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Os casamentos entre empresas podem ser complicados no
mundo virtual. O parceiro pode ser o fornecedor, o cliente ou
o concorrente. As vezes, os trés. Hoje, a formacdo de aliancas
produtivas talvez seja a diferenca entre o sucesso sustentavel
e o fracasso inesperado. Por Romil Bahl ¢ Jimmy Livingston

que seu apoio financeiro se manteria, nos bons e nos maus momentos. De repente,

em uma fatidica semana, tudo mudou. O indice Nasdaq, da bolsa de a¢bes de tec-
nologia dos EUA, caiu vertiginosamente e, com ele, o aporte de dinheiro. Os investidores
deixaram de apostar nas empresas iniciantes mais volateis ou decidiram ver mais
de perto seus investimentos.

Desde entdo, as empresas iniciantes em busca de capital tém passado por dificuldades.
Muitas nao conseguiram sobreviver, muitas também se mantém a duras penas, por um fio.
Algumas, porém, passaram por esse periodo negro gragas a uma entrada de caixa extrema-
mente necessiria —sinal de que nao sé sabiam o que estavam fazendo, como
de que souberam convencer os investidores disso.

As empresas iniciantes que sobrevivem a tais turbuléncias o fazem porque compreendem
o jogo melhor do que suas concorrentes. Nao hi davida de que dominaram os aspectos
basicos. Compreenderam, por exemplo, a necessidade de um bom projeto de negdcios, de
uma proposicao de valor sustentavel, de contar com a colaboragio de dirigentes talentosos,
da viabilidade financeira e da necessidade de conseguir, rapidamente, aumentar a receita.
Existe, porém, além dos aspectos basicos, uma vantagem competitiva gerada pelo entendi-
mento de algumas técnicas menos conhecidas.

3 té pouco tempo atrds, a maioria das empresas ponto.com iniciantes estava certa de

As empresas lideres do mundo eletrénico sabem das técnicas de formaggo de aliangas no universo
que a venda on-line exige grandes mudancas eletronico, utilizando exemplos reais de empresas
organizacionais. Partem, por isso, de modelos de dos EUA, como a e-GM, ligada a General Motors.

negocio que levam em conta um grande niimero
de empresas parceiras. Ha duas grandes categorias
de socios: os que ajudam a impulsionar uma
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proposicao de valor para o cliente. e estratégia de e-business. Bahl trabalhou tanto com empresas iniciantes
Em geral, as ponto.com criam uma rede de aliangas como com empresas tradicionais de grande porte.
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Os lideres das transacoes on-line estao cientes, por exemplo, de que, antes de vender
pela Internet, precisam implantar mudangas organizacionais significativas, tanto estrutu-
rais como em capacitagio. Tém conhecimento também de que quase nada é feito in-house —
expressao em inglés que designa os servigos realizados por funcionarios da prépria empre-
sa. Na verdade, eles sabem criar modelos de negécio virtuais que executam tudo aquilo que
um negdcio normal faz, porém a maior parte das tarefas ndo pode ser realizada por seus
proprios funciondrios.

Importante também é a capacidade que esses vitoriosos do jogo on-line tém de “se amar-
rar” ou realizar “casamentos” entre empresas. E preciso formar diferentes tipos de alian-
gas, com diversos parceiros. H4 duas categorias de parceiros no mundo on-line: aqueles que
ajudam a impulsionar o modelo de negdcio da empresa e aqueles que ajudam a impulsio-
nar a proposic¢ao de valor para o cliente. Os lideres criam uma rede de aliangas que funde
as duas partes de forma transparente, sem perder o foco na experiéncia geral do cliente.
Com um ntmero cada vez maior de empresas se inter-relacionando por meio da
rede, é interessante perceber algumas dessas técnicas menos conhecidas, porém de impor-
tancia fundamental para a criagdo de novas parcerias.

Mantenha o essencial dentro de casa

Uma regra basica para todas as iniciativas on-line é manter in-house apenas os aspectos
essenciais —aquelas fungoes centrais para a proposi¢io de valor da empresa, para sua estra-
tégia e para sua capacidade de oferecer produtos diferenciados no mercado.

Os executivos da OutdoorLiving, empresa dos EUA que tem vérios canais de distribui-
¢ao, entre os quais a Internet, sio versados nessa estratégia de manter o essencial em casa.
Langada recentemente pela Maytag Corporation, a OutdoorLiving mantém toda sua car-
teira de produtos da Web in-house. O motivo? A empresa vende mais do que produtos;
vende solucoes. Oferece nao apenas churrasqueiras, mas também pacotes completos para
comemoragdes de todo tipo, atendendo as diferentes necessidades dos clientes no quesito
“festas ao ar livre”. E facil ver a importincia de manter essa competéncia em casa: uma
regra eterna do mundo dos negécios é a que diz que quem melhor sabe o que os clientes
querem sao os vendedores.

O brago de vendas on-line da General Motors, a e-GM, tem filosofia semelhante, porém
com toque diferente. O objetivo principal da GM é aumentar o volume de trafego para seu
site de vendas de carros. Outra meta € usar o site para desenvolver um relacionamento
vitalicio com o cliente. Com uma filosofia classica de atender o cliente do comeco ao fim, a
e-GM vende o veiculo, fornece constantemente informagoes a seu respeito, cuida da assis-
téncia técnica, da manutencdo e até da venda. Esse tipo de empreitada pode acabar com
todos os outros desafios do varejo, principalmente se a GM conseguir colocar os carros novos,
usados, antigos e de aluguel nesse sistema de suporte ponta a ponta.

A criagdo da experiéncia do cliente —que inclui o processo de ponta a ponta, desde o
relacionamento do cliente com o produto ou com a empresa— é outra funcio essencial, que
pode ser mais bem desempenhada se mantida in-house.

Da propaganda ao atendimento ao cliente e a assisténcia técnica, a criacio de uma expe-
riéncia positiva é fundamental para que se possa desenvolver uma base solida de clientes
fiéis. Quer seus produtos estejam em lojas préprias ou em estabelecimentos associados,
quer as vendas sejam on-line ou em uma loja real (ou uma mistura das duas coisas), nin-
guém —nem mesmo seus parceiros mais préximos— conhece o produto ou os clientes me-
lhor do que seus funcionarios.

O gerenciamento do contetido também deve ser mantido em casa —nio necessariamente
a criacdo de contetido, que compreende todas as informagdes constantes em um site de
Web, mas sim o processo de administragao dele. Nessa area, o grupo de marketing pode
tornar-se uma funcao quase de desenvolvimento de negécios a orientar os processos edito-
riais e a determinar exatamente que informagbes devem ser veiculadas na pagina eletroni-
ca. O departamento de marketing monitora e mantém aliangas estratégicas com outras
empresas ou com fiee-lancers que realizam o trabalho.

Por fim, é necessaria uma pequena equipe central da prépria empresa para gerenciar a
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tecnologia do negécio on-line. Uma empresa estabelecida que esteja criando um departa-
mento on-line podera realizar tal tarefa com menos de dez pessoas.

Ceder, competir ou colaborar

Depois de definir que fungdes serdo realizadas in-house,0 passo seguinte é decidir como
serao realizadas todas as outras fung¢oes. A direcio devera levar em consideracao
o cendrio de negécios e o mercado, bem como os objetivos da empresa, antes de tomar suas
decisoes estratégicas para essa batalha. Havera trés possibilidades a escolha:

M ceder,
Il competir,
M colaborar.

Vejamos, por exemplo, o processo de tomada de decisoes da General Motors durante o
langamento da e-GM. Os executivos da GM j4 tinham percebido, havia muito tempo, que
as informagdes sao um recurso, devem ser gerenciadas como tal e, nas maos certas, valem
ouro. Na industria automobilistica, grande parte do ouro ja estd sendo disseminada por
intermedidrios da informagao on-line, como a Kelley Blue Book e a Edmunds nos EUA. As
duas estdo no mercado faz varios anos e estabeleceram um nicho de mercado permanente.
A e-GM concorrera diretamente com essas duas lideres e criara seu préprio negécio de
intermediacao de informagdes? Provavelmente ndo. Entdo, a e-GM vai conceder esse papel
exclusivamente a Kelley e a Edmunds? Também ¢é pouco provavel, dado o valor das infor-
magoes. A tinica opg¢ao viavel para a e-GM € colaborar —criar aliangas tanto com a Kelley
Blue Book como com a Edmunds para interligar suas capacitagdes e, como parte do acor-
do, ter um destaque importante em seus sites na Web.

Outra decisdo tomada pela e-GM foi a de definir como os clientes teriam acesso ao site.
As pesquisas mostram que o maior trafego da Internet vem de portais como Yahoo! ou
America Online (AOL). Portais podem gerar um grande reconhecimento de marca, a
favor da empresa ou contra ela. No setor automobilistico, os concorrentes tendem a uti-
lizar portais para atingir um segmento especifico de clientes, para mostrar seus produtos
com exclusividade ou para manter distancia dos outros fabricantes de automéveis. Na
verdade, a e-GM assinou acordos de colaboracio com varios portais, incluindo a AOL.
Diante disso, deve ganhar uma parcela justa de trafego do portal, levando compradores
de carro a seus sites.

Quando a e-GM se voltou para a questao das compras on-line, ela finalmente chegou a
um terreno que lhe era familiar. A empresa tinha sistemas de tecnologia da informacao
(TT) e links para seus “concessionarios digitais”, que lhe permitiam oferecer funcionalidade
e capacitagdo acima de todos seus concorrentes on-line. Nesse espago, a e-GM decidiu com-
petir com seus principais concorrentes, como a Autobytel.com e a CarsDirect.com, por
meio da GMBuyPower.com —um servi¢o que permite aos compradores de carro escolher
a configuragio, comparar um automével com outros e verificar os estoques das concessio-
narias.

O comprador simplesmente digita seu CEP e o servigo mostra as cinco concessionarias
mais proximas, além de uma lista de veiculos que podem ser vistos ali. O comprador po-
tencial pode receber a cotacao de qualquer veiculo por e-mail em 24 horas.

Escolha seus parceiros com cuidado

Como nenhum parceiro pode, sozinho, garantir toda a gama de experiéncias com o
consumidor que buscamos, cada parte do processo deve ser mapeada de acordo com o
parceiro que estiver em melhores condi¢oes de desempenha-la. E preciso, porém, ter cui-
dado na escolha dos parceiros. No atual ambiente em rapida mutaciao, um amigo pode
transformar-se em inimigo da noite para o dia, tornando a vida dificil, quando nio impos-
sivel. A AOL, por exemplo, meses depois de assinar o acordo com a e-GM assinou outro com
a AutoNation, dando a esta direitos exclusivos de comercializagio de automoveis para os 22
milhées de usuarios da America Online.

Para evitar surpresas, é importante classificar os parceiros potenciais de acordo com
varias dimensoes. Depois de uma triagem para verificar se os parceiros sao adequados do
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ponto de vista estratégico, se tém os recursos necessarios e se gozam de boa satde financei-
ra, os parceiros-chave sao identificados de acordo com sua capacidade de dar apoio ao
modelo de negdcio e a proposigao de valor para o cliente.

Parceiros no modelo de negdcio

Parceiros desse tipo ajudam a empresa a pér em marcha parte de seu modelo de negécio
oferecendo recursos e capacitagoes especificos. Ha duas categorias de parceiros no modelo
de negécio:

M geradores de demanda e
M viabilizadores.

Geradores de demanda. Como sugere o nome, os geradores de demanda geram trafego
para o site. Sao empresas dedicadas a criar mercado e consciéncia de marca para compa-
nhias e produtos. (Ha uma necessidade cada vez maior disso, ja que é facil perder-se em
meio ao crescente nimero de empresas que passam a operar on-line.) E grande a variedade
de geradores de demanda a disposicao, de empresas em canais tradicionais de mercado
(agéncias de publicidade) a especialistas em marketing on-line.

Os geradores de demanda analisam o mercado, avaliam sua segmentacdo e levam em
conta as informagoes de sua base de clientes (de aspectos demograficos a padrées de com-
portamento). Sao selecionadas dezenas de milhares de paginas de Web para que se chegue
a um universo de cerca de 3 mil com maior probabilidade de ser visitadas pelos clientes.
Esses sites compoem a rede afiliada. Durante todo o processo, surgem varias perguntas, do
tipo:

B Que parceiros serdo capazes de criar mais visibilidade?
W Qual seu impacto no mercado?

B Quanto custa a veiculagio?

B Fornecem informagoes de qualidade?

M Qual ¢é seu tamanho?

B Estao capacitados para cumprir suas promessas?

W Cooperam?

B Atuam mundialmente?

E importante ter sempre o cliente em mente ao responder a essas perguntas. Na verda-
de, vale a pena contar com alguém de fora que constantemente lembre a equipe de que
deve manter em foco o aumento de sua proposi¢ao de valor para o cliente.

Depois de criada a rede afiliada, as empresas podem recorrer aos parceiros da alianga
para trocar informagoes, como listas de clientes existentes e potenciais (prospects) para
envio de mala-direta. Quem compra utensilios para jardinagem nos Estados Unidos, por
exemplo, é um possivel assinante da revista Better Homes and Gardens. Distribuidores que
agregam valor também tém importante papel na geragdo de demanda. A transformagio
de seu papel na cadeia de suprimento foi um elemento-chave para a reconfiguragio do
canal de venda.

Outra via para a geragao de trafego de clientes sdo os portais de Internet. J4 menciona-
mos que a e-GM optou por fazer parceria com a AOL e outros provedores de acesso a
Internet. Isso quer dizer que a e-GM pode veicular um antincio em forma de banner para
qualquer comprador potencial que esteja surfando na AOL. Pode ser, por exemplo, um
andncio que surja na tela informando sobre “bons negdcios com carros GM”, que leve
diretamente ao site da GM quando clicado. Alguns geradores de demanda também lidam
com os aspectos tecnolégicos da venda on-line —instalagao de links tecnolégicos, os hotlinks,
em todo o universo de mais ou menos 3 mil sites que direcionam clientes potenciais para
sua pagina. Esses sites afiliados sao pagos de acordo com seu desempenho, ou seja, pelo
numero de clientes que chegam a sua pagina por meio deles.

E preciso lembrar que foi exatamente na busca de trafego on-line que varias empresas
ambiciosas falharam. A Boo.com, por exemplo, sofisticada loja de moda dos EUA, passou
por uma situagao dificil, quando gastou US$ 135 milhdes —a maior parte do capital inicial-
em campanhas de publicidade carissimas e no pagamento de funciondrios. A empresa
conseguiu reconhecimento de marca, mas o prego foi alto demais. As vendas nao tiveram

HSM Management 28 setembro-outubro 2001



ALTA GERENCIA

E importante
privilegiar

os parceiros
capazes de
fornecer
produtos
inovadores e
de qualidade
internacional,
produtos que
déem apoio
ao rapido
desenvolvimento

de produtos

exatamente o sucesso que se esperava, investidores apreensivos se retiraram do negécio e a
empresa iniciante faliu antes mesmo de decolar. Em poucas semanas, a fashionmall.com
havia comprado o nome Boo.com e as marcas; e a Bright Station, a tecnologia de apoio por
apenas US$ 373 mil.

Viabilizadores. Estes sao as empresas que transformam o modelo de negécio em reali-
dade. Incluem firmas de captagio de recursos —como capitalistas de risco (VCs, ou venture
capitalists) e bancos—, fornecedoras de sofiware, criadores de sites, empresas de hosting, espe-
cialistas em atendimento ao cliente e empresas de fulfillment —mais comuns nos EUA.

As firmas de captagio de fundos sdo fundamentais para o sucesso da empresa on-line.
Na verdade, como dissemos, essas parcerias nunca foram tao importantes como agora,
depois que o impacto das consequéncias do tumulto ocorrido com as a¢oes de empresas
da Internet fez diminuir o volume de capital de investimento para um minimo. A nao ser
para as novas empresas de ponta, nio ha apoio financeiro disponivel para tais empreen-
dimentos.

Ao escolher projetistas e hosts, é recomendavel buscar parceiros que ja tenham entrado
em outras parcerias. Isso porque os projetistas podem oferecer o espaco da Web para ou-
tros clientes e os hosts tém como disponibilizar servicos de valor agregado. E importante
também alinhar a estratégia com o cliente e o projeto de site desde o inicio. A estratégia
alinhada com o cliente define quem ¢é o publico-alvo, como procura-lo e como orientar sua
experiéncia na rede.

Fulfillment talvez seja isoladamente o fator de sucesso mais importante. As empresas
iniciantes da Internet logo operam on-line e passam a vender grandes quantidades de pro-
dutos, mas deixam a desejar no que diz respeito ao atendimento dos pedidos. Antes de a
Toysmart.com quebrar, em maio de 2000, o nome da empresa esteve irremediavelmente
ligado ao fiasco de entrega do Natal de 1999. Isso ndo ocorreu com as empresas iniciantes
que souberam planejar. A ja citada OutdoorLiving, por exemplo, esperava receber cente-
nas de transagdes por dia, tanto do site na Web como de seus call centers, por isso fez da
OrderTrust o eixo central de seu processo de comercializacdo. A OrderTrust se conecta
diretamente a pagina da OutdoorLiving, realiza as transagdes financeiras (como autoriza-
¢do de cartdo de crédito) e processa os pedidos para fulfillment.

Atendimento ao cliente € outra drea que pode ser decisiva para o sucesso ou fracasso de
uma empresa na Internet. Nossas pesquisas mostram que os compradores on-line desejam
informacdes. Querem saber se o produto estd disponivel, quanto tempo serd necessario
para a entrega a partir do pedido, qual sera o preco final incluindo o frete. Um namero
cada vez maior de empresas esta hoje lancando mao da tecnologia para monitorar o trata-
mento dispensado aos clientes.

As empresas on-line que se alinham com a especialista em entregas Sameday.com nos
EUA ganham acesso a solugdo de e-business da empresa, que fornece feedback constante aos
clientes, monitora automaticamente os pedidos, evita alguns problemas potenciais e envia
mensagens de e-mail para informar ao cliente o status do pedido em qualquer ponto do
processo de entrega. O sistema também administra todas as devolugoes de mercadorias —
sem davida uma necessidade em um canal que registra indice de devolugiao de 20% a 40%.

Parceiros na proposicao de valor

Como as empresas se baseiam na proposi¢ao do valor que oferecem ao cliente, é impor-
tante selecionar parceiros que compartilhem ou estejam bem alinhados com essa proposicao.

Nesse sentido, a inovagao costuma ser a marca do sucesso, porque as empresas criativas
estdo, por sua propria natureza, concentradas em fornecer valor. A Sameday.com, ja citada,
é um bom exemplo disso: é considerada lider de criatividade em entrega. Embora a pri-
meira vista ela pare¢a ser uma empresa de entrega comum para vendedores on-line, um
exame mais cuidadoso revela tratar-se de mais do que apenas uma entidade de entrega —a
empresa estd preparada para lidar com o estoque de 1 mil a 2 mil varejistas on-line. Ela
atende a diversas necessidades de seus clientes, de armazenamento e tratamento do pedido
até a entrega (no mesmo dia ou no dia seguinte, dependendo do destino).

Ao escolher os parceiros certos, é importante fortalecer aqueles capazes de fornecer
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Assim, um site especializado em telefones celulares e outros produtos eletronicos de alta
tecnologia deve contar, dentre outros, com parceiros que liderem a inovagiao nos varios
campos, como a Nokia, a 3M ou a Sony. Ou, ainda, uma empresa que deseje ser lider no
setor de produtos para animais de estimacao deve oferecer produtos e servicos de ponta. O
resultado vira na forma de solugoes rapidas e flexiveis para melhorar os mercados de servi-
GO em que a empresa atua.

Uma forma de oferecer uma proposi¢ao de valor para o cliente ¢é facilitar seu trabalho.
Assim, além de vender o produto, o site deve também apontar outros fornecedores de ser-
vigo relevantes. No caso da OutdoorLiving, por exemplo, esses outros servicos poderiam
incluir empresas de construgdo civil. Um cliente que quisesse, além de instalar uma chur-
rasqueira, reformar todo o quintal poderia ser direcionado para links de meia duzia de
organizagoes especializadas em qualquer cidade do mundo; a lista incluiria todo o espectro
de servigos de ponta em nivel médio. Esse nivel de servigo ajudaria a economizar esforgos
do cliente e a reduzir sensivelmente sua ansiedade.

Os lideres em inovagao nos servigos sao empresas que promovem alto nivel de satisfacao
do cliente em todas as operagées do ciclo de vida —vendas, assisténcia técnica, revenda. A
Saturn, fabricante de automéveis, pode ser um bom exemplo desse modelo. Trabalha em
grande proximidade com suas concessionarias, que sao escolhidas “a dedo”, tanto on-line
como fora da rede. Quando ocorrem problemas, a equipe se junta para colocar o cliente
em primeiro lugar. O bom tratamento prestado pelas concessiondrias da Saturn e sua equi-
pe de revenda criou um grande reservatério de confianga do cliente. Apesar de relativa-
mente nova e vendendo um produto de preco moderado, a marca registra um nivel de
satisfacdo dos clientes equiparavel aos nomes mais luxuosos, como a Mercedes-Benz.

Um efeito desse relacionamento cuidadosamente cultivado é a publicidade “boca a boca”
feita pelos clientes da Saturn. O setor automobilistico ficou maravilhado com o rally de
aniversario da empresa, que atraiu 40 mil clientes para a cidade de Spring Hill, no Tennes-
see, EUA. Diferentemente da Mercedes-Benz e da Lexus, a capacidade de atrair clientes da
Saturn vem dos investimentos que a empresa fez na criagio de relacionamentos e no treina-
mento, ndo de grandes somas de dinheiro investidas para alcancar exceléncia de produto.
A conclusdo é que a comunicagio e a confianca podem criar satisfacdo e valor liquido
da marca.

Um ultimo ponto: é absolutamente necessario que todas as parcerias entre empresas se
assentem sobre a identidade cultural entre as partes. Isso é mais importante ainda quando
pensamos no que pode ocorrer quando uma parceria necessaria se dissolve. O tumultuado
relacionamento entre
a Walt Disney e a Time Warner chegou ao nivel de disputa legal sobre o contrato de distribui-
¢do a cabo, vindo a publico quando a Time Warner retirou abruptamente a rede ABC da
Disney de seus sistemas a cabo. De acordo com o Wall Street Journal, a Disney e a Time Warner
vinham se debatendo com um relacionamento que durava décadas, cheio de altos e baixos,
que colocou lenha na discussio sobre o desafio de concorrer agressivamente com rivais que
sdo também parceiros frequentes.

Aliancas ja

O cenario do mundo dos negé6cios mudou. Descobertas tecnolégicas permitem hoje que
as empresas se comuniquem de forma transparente, na velocidade da luz. As aliangas for-
madas no mercado B2C (empresa—cliente) levaram a formacao de parcerias a um novo
nivel. A medida que um ntiimero cada vez maior de empresas passa a operar pela Internet,
é imprescindivel reconhecer que esse jogo, como qualquer outro, tera vencedores e perde-
dores. As empresas que tiverem idéias e capital para transformi-las em realidade
devem entender que € essencial conhecer o campo antes de entrar no jogo.
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