacionamentos colaborativos.

O Quadro 2 desenvolvido por Hutt e Speh (2001) sintetiza as principais diferengas entre
relacionamentos colaborativos e relacionamentos transacionais, complementando as
diferengas apresentadas por Christopher (1999) para as negociagdes com enfoque no
relacionamento e na transagdo, respectivamente.
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Quadro 2 — O espectro dos relacionamentos entre comprador e vendedor

Troca Transacional | Troca Colaborativa
Disponibilidade de Alternativas Muitas Alteragdes | Poucas Alteragdes
Dinamismo do mercado de suprimentos Estavel Volatil
Importéncia da compra Baixa Alta
Complexidade da compra Baixa Alta
Troca de Informagdes Baixa Alta
Associagdes operacionais Limitadas Extensas

Fonte: Elaboracao do autor. Adaptado de Hutt e Speh, 2001.

Apoés a apresentagdo conceitual do marketing de relacionamento, cabe destacar as relacdes
existentes entre o supply chain management e o gerenciamento do relacionamento com o
cliente, conforme mostra a Figura 3. Para Christopher e Payne (2005), a partir do
desenvolvimento da logistica, o impacto do servigo ao cliente e da melhoria da qualidade total
pode ser duradouro, resultando em relacionamentos com clientes por prazos mais longos,
melhores taxas de retencao de clientes e, conseqiientemente, maior lucratividade.

Logistica ::> Servico ao Cliente

Lucratividade de Retengdo do
Longo Prazo <:| Cliente

Figura 3 — SCM e CRM: as ligacdes
Fonte: Elaboracao do autor. Adaptado de CHRISTOPHER e PAYNE (2005, p. 346).

Relacionamento
com o Cliente

As empresas necessitam redefinir o servico com base no que ¢ relevante para os clientes,
adotar as defini¢des de servico deles e reinventar os processos de logistica, de maneira a
direciond-los para o cumprimento dessas metas de servigo.

A identificacdo de como a logistica cria satisfacdo para os consumidores possui muitas
defini¢cdes e descrigdes, sendo que a mais tradicional prende-se a criacdo de utilidade de
tempo e de lugar (MENTZER e KAHN, 1995). A descri¢ao dos atributos que criam valor por
meio dos servigos logisticos é conhecida como “Seven Rs”, no qual parte dos produtos de
marketing oferecida ¢ derivada da capacidade da empresa de distribuir a quantidade correta do
item correto, para o lugar correto, no tempo correto, com as condigdes corretas, a0 prego
correto e com as informagdes corretas (STOCK e LAMBERT, 1987). De acordo com Stank et
al. (2003), a logistica cria valor ao atender as necessidades de distribui¢do do cliente a um
custo eficaz. Stock e Lambert (1992) complementam que a logistica ¢ uma poderosa arma
para a criacdo de diferenciais competitivos nos mercados.

A satisfacdo do cliente pode ser avaliada a partir de uma transacao especifica ou acumulada,
sendo que a primeira relaciona-se com a avaliagdo pds-compra pelo cliente dos produtos e
servigos adquiridos, enquanto a ultima envolve a avaliagdo baseada nas compras totais e
experiéncias de consumo com os produtos e servigos ao longo do tempo (DAUGHERTY et
al., 1998). Resultados de pesquisas (DAUGHERTY et al., 1998; INNIS e LALONDE, 1994)
suportam que um desenvolvimento na qualidade dos servigos logisticos proporciona um
aumento na satisfacdo dos consumidores. Ballou (2006a) acrescenta que, além da satisfagdo
dos consumidores, pesquisas confirmam que os servigos logisticos estdo diretamente
relacionados em outras variaveis, tais como a participagdo de mercado.
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A definicao de criagdo de utilidade de tempo e lugar, no entanto, nao suporta as alteragdes nas
caracteristicas do mercado, sendo necessario incluir atividades operacionais que agreguem
valor adicional, tais como embalagens, gerenciamento terceirizado de estoques, codigo de
barras e sistemas de informacdo. O conceito de valor adicional expande as tradicionais
utilidades de tempo e lugar ao acrescentar a utilidade de forma.

Os topicos da proxima se¢do, estruturas de relacionamento no canal e as estratégias de
segmentacdo, sdo apresentados com o objetivo de embasar a importancia da sele¢do de
clientes para o desenvolvimento de parcerias com enfoque no relacionamento.

3. Estruturas de relacionamento no canal e estratégias de segmentacio de clientes e
fornecedores

A maioria das empresas industriais possui alguns clientes e/ou fornecedores responsaveis por
grande parte de seus negdcios, de forma que o relacionamento com eles ¢ decisivo para o
desempenho como um todo, qualquer que seja a forma de mensuragio (HAKANSSON e
SHEHOTA, 1995). As organizagdes, entdo, buscam dedicar maiores esfor¢os aqueles clientes
que proporcionam melhores retornos, sendo, por isso, denominados “clientes estratégicos” ou
key account’s. Millman e Wilson (1995) apresentam uma defini¢ao tedrica mais genérica: sao
clientes estratégicos aqueles que possuem importincia estratégica para os negdcios da
empresa.

As condi¢des do ambiente de negocios estimulam as empresas a alterar a forma como lidam
com os clientes estratégicos (WEILBAKER e WEEKS, 1997), no qual os compradores
pressionam os vendedores por melhores servigos (BRAGG, 1980). Os propositos do
gerenciamento dos clientes estratégicos (key account management), de acordo com o Sales
Qualification Board (1995), sdo definidos como o gerenciamento de processos que objetivam
negocios otimizados com um grupo selecionado de clientes cujas contas contribuem ou
podem contribuir significativamente para o alcance dos objetivos organizacionais.

A identificagdo de quais clientes devem ser considerados key account’s pode variar de acordo
com a percep¢dao das empresas. Objetivando facilitar tal sele¢do, Pardo (1997) relaciona
métodos qualitativos e quantitativos para a defini¢do dos clientes estratégicos por parte das
empresas. Dentre os quantitativos, pode-se destacar o volume de negocios atuais ou
potenciais, lucro marginal, representatividade relacionada ao segmento de mercado que os
clientes atuam, dentre outros. Pelo lado dos métodos qualitativos, pode-se avaliar a
capacidade de inovacdo, o valor da imagem ou a referéncia do cliente na entrada de um novo
mercado. Cannon e Narayandas (2000) destacam que o principio basico para a definicdo dos
clientes estratégicos ¢ a regra do 80/20: 20% dos consumidores representam cerca de 80% dos
negocios, de forma que esses 20% merecem maior atengdo, devido a sua representatividade.

A partir da identificagdo dos clientes estratégicos, a estratégia do key account management
passa a ser a de atender a essas contas com alto potencial de maneira diferenciada, de forma
que as necessidades especificas dos clientes possam ser atendidas (ABRATT e KELLY,
2002). Dessa forma, as empresas fornecedoras buscam, além da customizagdo de produtos e
servigos, a eliminagao de atividades que paregam nao agregar valor (BRONZO, 2004).

Apbs o entendimento da segmentacdo de clientes a partir do key account management,
Bronzo (2004) destaca que tal estratégia carece de longo prazo de desenvolvimento,
comec¢ando com a identificagdo da atratividade de um cliente até a viabilizacdo de um
relacionamento mais rentavel e vantajoso. Dessa forma, o key account management pode ser
dividido em fases, tendo por base o cruzamento do nivel de envolvimento do fornecedor com
o cliente e a natureza do relacionamento (DONALD e ROGERS, 1999). Cada uma das fases
esta representada na Figura 4, sendo comentadas na seqiiéncia.
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Figura 4: As fases do key account management
Fonte: Donald e Rogers (1999, p.30).

a) Fase Pré-KAM, ainda ndo existem transagdes entre a empresa fornecedora e o cliente,
sendo apenas o interesse do fornecedor na aproximagdo de um cliente em potencial.
McDonald (2000) acrescenta que, de um lado, a empresa fornecedora corteja a empresa
compradora, explorando as necessidades que precisam ser atendidas e o tamanho da
oportunidade, buscando ainda informagdes sobre o processo de compra. Por outro, a empresa
compradora explora as capacidades e potencialidade de a empresa vendedora tornar-se um
fornecedor.

b) Fase KAM-inicial, em que as transa¢cdes de compra e venda entre fornecedor e clientes
efetivamente comegam. Nesta fase, o fornecedor deterd apenas uma cota marginal do negdcio
da empresa cliente, devido ao curto periodo de relacionamento (BRONZO, 2004). Este
estagio implica relacionamentos com énfase transacional, acrescenta McDonald (2000). As
empresas compradoras, obviamente, irdo preferir desenvolver o relacionamento com aqueles
fornecedores que demonstrarem capacidade para atender as necessidades operacionais
minimas exigidas para a efetividade da transacio (MCDONALD, 2000).

c) Fase do KAM-intermediario, caracterizada por um relacionamento mais complexo entre
fornecedor e cliente, sendo que a empresa fornecedora atua como contratada principal do
cliente, considerando que o desempenho do fornecedor seja credenciado pela empresa
compradora, acrescenta McDonald (2000). Dessa forma, o fornecedor, percebendo a
importancia desse cliente, busca conhecer melhor suas necessidades especificas. Bronzo
(2004) classifica esta fase como delicada para o fornecedor, porque sdo necessarios esforgos
com o objetivo de aumentar a participacao nos negocios da empresa cliente.

d) Fase KAM-parceria, em que a empresa fornecedora ja possui papel de destaque nos
negocios da empresa cliente, podendo chegar at¢ mesmo a 100% da demanda. As empresas
fornecedoras e as compradoras reconhecem a importancia de umas em relacdo as outras
(MCDONALD, 2000). Nesta fase, os planejamentos estratégicos das empresas necessitam de
convergéncia, de forma a garantir a manutengdo do relacionamento. Para o desenvolvimento
dos servicos, o aumento da qualidade, a reducdo de custos e o compartilhamento de lucros,
sd0 necessarios que as partes realizem esforgos mutuos (BRONZO, 2004).



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

e) Fase KAM-sinérgico, caracterizada pela integracdo e sinergia de todos os processos
relacionados ao fornecimento, de forma que as estruturas organizacionais ja ndo estdo
demarcadas (BRONZO, 2004; MCDONALD, 2000). Nesta fase, o fornecedor concentra
todos seus recursos para customizar os produtos e servigos de acordo com as necessidades de
seus clientes estratégicos valendo-se da integracdo dos fluxos de informagao e dos processos
de decisao em todos os niveis de sua estrutura, acrescenta Bronzo (2004).

McDonald (2000) relata ainda sobre o desacoplamento do KAM, no qual, devido as mais
diversas circunstancias, o relacionamento pode retornar a um nivel inferior ou, até mesmo,
encerrar-se.

4. Qualidade dos servicos logisticos

Os servigos logisticos aos clientes podem ser compreendidos como o desempenho dos
processos associados com o provimento de produtos ou servi¢os aos consumidores, sendo um
importante componente — algumas vezes o mais importante — para os servigos globais
oferecidos pela empresa (BALLOU, 2006a). Stank et al. (2003) complementam que os
servigos logisticos sdao valiosos para o sucesso das operacdes nas cadeias de suprimento. De
acordo com Stock e Lambert (1992), devido a dificuldade de desenvolvimento e manutengao
de vantagens competitivas, as empresas ndo estdo vendendo apenas produtos, mas processos
logisticos.

Parte do valor dos produtos ¢ criada, entdo, pelos servigos logisticos. Atributos relacionados
ao percentual de itens em estoque, percentual de pedidos entregues na data ou percentual de
itens ndo danificados podem ser compreendidos como o valor proporcionado pelas dimensdes
de disponibilidade, tempo de ressuprimento e condi¢des do servico logistico (MENTZER et
al., 1999).

Numa abordagem mais ampla, Doctker (2000) apresenta o servigo ao cliente como o processo
integral de atendimento do pedido, englobando elementos desde a recepcao do pedido até a
disponibiliza¢do dos servigos ao usuario e programa de devolugdes.

A avaliagdo dos servicos logisticos pode ser desmembrada em dimensdes, sendo que a
literatura discorre acerca de diversos atributos. Christopher (1983), por exemplo, apresenta
algumas possibilidades: disponibilidade no estoque e continuidade do suprimento; tempo
entre o pedido e o recebimento, consisténcia do prazo de entrega, pedidos complementares
supridos e entregas de emergéncia quando necessarias, auxilio a comercializagdo na loja e
telefonemas regulares dos representantes de vendas, dentre outras.

Cabe destacar que os servicos logisticos sdo multidimensionais, uma vez que cada segmento
de mercado ou individuo — de acordo com o produto ou servigo, a locagcdo e a situagdo
competitiva — ¢ que define, de maneira diferente, a importancia que cada uma das variaveis
possui (BALLOU, 2006a; HARDING, 1998). Hijjar (2000) destaca que a realizagdo de
pesquisas para identificar a importancia de cada atributo pode ser valiosa, levando-se em
conta que, muitas vezes, o atributo considerado como importante na visdo do fornecedor
apresenta baixa relevancia para os clientes. Croxton (2003) acrescenta que as necessidades de
processamento de pedidos devem ser desenvolvidas em volta do cliente, mas dentro dos
limites estabelecidos pelas estratégias de negdcios da empresa como um todo.

Mentzer et al. (2001b) afirmam que se torna possivel o desenvolvimento de programas de
servigos logisticos customizados para os diferentes segmentos quando os desejos logisticos
também sdo diferenciados. Por outro lado, se os anseios apresentam semelhanca para
segmentos diversos, podem-se desenvolver servigos logisticos que parecem idénticos, de
forma a obter economias de escala. Neste caso, o fornecedor busca atingir um determinado
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nivel nos servigos logisticos, visando atender aos atributos considerados mais importantes
para seus diferentes segmentos de clientes de uma maneira otimizada.

Partindo-se da identificagdo da importancia e do desempenho individual dos atributos,
Harding (1998) apresenta a analise da relacdo desempenho/importancia das variaveis, que ¢
uma ferramenta amplamente reconhecida como Ttil para o gerenciamento da qualidade em
servigos, uma vez que a elaboracdo dessa matriz pode facilitar a visualizagdo da situagdo de
cada indicador para determinado segmento ou consumidor (Quadro 3).

Quadro 3 — Matriz importancia versus desempenho

Implementé-los Alavancar estes Usar
I3 (3) Alto Agora Servigos promocionalmente
2 (3-1) (3-2) (3-3)
o
g ?) Melhore}r estes Sem Alteragdes Promover
5 Moderado Servigos (2-2) Internamente
5 (2-1) (2-3)
Q ~ .
3 Eliminar estes Redugdo da Alocagao Redugdo Irriedlata da
5 . . Alocagdo de
g (1)Baixo Servigos de Recursos R
= 1-1 12 ecursos
E (1-1) (1-2) (13)
(1) Abaixo da (2) O mesmo da (3) Acima da
Concorréncia Concorréncia Concorréncia

Desempenho dos Servigos
Fonte: Elaboracdo do autor. Adaptado de Harding, 1998.

Harding (1998) discorre acerca de cada uma das possiveis classificacdes para os servigos:

e Servigos (3-3) — Além de serem muito importante para os clientes, nestes servigos a
empresa possui um desempenho melhor do que o da concorréncia, de forma que os
servicos deveriam ser utilizados de maneira promocional.

e Servicos (3-1) e (2-1) — Estes servigos (3-1) sdo muito importantes para os clientes,
mas o desempenho da empresa ¢ inferior ao proporcionado pela concorréncia. Assim,
tais servigos (3-1) devem se tornar foco na busca por melhoramentos. Nos atributos
(2-1), que possuem importancia moderada para os clientes, a empresa também possui
desempenho inferior ao da concorréncia, tornando-se necessario o desenvolvimento.

e Servigos (3-2) — Estes servigos sdo muito importantes para os clientes, enquanto o
desempenho da empresa ¢ similar ao da concorréncia. Portanto, para criar vantagem
competitiva tais servigos precisam ser desenvolvidos.

e Servicos (2-2) e (2-3) — Nao ha razdes para realizar investimentos nesses servigos.
Enquanto tais servigos sdo vistos com importancia moderada para os consumidores, 0
desempenho da empresa ¢ similar (2-2) ou superior (2-3) ao da concorréncia. Neste
caso, pode-se atuar apenas na manuten¢ao desses servicos.

e Servicos (1-3), (1-2) e (1-1) — Tais servigos sao considerados de baixa importancia
para os clientes, de forma que a empresa deve buscar reduzir os recursos alocados em
tais atributos.

Stock e Lambert (1992) adicionam que naqueles atributos nos quais as expectativas sdo
atendidas novos investimentos podem nao resultar em incremento nos ganhos. O autor destaca
ainda que a realizacdo do benchmarking deve ocorrer paralelamente as expectativas dos
consumidores, uma vez que sua realizagdo perante a concorréncia pode ndo identificar as
areas de fraqueza. A copia dos atributos da concorréncia ndo significa que os consumidores o
considerem como relevantes. A criagdo de empresas com nivel mundial com base na
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qualidade do servigo logistico requer o atendimento das expectativas dos consumidores nos
atributos de servigo mais importantes. Qualquer falha no atendimento do cliente pode resultar
em trés problemas relacionados a vulnerabilidade, falta de capacidade para desenvolvimento e
vantagem competitiva sustentavel, além de ter clientes recebendo niveis de servigos logisticos
abaixo de suas expectativas.

5. Hipoteses de Pesquisa e Modelo Hipotético

Considerando a discussdo das relagdes entre os construtos key account management,
estratégias de relacionamento e qualidade do servigo logistico, foi proposto um modelo
conceitual com o objetivo de descrever os relacionamentos business to business de acordo
com a importancia estratégica dos clientes, conforme demonstra a figura 5. Tal modelo,
seguido da necessaria definicdo operacional de todas as varidveis que conformam os
construtos de estratégias de relacionamento, qualidade do servigo logistico e gaps de servigo
logistico, pode ser de grande utilidade em estudos orientados para o gerenciamento dos
processos logisticos e vinculados a gestdo dos canais de marketing em industrias especificas.
Ha certamente especificidades que deveriam ser tomadas em consideragdo, tais como as
condi¢cdes do parque fornecedor, a infra-estrutura logistica disponivel em determinados
mercados, os niveis de servigo particulares a cada industria ou cadeias de suprimento a serem
consideradas, entre outros fatores relevantes.

Estratégias de Relacionamento

Qualidade do Servico Logistico

Clientes
Estratégicos

A 4

H1
H2 Gaps do Servico Logistico
H3

Fabricante

Gaps do Servico Logistico

Clientes
Ndo-Estratégicos

Y

Qualidade do Servico Logistico

Estratégias de Relacionamento

Figura 5 — Modelo hipotético
Fonte: Elaborado pelo autor

O comportamento do fornecedor no relacionamento com os clientes pode ser considerado um
dos indicadores capazes de avaliar o sucesso do KAM, uma vez que o fornecedor tende a
dedicar um comportamento mais relacional, na forma de wum atendimento
personalizado/individualizado, para os clientes denominados “estratégicos” em comparacao
com os clientes nao estratégicos (IVENS e PARDO, 2007).

A partir dessa afirmagao apresenta-se a hipotese 1.

H1: Ha estratégias de relacionamento diferenciadas segundo o grupo de segmentacido de
clientes.

Dentre as possiveis variaveis que podem ser diferenciadas de acordo com a importancia
estratégica dos clientes, pode-se citar a confianga e a mutualidade. Supde-se que os
relacionamentos com os clientes estratégicos tendem a ser mais embasados na confianga, de
forma que os parceiros buscam beneficios mutuos.

10



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Outro indicador capaz de analisar os resultados do key account management ¢ a qualidade dos
servigos logisticos, uma vez que os servicos prestados aos key account’s tendem a ser
diferenciados aos prestados ao segmento de clientes ndo estratégicos. Ainda na analise dos
servigos logisticos, a possivel existéncia de gaps de desempenho tende a ser menor nos
relacionamentos do fornecedor com os clientes estratégicos.

Considerando-se o exposto, surgem a segunda e terceira hipdteses do modelo.
H2: A qualidade do servigo logistico varia segundo o grupo de segmentagdo de clientes.

H3: Os gaps relativos aos niveis de servigo logistico sdo maiores para o caso do segmento de
clientes ndo estratégicos, comparativamente ao percebido em relacdo aos clientes estratégicos
da empresa.

A corroboracdo das hipoteses apresentadas fornecerd as empresas informacgdes sobre seu
desempenho no relacionamento com seus clientes estratégicos e ndo estratégicos. Tal
levantamento possibilitard a identificagdo de, por um lado, quais atributos necessitardo de
aprimoramentos, e de outro, quais poderdo ser mantidos ou até mesmo reduzidos,
considerando-se a importancia atribuida ¢ as necessidades de cada segmento. A partir da
identificacdo de tais pontos, a atuacdo da empresa pode ser direcionada para solucionar as
eventuais falhas que foram indicadas, possibilitando a coordenacdo de esforgos na busca por
atender aos anseios de seus clientes estratégicos e nao estratégicos.

4. Consideracoes finais e Recomendacgoes

Ivens e Pardo (2007), a partir da andlise das dimensdes de comportamento e qualidade do
relacionamento entre fornecedores e clientes, conseguiram identificar algumas diferencas
entre o comportamento dos fornecedores propiciados para os clientes estratégicos em relagao
aos ndo estratégicos no desenvolvimento do key account management. Entretanto, como um
aumento na percepcdo em relagdo ao comportamento do fornecedor ndo resultou num
aumento da qualidade do relacionamento, os autores destacam o seguinte questionamento:

e Porque continuar com o key account management se a qualidade percebida pelos
clientes estratégicos e ndo estratégicos ndo sao diferenciadas?

Buscando justificar os resultados da pesquisa, Ivens e Pardo (2007) discorrem acerca das
seguintes consideragdes:

e Serd que a introduc¢do do key account management formalizado ndo resulta em um
aumento das expectativas dos clientes?

e O KAM objetiva a criacdo de valor para o cliente ou para o relacionamento?

Em relacdo a primeira consideragdo, cabe destacar que tal pesquisa analisou apenas a situagao
atual dos relacionamentos, ndo levando em conta as possiveis modificagdes ao longo do
tempo. J& para a segunda consideracdo, os autores identificam a andlise unilateral das
percepcoes dos clientes como uma possivel restricao ao entendimento do KAM, uma vez que
o mesmo fica restrito a criacdo de valor para o cliente.

Entretanto, a avaliagdo da segmentagdo de clientes (KAM) também deve ser realizada sob
outras perspectivas com o objetivo de justificar sua implantagdo, considerando-se que a gestao
de clientes estratégicos nao se torna efetiva apenas devido a implementagdao de uma estrutura
formal (HOMBURG et al, 2002).

As empresas necessitam compreender que enquanto determinados clientes desejam
relacionamentos mais colaborativos, outros optam por relacionamentos mais distantes (HUTT
e SPEH, 2001). As relacdes colaborativas prosperam quando tanto o fornecedor quanto o
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cliente dependem do relacionamento na mesma intensidade, de forma a existir um interesse
mutuo em cooperar na busca do valor adicional ou redugdo de custos (ANDERSON e
NARUS, 1991). Assim, a implementa¢do do key account management deve considerar que os
diferentes tipos de relacionamentos entre compradores e vendedores sdo desenvolvidos em
resposta as condi¢des de mercado e as caracteristicas da situagdo de compra.

A avaliagdo da qualidade do servico logistico percebido pelos clientes pode justificar a
existéncia do KAM, uma vez que as empresas podem desenvolver programas de servigos
logisticos customizados para os diferentes segmentos (key account e non-key account),
quando os desejos logisticos também sdo diferenciados. Caso os anseios dos clientes
apresentem semelhancas, as empresas podem criar servicos logisticos que paregam idénticos,
obtendo economias de escala.

Mesmo que o key account management nao resulte em relacionamentos mais colaborativos, a
avaliacao do desempenho dos servigos logisticos pode ser 1til para identificar como a empresa
fornecedora estd atendendo aos seus clientes de uma forma geral, independentemente de sua
importancia estratégica. O foco € a satisfagdo, principalmente, dos clientes estratégicos, ndo a
existéncia de diferenciacdo entre estratégicos e ndo estratégicos. Cabe destacar que um
desempenho satisfatorio nos servigos logisticos pode propiciar o estabelecimento de vantagem
competitiva por parte da empresa fornecedora.

Uma outra forma de avaliar os servigos logisticos nos relacionamentos ¢ analisar os gaps
entre as expectativas e a qualidade percebida pelos clientes, uma vez que a empresa
fornecedora identifica quais atributos sdo importantes e como estd o desempenho da empresa,
sendo que tais informacdes podem auxiliar nos planos de agdo para incrementar 0s servigos.

As discussoes apresentadas podem ser uteis para o direcionamento de futuros estudos que
explorem a natureza indissociavel entre o marketing e a logistica, destacando as relagdes entre
as decisoes de canais de marketing e do projeto da rede logistica.
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