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RESUMO

Este estudo aborda a relagdo entre o marketing deoreacento e a competitividade
no mercado empresarial. O tema € enfocado a partir de remigdo tedrica,
considerando trés topicos: 1 marketing estratégico e d¢iaividade, 2 marketing
empresarial e 3 marketing de relacionamento, os quais d§emo as questbes
investigativas a serem analisadas. A pesquisa de campotudezaagualitativa, utiliza
o método de estudo de caso Unico, seguindo o0 processo steucéo proposto por
Eisenhardt (1989, p.533). O estudo de caso analisa a subshi@sileira da empresa
multinacional Syngenta, em sua unidade produtora de defemagjvieslas, que possuli,
desde 1998, o programa de relacionamento com o agricultor oheatmn©TO. O caso
Syngenta aponta alguns fatores externos e internasorgaos ao uso do marketing de
relacionamento no mercado empresarial. Os fatoresada$ levam a empresa a adotar
uma estratégia de ida ao mercado baseada em uma aiferéeaiada para com os
clientes de maior valor, como é o caso dos agrictpagticipantes do programa OTO.
A implantacdo do marketing de relacionamento para edmsdes se baseia em um
atendimento diferenciado e na oferta de beneficios isalzdos ao aumento da
produtividade do agricultor ao longo do tempo, safra afdte €atrabalho finaliza com
uma proposta de sistematizac&o dos fatores, exteintesmos, que induzem ao uso do

marketing de relacionamento no mercado empresarial.

Palavras-chave: marketing de relacionamento; marketmpgesarial; competitividade;

agronegocios.



ABSTRACT

The subject of this study concerns the relationship between cowgstitategies and
relationship marketing inside the business-to-business market. Theetsisbjeviewed
theoretical considering three topics: 1 strategic marketing and comygestrategy; 2
business-to-business marketing and 3 relationship marketing. These topres
analyzed during the field research. This study is based on a qualitasearch,
following the process of building theory from case study research proposed by
Eisenhardt (1989, p. 533). This case study analyses the crop protecticgandofisa
Brazilian subsidiary of a multinational enterprise, Syngenta, which counts avit
customer relationship program since 1998, the OTO Program. The Syngaes&a C
indicated some external and internal factors related to the use ofardhip marketing

in the business-to-business market. These factors allow the conapdefine a go to
market strategy based on treating different customers in differerst @wayhe company

is developing the OTO Program. In this case, relationship marketimgpiemented by
offering benefits that helps to increase productivity to the farm#én, am personalized
service, internal support, time after time. This study propos#@si@nd a scheme that
point the external factors and internal factors related with the adoption from

relationship marketing in business-to-business industry.

Key-words: relationship marketing; marketing business-to-businessnpetitive

strategies; agribusiness.
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1 INTRODUCAO

Guiadas por compradores que demandam mais, competidoreis gldizxas taxas de
crescimento das industrias, as empresas do mercado ariglredambém conhecido
como mercaddousiness-to-busing®toB), tem buscado novas formas de alcangar e
sustentar uma vantagem competitiva frente aos seus comies.

A vantagem competitiva existe, quando a empresa ofereaw n&or ao cliente e
consegue a preferéncia por seus produtos e servigcos, eriveinde precos suficiente
para cobrir os custos da efetivagdo desse valor. (PERIT¥O1, p.23)

As empresas podem alcancar essa vantagem mediante idwis@a cadeia de valor, na
busca da construgdo de um diferencial que se reflitacemmafde lideranga no custo
total, diferenciacdo do seu produto ou servigo, ou unnatégta de foco em um nicho
especifico.

Na década de 90, buscou-se construir essa vantagem coapeitiiante unolhar
interno na cadeia de valor para promover melhorias nos pracpssdutivos, refletida

em programas de qualidade, reengenhdoansizinge reestruturacao.

Ao longo do tempo, com o acirramento da competicasefpercebendo que qualidade
e reestruturacdo ja ndo representavam por si sosanmt@ de vantagem competitiva,
dando inicio a uma nova abordagem. A busca por vantagewymetiiva passou a ser
olhar para fora, tanto para clientes como concorrentes, process essominado
“orientacéo para o mercado”. (WOODRUFF, 1997, p.141)

A orientacdo para o mercado representa a geracao ligéinté&a de mercado relativa as
necessidades atuais e futuras dos clientes, a dissemid@gda inteligéncia nos
departamentos e a resposta de toda a organizacéo a ekciQmpEmente, a orientagao
para o mercado constitui-se de trés componentes: ag@ipara o cliente, orientacao
para os concorrentes e coordenacado interfuncional, foom no longo prazo e na
lucratividade. (NARVER; SLATER, 1990, p.23)
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Existe uma relacdo positiva entre a orientagcdo paraeccaco e o resultado da
organizacdo, como uma estratégia dominante para -criarageant competitiva

sustentavel em ambientes de concorréncia crescente.

Para Day (2001, p.20), o marketing de relacionamento é umldespla estratégia de
orientacdo para o mercado, pois objetiva criar e mamtlacionamentos de longa
duracdo com clientes. Para Gummesson (2005, p. 22), “o marketirlacionamento é
o marketing baseado em interagdes dentro da rede de ralaeiotos”.

Em sinergia com a preocupagdo com a construcéo de relagmtos, a definicao de
Marketing, revisada pelamerican Marketing AssociatidiAMA) em agosto de 2004,
passou a ser: “Marketing € uma funcéo organizacional eséna de processos para
criacdo, comunicagdo e entrega de valor para clientesgerenciamento do
relacionamento com os clientes de forma a benefic@ganizacéo e seus publicos de
interesse, ostakeholders” (DARROCH et al, 2004, p. 30)

Nesse sentido, este trabalho discute como o marketingeldeionamento pode

contribuir para aumentar a competitividade das empresaercado empresarial.

1.1 Objeto de estudo

O tema desta tese é o0 marketing de relacionamento e osuedbuicdo para a
competitividade no mercado empresarial, considerando cdividetie como: “o
gerenciamento dos ativos e capacidades de uma organdmgéaneira a oferecer, a
clientes e segmentos de mercado previamente selecionadoproduto cujo valor
percebido seja superior ao oferecido pelos concorren(€&XMPANHOLE, 1999,
p.100)

L “Marketing is an organizational function and a set of processréating, communicating, and delivering value to
customers and for managing customer relationships in ways thditlibeeorganization and its stakeholdérs
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1.2 Objetivos

O objetivo geral desta tese € discutir a relagdo entnarketing de relacionamento e a

competitividade no mercado empresarial.

Objetivos especificos: a) avaliar por meio de um estudease, em uma organizacao
que atua no mercado altamente competitivo de defensivaolagr a relacdo entre a
estratégia competitiva e o marketing de relacionamdéjtanalisar, no estudo de caso,
0 processo de criagdo, implementacdo e manutencaagies de marketing de
relacionamento; c) propor uma sistematizacdo dosreft@xternos e internos

relacionados ao uso do marketing de relacionamento nodoescapresarial.

1.3 Justificativa

O tema alvo é o marketing de relacionamento no BtoBgueocada vez mais as
empresas do mercado empresarial buscam aumentar o gratindgade com seus

clientes, com o intuito de manté-los refratarios rcooréncia.

Segundo Hutt e Speh (2002, p.34), o que diferencia o0 mercado enmapisanercado
de consumo € o tipo de cliente e a forma como o eliaga 0 produto. No mercado
empresarial os clientes sédo basicamente organizac@epre@as, instituicbes e

governo), sendo os produtos utilizados no processo prodigiwutros bens e servigos.

Para Siqueira (2005, p.15), o mercado empresarial é enorrterraos de faturamento
e de namero de empresas, mas menos abordado em estudi®dmieces do que o

mercado de consumo, fato que justifica estudos na area.

Para Hutt e Speh (2002, p.35), o comprador empresarial demengtriaimento mais
racional, onde predomina experiéncia técnica, relacO&b/eés e reciprocidade.
Segundo Rodrigues Filho e Roman Amigo (2000, p. 23), a interdepeadéntre
comprador e vendedor é marca sinalizadora desse mercado, aomze o
estabelecimento de relagbes estaveis entre a emp@ss,clientes e fornecedores

condicdo fundamental para sobrevivéncia no negécio.
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Algumas empresas comecam a perceber que o tipo de ralaeintocom o fornecedor
pode ser um meio eficaz para a construcéo de relaciot@smaaotuamente vantajosos,
reduzindo custos e a hostilidade gerada por abordagens noamhaas.

Para Hooleyet al (2005, p.336), “0 desafio no mercado empresarial ndo é mais
simplesmente vender, mas tornar-sefasnecedor predileto por meio de um
relacionamento colaborativo”. O cliente, hoje, espgue o fornecedor conheca seu
negocio o suficiente para criar produtos e servigcos quegiieguem valor.

Os fornecedores excelentes sao 0s que agregam valagéoiondo cliente, estando
suficientemente proximos para avaliar as necessidadescléoses e desenvolver
servigos adicionais, visando melhorar o desempenho da endorebante.

Outro aspecto a ser contemplado na anélise desse seten@éncia de comoditizacéo
dos produtos ofertados, a qual ocorre porque, entre gsdiales de grande porte do
setor, os atributos dos produtos sao bastante similzsesanais sdo concentrados, 0s
precos muito parecidos e poucos esfor¢cos de comunicagd®ited. Esse cenario torna
a busca por diferenciais competitivos fundamental papaxigipantes do setor.

1.4 Método adotado

A elaboragdo deste estudo ocorre em duas etapas: argrismeolve uma pesquisa
voltada para a revisdo bibliografica acerca do marketing teioramento e a
competitividade no mercado empresarial; a segunda etapa emapre levantamento
de dados primarios por intermédio de uma pesquisa de campo.

A pesquisa bibliogréafica teve a finalidade de propiciar weak@ouco tedrico sobre o
tema, tendo por base o levantamento em periédico®naasi e internacionais. A
abordagem tedrica envolve os seguintes temas: marketintgg&o e competitividade,
marketing empresarial e marketing de relacionamento.

Complementando o estudo, na pesquisa de dados primariaewisi®é o método de
estudo de caso Unico, tendo como unidade investigativa a iguibsidrasileira da

empresa multinacional Syngenta, divisdo produtora de defesnagricolas. A escolha
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da empresa foi feita em razdo de sua experiéncia narugdstdo marketing de
relacionamento no mercado empresarial, sendo analisadprograma OTO,
desenvolvido ha seis anos, e utilizado para gerenciarlagiolgamento com o0s

agricultores classificados como de maior valor.

1.5 Estrutura do estudo

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulotrodugéo; 2 Fundamentacao
tedrica contemplando o marketing estratégico e conydtitle, o marketing
empresarial e 0 marketing de relacionamento; 3 Aspecttaxlailégicos referentes ao
desenvolvimento do estudo de caso e os procedimentosletla de dados; 4 O
ambiente competitivo no qual a Syngenta estd inserid@rasil e no mundo, assim
como as caracteristicas da empresa, dados coletadcstudm €le caso, analise dos
dados, resultados da pesquisa de campo; 5 Proposta de sisighoatins fatores
externos e internos associados ao uso do marketing atgorelmento pelo mercado
empresarial e 6 Consideracoes finais, com as limisag6eestudo e recomendacdes de

novas pesquisas na area.

A Figura 1 apresenta a sequéncia légica do estudo.
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Figura 1 - Seqliéncia logica do estudo
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo revisados os conceitos de adragdstrestratégica, estratégia,
competitividade, estratégias de crescimento e estratégiapettivas, vantagem
competitiva sustentavel, criacdo e entrega de valdentagdo para o mercado,
marketing estratégico e operacional, segmentacdo, celdpd mercado-alvo e

posicionamento.

Em seguida é abordado o marketing empresarial, suasecésticas, classificacdo das
empresas, 0 processo de compra, a macrossegmentacémosse@gmentacdo e o

processo de gestao da competitividade no mercado empresarial.

Sado também levantados aspectos ligados ao marketingag@mamento: a evolucao
do conceito de marketing de relacionamento, a abordageeuég de relacionamento,
seus objetivos, dimensdes, principais funcbfes e implag@nt tipos de
relacionamento, o papel da forca de vendas e a apreedizagganizacional no

mercado empresarial.

2.1 Marketing estratégico e competitividade

7

O marketing estratégico, segundo Lambin (2000, p.9), é ustdaysistematica e
permanente do mercado, objetivando o desenvolvimento de @sodantaveis
destinados a grupos de clientes especificos, garantindo eangarasa um diferencial

competitivo frente aos concorrentes.

Para Gardner e Thomas (1985, p. 5), o marketing estratégfi@oogentado para a
definicdo da ampla estrutura do marketng, considerando a posi¢do competitiva da
empresa no mercado e no negécio no longo prazo. “E uness@aue pode ser
implicito ou explicito, de como a organizacao fard sa@mdagem no mercado, tendo
uma orientacdo de longo prazo que guia a implementacdacdas mais tradicionais
até a busca de uma posicado competitiva em particulad,’.6)
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O marketing estratégico tem uma visao orientada paragw lprazo e para caminhos
gue devem ser percorridos para atingir maior competitividadaercado e no negacio,
sendo uma parte da administracao estratégica da empresa.

2.1.1 Administragdo estratégica

O processo de planejamento nas organizagfes passou iasr fades evolutivas até

chegar ao conceito de administracdo estratégica. Hdajlaf (1984, p.2) descrevem

esse desenvolvimento em cinco estagios:

@ Estagio 1 — Planejamento orcamentario — A partir de 1900, os parametros
financeiros e orgamentarios foram a base do planejangeserviram para integrar

0S processos administrativos, bem como avaliar o ge=@m global da empresa.

@ Estagio 2 — Planejamento de longo praze Na década de 50, surge a necessidade
de visualizar tendéncias ambientais e estabelecer waggetinetas, programas e
orcamentos para um periodo de varios anos. Segundo Aaker (22®)1,seu foco
estava em antecipar o crescimento e a complexidadaiathativa, desenvolvendo
0s recursos humanos e as instalacées para acomodasaimento ou retragdes

previstas.

@ Estagio 3 — Planejamento estratégico de negéciedNa década de 60, as empresas
americanas comecaram a dividir suas atividades panadesitenecessidades
especificas de segmentos de mercado, surgindo o conceitiddee estratégica de
negécio (UEN). Hax e Majluf (1984, p. 14) definem UEN coarganismos
independentes, geridos por centro de negdécios isolados, quemopebindmio

produto-mercado na busca de grupos de consumfdores

@ Estagio 4 — Planejamento estratégico corporativo- Na mesma época, 0
planejamento corporativo reuniu as diversas estratégiasUEN, otimizando a
utilizacdo de seus recursos, aproveitando as sinergigs edas e estabelecendo a
infra-estrutura administrativa da corporacdo. Segundo A#Re01, p.22), o

2.0 termo consumidor é usado, neste estudo, em sentido, amdando o consumidor final, cliente industrial e
clientes intermediarios do canal de distribuigao.
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planejamento estratégico concentra-se no ambienteetleado enfrentado pelas
empresas, ndo considerando apenas projecdes internas, tamdém um
entendimento em profundidade dos clientes e concostente

@ Estagio 5 — Administracdo estratégica- Em meados da década de 80 surge a
busca pelo desenvolvimento de valores corporativos, capacigadencial,
responsabilidade organizacional e um sistema admingtrgtie sirva de elo entre
as decisdes tomadas nos niveis estratégico e opera@omdbdos 0s negocios,
linhas funcionais e niveis hierarquicos. (HAX E MAJLUF, 19822)

A administracdo estratégica visa a compatibilizar ogianento com a alta taxa de
mudanca que pode ocorrer no ambiente externo de uma empyesnt& Aaker (2001,

p.23): “Para poder dar respostas as surpresas estratégiceseacas e oportunidades
gue surgem de modo repentino, as decisbes estratégicasampresgs apressadas e

implementado um sistema administrativo guiado pelo mereagm ambiente”.

A administracdo estratégica se preocupa com o estabel#oi de objetivos e metas
para a organizagdo, a manutencdo de um conjunto de eelagiie a organizagéo e o
ambiente, que lhe possibilitem perseguir seus objetivosnginaar atendendo as
exigéncias do ambiente. (ANSOFF; MCDONNELL, 1992, p.289)

2.1.2 O processo da administracdo estratégica

O processo da administragdo estratégica € continutemtivo, visando manter a

organizagcdo como um conjunto integrado com o seu ambiente.

Para Ansoff e McDonnell (1992), Aaker (2001) e Httal (2003), o processo da
administracdo estratégica tem como principais elerseat@lise do ambiente externo e
interno para definicdo dos pontos fortes e fracos,topdiades e ameacgas, formulagéo

e implementacgéo da estratégia e controle.
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Para Certo e Peter (2005, p.8), as etapas que compdem osprdeeadministracao
estratégica sédo: 1 analise do ambiente; 2 estabeleoirdandiretriz da organizacao; 3
formulacdo da estratégia; 4 implementacdo da estragédacontrole estratégico,

conforme mostra a Figura 2.

Figura 2— O processo de Administracao Estratégica

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 2 Etapa 4 Etapa £
Analise do Estabele- Formulacgéo Implemen- Controle
Ambiente cendo a da tacdo da Estratégico

- Interno Diretriz Estratégia Estratégia
- Externo Organiza-
cional
A B w— yY A yY
FEEDBACK

Fonte: adaptado de CERTO; PETER, 2005, p. 8

@ Etapa 1 - Analise do ambienteé o processo de monitorar o ambiente externo e
interno para identificar pontos fortes e fracos, amea;oportunidades e elaborar
uma analise de SWGAT

Na analise de SWOT, os pontos fortes e fracos sadidaalgis ou ativos intrinsecos
(potenciais) de criacao de valor, ou a falta deles, &pae a forcas competitivas. Ja as
oportunidades e ameacas sao fatores externos: @@opela empresa, mas surgem
como resultado da dindmica competitiva causada por simagbenacroambiente. O
valor de uma analise SWOT esta no fato de esta tidnstma ferramenta de auto-
avaliacao para a administracdo. (HA¥&al 2005, p.180)

Hitt et al (2003, p.50) sintetizam os componentes do ambiente exterricégrareas:
ambiente geral ou macroambiente, ambiente do setor ou iadéstambiente da

concorréncia.

3 Andlise SWOT gtrenghts, weakness, opportunitithreats)também é chamada de andlise PFOA, pois avalia os
pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas da empresa
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O ambiente geral é constituido pelos elementos maisoanda sociedade, como os
ambientes demografico, econémico, sociocultural, gldieaholégico e politico-legal
(Figura 3).

Figura 3 — O ambiente externo

Econdémico

A

[ Demogréfico] /[ Sociocultural ]
¥~/ Ambiente do Seto

(ou da Industria)

Ameaca de novos entrantes
Poder dos fornecedores
Poder dos compradores
Produtos substitutos
Intensidade da rivalidade

[ Politico-Legal Ambiente da concorréncia Global

y
[ Tecnolbgico ]

Fonte: HITTet al 2003, p.50

O ambiente do setor é representado por um conjunto de fatwesinco forcas
competitivas definidas por Porter (1991, p. 4): 1 ameacadesentrantes; 2 poder de
barganha dos fornecedores; 3 poder de barganha dos compratiopesgdutos

substitutos e 5 grau de rivalidade entre os concorrentegxgueem influéncia direta

sobre a empresa, suas acgoes e reacbes competitivas.

O ambiente da concorréncia enfoca cada uma das empoesas guais a organizacao
concorre diretamente. A partir do ambiente externogngpresa determina suas

oportunidades e ameagas.

O ambiente interno esta dentro da empresa e normaliemntanplicacdo imediata e
especifica na administracéo.
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Comenta Hittet al (2003, p. 99): "O estudo do ambiente interno permite que a eanpres
analise o que pode fazer para otimizar seus recursos, dagesie competéncias
essenciafs identificando pontos fortes e pontos fracos”.

Aaker (2001, p. 30) complementa a andlise interna com othatiea de performance
(rentabilidade, vendas, andlise de valor acionéario, restdeterminantes das opcoes
estratégicas (estratégias passadas e atuais, problenmagegesis, limitagbes e

capacidades, recursos e restricoes financeiras).

@ Etapa 2 - Estabelecimento das diretrizes organizacionaisDeterminar a missao,

a visao e objetivos da organizagéo.

Segundo Certo e Peter (2005, p.49), a missdo organizacionalzdapela qual uma

organizacao existe e a visao representa onde a organizac@&staueo futuro.

Os objetivos da organizacao refletem o que esté tentaimdir & podem ser tracados
tanto para a Corporagéo, como para suas Unidades Estratigidagocio (UEN).

@ Etapa 3 - Formulacdo da estratégia +dentificar e selecionar as estratégias que
melhor contribuam para a organizacdo atingir seus obgeti

O processo de formulacdo de estratégias envolve duas: elagstsatégias gerais, que
devem ser selecionadas e desenvolvidas; 2 decisfes eggegifiespeito do papel das
diversas linhas de nego6cio da organizagdo e recursos queatecddos entre eles.
(Ibid, p.70)

Para a formulac&o da estratégia no nivel corporativo eHdajluf (1991, p.5) propdem
uma abordagem multidimensional que envolve todos os niveiivelades da
organizacdo, apontando-lhe unidade, direcdo e propoésitzildahdo as mudancas

necessarias no ambiente.

* Hamel e Prahalad (1994) associam o sucesso competitivnaleorporacéo as habilidades desta em identificar,
cultivar e explorar suas competéncias essencais Eompetences).
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Segundo os autores, a estratégia deve: 1 ser coerenteadmif integrada com o
modelo de negdcio, atendendo aos propositos de longo pempamas de acao e
prioridades para alocacdo de recursos; 2 selecionar osiogegdt que a organizacao
esta ou vai estar; 3 buscar alcancar vantagem sustkdtlongo prazo em cada um
dos negdcios, por meio de respostas adequadas as oporturidadescas do ambiente
e aos pontos fortes e fracos da organizacdo e 4 dafinatureza das contribuicdes

econdmicas e nao econdmicas aos interessados.

@ Etapa 4 - Implementacdo da estratégia Fransformar em acdes as estratégias
desenvolvidas na etapa anterior e implementa-las. Pai@ &€Peter (2005, p.100),
nesta fase deve-se verificar o impacto da estratégiaufada sobre a atual estrutura
da organizagdo, bem como analisar a receptividade da culganizacional para
mudancas. A cultura consiste nos valores, crencaguelest da empresa que 0s

empregados compartilham e que podem refletir diretamergeaesso das agoes.

@ Etapa 5 - Controle estratégico -Monitoramento e avaliacdo do processo de
administracdo estratégica para sua melhoria e funcemanadequado. A medida
gue implementa a estratégia, a empresa precisa acompashegsultados e
monitorar 0S NOVOS acontecimentos nos ambientesiinrexterno, realizando os

ajustes necessarios.

2.1.3 Niveis das decisdes estratégicas

O consenso sobre os caminhos para formulacdo da gitraséd longe de ser atingido.
Certo e Peter (2005), Aaker (2001), Hittal (2003) propbem a separacdo das decisdes
estratégicas em fungdo dos niveis hierarquicos: corporatas unidades estratégicas
de negocio (UEN) e areas funcionais. Esta distincgynsi® Certo e Peter (2005,
p.108), € particularmente Util no caso de grandes corporagesreinem VAarios

negoécios sob uma Unica direcdo, conforme mostra aa~gur
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Figura 4 — Estrutura de unidade estratégica de negdécio (UEN)
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I [T ] !—‘—\

AREAS N
FUNCIONAIS

Fonte: adaptado de CERTO; PETER, 2005, p.108

@ Nivel corporativo - as decisGes estratégicas envolvem a corporacéo wonbodo,
respondendo a questdes como: “Em que negOcios a organizagiatdar? Que
proporcdo de recursos totais deve ser dedicada a quais rsegérdoalcancar os
objetivos gerais? Como a corporacdo podera cresces’exemplo, um grupo na
area de comunicacao, atuante na imprensa escrita, podas@erar uma opgao
para crescimento a participacdo na Internet. (FERNASIIBERTON 2005, p.12)

@ Nivel das UEN- as decisdes sdo referentes a obtencdo de vantagepetitiva
para um negocio especifico, com algumas indagacfes: “Quaaigpeténcias
diferenciadoras podem proporcionar vantagem competitivéergasel a uma
unidade de negocios? Quais dessas competéncias melhor respsnuErassidades
e aos desejos dos consumidores nos segmentos-alvo NEs(BEQUEIRA, 2005,
p. 14)".

Este processo envolve a tomada de decisdes na divisda enidade de negdcios,
as quais devem ser consistentes com a estratégia cwqorat

@ Areas funcionais- as decisbes estratégicas referem-se as acbes adetadaeas
particulares da administracdo, como estratégias de timykele producdo, de

recursos humanos ou de finangas.

Nesse caso, as estratégias funcionais sdo o detallvad®eistratégia mais ampla
(corporativa ou de negdécio) para as areas funcionais,ocpropdsito de alocar e
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coordenar os recursos e atividades das areas funcionaiatfpayir os objetivos da

empresa.
As distingBes entre os processos de administrac@atéggta e marketing em funcao
dos niveis hierarquicos, perspectiva de tempo, tipos ddégitra escopo estdao no

Quadro 1.

Quadro 1 - Os processos de administragao estratégica e marketing

Processos Niveis hierarquicos | Perspectiva Estratégias Escopo
de tempo
Identificacdo e
Administracao Corporativo ou Alta Estratégias de selecdo dos
. - = Longo Prazo X e
Estratégica Administracéo Crescimento negécios da
corporacao
Unidade Estratégica (\Z/Q?E;goe(rjne
Marke,tm.g de Negpqlo~s (UEN) Longo Prazo Estrategias competitiva para
Estratégico ou Diviséo de Competitivas L
Negécios 0 negdcio ou
UEN
Definicéo do
Marke’qng Funcional Curto Prazo Estratégias de composto de
Operacional Marketing marketing ou
4P’s

Fonte: adaptado de SIQUEIRA, 2005, p.14

A administrac@o estratégicaatua no nivel hierarquico da corporacdo, na perspectiva
de longo prazo, elaborando as estratégias de crescipsatariacdo e entrega de valor

aos acionistas por meio da identificacéo e selecdoeatxios da corporacao.

O marketing estratégicoatua no nivel das unidades de negdcio (UEN) ou divisdes da
empresa, na perspectiva do longo prazo, elaborando gitsatéompetitivas para
criacdo e entrega de valor superior aos clientes pov deicriagdo de vantagem

competitiva frente aos concorrentes.

Ja omarketing operacionalé um processo de identificacdo e selecdo das estraiégias
marketing para otimizar o composto de marketing ou 4 P’s (rodtgco, praca e

promoc¢éao). A estratégia de marketing envolve o projetongpkntacdo de um plano
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gue combine os elementos do composto de marketing para asngpjetivos de curto

prazo da organizag&o consistentes com o plano de marketing.

2.1.4 Estratégia e competitividade

A esséncia da gestdo empresarial é tornar uma organirggdocompetitiva com a
finalidade de melhorar ou manter sua posi¢éo nos mey@stolhidos.

A estratégia € o meio pelo qual a empresa procura digtisgule maneira positiva da
concorréncia, usando seus pontos fortes para atendéornid necessidades dos
clientes. Sera bem sucedida a estratégia que enconteagsppontos fortes da empresa
e as necessidades dos clientes, um equilibrio superi@uaca concorréncia tiver
conseguido. (OHMAE, 1985, p.32)

A escolha de uma estratégia reflete a forma como aesmjé competir no mercado.

Para Campanhole (1999, p.100), a competitividade pode ser definida
gerenciamento dos ativos e capacidades de uma organdmgéaneira a oferecer, a
clientes e segmentos de mercado previamente selecionadoproduto cujo valor
percebido seja superior ao oferecido pelos concorrentes”.

Segundo Rodrigues Filho e Roman Amigo (2000, p.25), pode-se c@mceit
competitividade como “o resultado de um conjunto de ac@ekipvas, administrativas
e comerciais que permitem a empresa alcancar seusvobjale rentabilidade,
crescimento e participagdo no mercado, por meio da ciagimanutencéo de clientes

selecionados”.

De acordo com esse conceito, a empresa tera que cemgfidesempenhar de forma
adequada um conjunto de acdes, decisivas para a conquistautengdo de seus
clientes-alvo. Essas a¢des correspondem aos aspeetaefinem a opcdo de compra
dos clientes escolhidos, geralmente identificados cotoncefacriticos de sucesso.
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A competitividade da empresa sera, assim, determinadageldesempenho superior
nos fatores criticos de sucesso, segundo a avaliacéclielotes e em relagdo aos
concorrentes. Quanto mais competitiva a empresa faigrnsera seu sucesso. Para
Rodrigues Filho (2004, p.12), no mercado empresarial esseesfastao relacionados
ao produto ampliado e ao preco, com pesos diferentéscsiio de compra conforme o

tipo de cliente e 0 segmento a que ele pertence.

O autor considera que o desempenho de uma empresa é condigmmaum vasto

conjunto de fatores internos a empresa ou relativoanalmiente externo em que ela
opera. A competitividade nédo é estatica, mas dinamiacugadesempenho e eficiéncia
serdo conseqléncias do ajuste da empresa ao mercadwoaréncia e ao ambiente

externo em que esta inserida.

Para Lambin (2000, p. 335), um mercado pode ser em si muitv@trahs ndo o ser
para uma determinada empresa devido as forcas dos conesrreais perigosos.
Assim, uma andlise da competitividade tem como objetivdentificacdo do tipo de
estratégia competitiva que a empresa ou marca deve Utinte aos concorrentes.

2.1.5 Tipos de estratégias: crescimento e estratégias competis

Existe ampla variedade de estratégias possiveis, tantmivito&a corporagdo, como

das UEN. No ambito deorporagéo, Certo e Peter (2005, p.73) destacam:

@ Estratégia de concentracdp a corporagdo se concentra numa Unica linha de
negocios;

@ Estratégia de estabilidade a organizacdo se concentra em sua linha ou linhas de
negocios existentes e tenta manté-las;

@ Estratégia de crescimentoa organizacdo busca crescimento nas vendas, lucros,
participacdo de mercado, pela integracdo de novos neguicidaersificacdo dos
produtos;

@ Estratégia de reducdo de despesaquando a sobrevivéncia de uma organizacéo
estda ameacada;
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@ Estratégias combinadasreline varias estratégias em uma mesma corporagao, ¢
crescer em alguns negocios, estabilidade em outros e redieiciigtos nos que nédo

estdo dando retorno.

Considerando as corporacdes, Kotler e Keller (2006, p. 324Diora trés diferentes
estratégias de crescimento: 1 identificar oportunidades resegair crescimento
adicional dentro dos atuais negdcios, denominado crastwinm@ensivo; 2 identificar
oportunidades para construir ou adquirir negdcios relacienad® atuais, denominado
crescimento integrativo, e 3 identificar oportunidades pgragar negdocios atraentes

néo-relacionados aos atuais, denominado crescimentoveosificacao.

Ansoff, apud Kotler e Keller (2006, p.319), propde uma estrutura paratdetaovas
alternativas de crescimento intensivo, denominada gla@xpansao produto-mercado,

como mostra o Quadro 2 .

Quadro 2 — Grade de expansao produto-mercado

Produtos atuais Novos Produtos
1. Estratégia de penetragéo no 3. Estratégia de desenvolvimentg
Mercados
Atuais mercado de produtos
Novos 2. Estratégia de desenvolvimento de4. Diversificacéo
Mercados mercados

Fonte: ANSOFF, 1957, p.1pudKOTLER E KELLER, 2006, p.319

Na grade de expansao de Ansoff, a empresa verifica djbidssie de crescer com seus
produtos atuais nos mercados atuais (estratégia de péoeti@gnercado); examina a
existéncia de novos mercados para seus produtos atueasé@a de desenvolvimento
de mercados); avalia possiveis novos produtos para secadoe atuais (estratégia de
desenvolvimento de produtos) e, posteriormente, veriim#as oportunidades para
desenvolver novos produtos em novos mercados (estrdgdigersificacao).

Aaker (2001, p.213) acrescenta a grade de expansédo de Ansefkamenominado
estratégias de integracdo verticalque possui dois extremos: integracdo para frente e
para trds. A integracdo para frente ocorre, quando unmaesan movimenta-se na
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direcdo do cliente, como uma industria integrando em egacio um ponto de venda.

A integragdo para tras ocorre, quando o movimento € naditegmatéria-prima.

No ambito das unidades deegdciossdo definidas estratégias consistentes com a
estratégia global da corporagédo para uma linha esped#iceegocios. Porter (1986,
p.49) propde trés estratégias genéricas para superar as enfpresas em um mesmo
setor: lideranca no custo total, diferenciagéo e enfoquey enostra o Quadro 3.

Quadro 3 — Trés estratégicas genéricas

Vantagem Competitiva

Custo mais baixo Diferenciacao
Escopo Competitivo
LIDERANCA NO CUSTO DIFERENCIACAO
No &mbito do setor TOTAL
Apenas um segmentd ENFOQUE
particular

Fonte: PORTER, 1986, p.53

@ Lideranca no custo total— Esta estratégia, bastante comum nos anos 70, devido a
popularizacdo do conceito de curva de experiéncia, comsistatingir a lideranca
no custo total do setor por meio de um conjunto de pditiancionais orientadas

para este objetivo basico.

@ Diferenciacdo — Esta estratégia se baseia em diferenciar o produm servico
oferecido pela empresa, criando algo que seja consideradonmambito de todo
o setor. Os métodos para diferenciacdo podem assuniasmformas: marca,
tecnologia, servicos, rede de fornecedores, entre souti& diferenciagéo
proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva dewdtealdade dos
consumidores com relagdo a marca como também a qimrge menor
sensibilidade ao preco”. (PORTER,1986, p.52)

@ Enfoque - Esta estratégia é bem diferente das outras, porqubassiada na escolha
de um ambiente competitivo estreito dentro do segudo Porter (1991, p.13), a



28

estratégia de enfoque apresenta duas variantes: 1 enfoque oo acwshpresa
procura vantagem de custo em seu segmento-alvo, e 2 emglierenciacéo: a

empresa busca diferenciagdo em seu segmento-alvo.

A estratégia competitiva mais adequada serd funcdo davidde do setor e da

posicdo competitiva relativa da empresa nesse setor.

Anselmo e Toledo (2003, p.2) analisam as inter-relacie® e# estratégias de
crescimento e estratégias competitivas nos Uultimos k. aAs estratégias de
crescimento contemplam a definicho do escopo de atudgdoorporagdo (seus
negocios, produtos e mercados e grau de integracdo na dadeitor) e as formas de
alcancar seus objetivos (via desenvolvimento interno, adesie/ou fusdes e aliancas
estratégicas). Ja as estratégias competitivas repaesast alternativas para a empresa

alcancar e manter uma vantagem competiiovanercado.

No Quadro 4, observa-se que, até a década de 60, as estrdeégi@scimento eram
baseadas emm negécio dominantee no aumento das vendas de produtos e/ou busca
de novos mercados suportadas por uma estratégia completiia no custo e preco
baixo.
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Quadro 4 - Evolucao das Estratégias de Crescimento e Estégias Competitivas

Periodo Estratégias de Crescimento Estratégias Competitivas
Crescimento corporativo baseado em um| Integracéo vertical para reducdo de custos
negdécio dominante corporativos
Crescimento do negdécio baseado em Estratégia do negdcio baseada na busca fe
penetracéo de mercado; volume e preco baixo

Até década | desenvolvimento/expanséo para novos
de 60 mercados; desenvolvimento de novos Produtos pouco diferenciados e de preco
produtos baixo

Crescimento dos produtos baseado na busca
de volume de linhas simples

Crescimento corporativo baseado na Reducéo do risco corporativo pelo
diversificacdo de negdcios nao relacionadasvestimento em varios negécios
(estratégia de carteiras) e criacdo de UENs

Crescimento do negécio baseado em Estratégia do negdécio baseada na lideranga
penetracéo de mercado; de custo, diferenciacédo e/ou foco na inddstria
Anos 70 e | desenvolvimento/expanséo para novos
80 mercados e desenvolvimento de novos | Estratégia de foco e posicionamento dos
produtos produtos

Crescimento de produtos e mercados via
ampliacao e diversificacdo das linhas de
produtos

Crescimento corporativo baseado nos Estratégia corporativa baseada nas

negocios centrais e na diversificacéo competéncias essenciais da corporacao
Crescimento do negdécio baseado em
penetracéo de mercado; Estratégia do negdcio baseada no custo,

desenvolvimento/expansao para novos | diferenciacéo e/ou foco
Anos 90 mercados e desenvolvimento de novos
produtos Estratégia de foco e posicionamento
Crescimento de produtos e mercados via | estratégico dos produtos

ampliacao e diversificacdo das linhas de
produtos

Fonte: adaptado de ANSELMO; TOLEDO, 2003, p.6

Nas décadas de 70 e 80, o crescimento das empresas erefoe orientado por uma
estratégia déiversificacdo de negociosjue buscava a reducgéo do risco, muitas vezes,
em detrimento da rentabilidade global dos negdcios. &l dos negdcios e produtos,
entretanto, as estratégias evoluiram para a buscantiegens competitivas de custo ou
diferenciacédo e/ou foco de negdcios e produtos.

Na década de 90, o crescimento das empresas baseou-se £me@agos e
competéncias internas, passando a focalizar seg&cios centrais com crescimento

do negédcio baseado em penetracdo de mercado; desenvolV@rpabhsdo para novos
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mercados; desenvolvimento de novos produtos, além do cesdgoirde produtos e

mercados via ampliacdo e diversificagdo das linhas de psadut

2.1.6 Vantagem competitiva sustentavel

A busca por vantagem competitiva, ou seja, vantagem derparice frente a

concorréncia, € uma constante no ambiente empresarial

No inicio da década de 90, aumenta a crenca de que a vaiagpetitiva deveria ser
construida a partir de uaithar interno, otimizando aadeia de valorda empresa. Este
conceito estava associado ao melhor uso de habilidadearsos internos do que os da
concorréncia. Os autores consideravam a busca por urteg@ancompetitiva como
um processo continuo e ciclico. As empresas deveriantimees suas habilidades e
recursos para se diferenciar em termos de valor aderex! custos, para conseguir a
satisfacdo dos clientes, sua fidelizac&oarket share e rentabilidade. (DAY;
WENSLEY, 1988, p.18)

Para Porter (1986, p.34), a vantagem competitiva surge do yado uma empresa
consegue criar para seus compradores e que ultrapassaoodeuttbricacdo pela
empresa. Existem dois tipos de vantagem competitiva: tidarade custo e
diferenciacdo, que podem ser obtidas pela implementdeastratégias competitivas

genéricas adequadas.

7

O conceito decadeia de valor,de Porter (1991, p. Xlll), € uma ferramenta para
identificar maneiras de criar mais valor para o cighaseado na revisdo dos processos
internos da empresa. “A cadeia de valor funciona coma forma rigorosa de
entender as origens do valor para o compraditd,(p. XV).

A cadeia de valor identifica o0 modo como a empresautxesuas atividades para
moldar sua estratégia na industria em que atua. Para&lab@ empresa parte da
identificacdo das atividades relevantes que criam valogfletem no custo de um
negoécio especifico, consistindo em cinco atividades praméiquatro atividades de

apoio, conforme mostra a Figura 5.
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Figura 5 - Cadeia de Valor Genérica

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS I
[ [ ]

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

T |
AQUISICAO I

Atividades de Apoio

Logistica
externa

Marketing
& Vendas

Logistica
interna

Operacodes Servicos

——
Atividades Primarias

Fonte: PORTER, 1991, p. 35

As atividades primarias estdo relacionadas a criac@a fiko produto, sua venda e

transferéncia para o comprador, bem como a assistémgias-venda, subdivididas nas

categorias:

@

Logistica Interna - atividades associadas aos insumos do produto: recebimento,
armazenamento, distribuicdo, manuseio, controle dej@ss.

Operacdes- atividades relacionadas a transformacgédo dos insumpsodato final:
embalagem, montagem, manutencéo, impressao, testesduei.

Logistica Externa - atividades associadas a coleta, armazenamento ibud{sio

fisica do produto para compradores, bem como entrega de pedidos

Marketing e Vendas- atividades relacionadas a oferta do produto: propaganda,
promocéo, forca de vendas, cotacdo, selecdo de canas@fde precos.

Servigos- atividades associadas ao fornecimento de servigo panasiiicar ou
manter o valor do produto: treinamento, instalacawsteg, conserto e fornecimento

de pecas.
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As atividades de apoio dao sustentacdo as atividades pen®&ra si mesmas,

fornecendo recursos humanos, tecnologia, insumos entros. Podem ser divididas

nas categorias:

@ Infra-Estrutura da Empresa - atividades que d&do suporte a cadeia inteira:
geréncia geral, planejamento, finangas, juridico, entias.

@ Geréncia de Recursos Humanos- recrutamento, selecdo, treinamento,
desenvolvimento, remuneracdo de funcionérios, entre outras

@ Desenvolvimento de Tecnologia atividades associadas ao aperfeicoamento da
tecnologia, procedimentos &mow-how para toda a cadeia.

@ Aquisicdo - atividades referentes a compra de insumos empregad@sieia ce

valores, como matéria-prima, suprimentos, materia pacritorio, entre outras.

Cabe a empresa examinar seus custos e desempenhos enividatie ala cadeia de
valor, procurando melhora-los, bem como estimar custafesempenhos de seus
concorrentes como referéncia. A medida que ela desempertaa atividades melhor
gue seus concorrentes, estard obtendo uma vantagem itlwenp&tma empresa ganha
vantagem competitiva desempenhando atividades estratédgcasna forma mais

barata, ou melhor, do que a concorréncia”. (PORTER, 1031,

Esseolhar interno promovido pela cadeia de valor possibilita as empresas pererm
vantagem competitiva a partir de melhorias nos procegssmiutivos, mediante 0s

programas de qualidade, reengenhataynsizinge reestruturagao.

No momento em que todas as empresas de um setor ténpdakensimilar na sua
cadeia de valor, esta vantagem competitiva deixa destnsavel.

Segundo Aaker (2001, p. 146), para uraatagem competitivasersustentavel(VCS)
precisa atender a trés caracteristicas:
1. A estratégia precisa ser baseada em um conjunto de atm@mpeténcias. Sem
0 apoio de ativos e competéncias, é improvavel que ar¥si§a.
2. A selecao do que é valor para o mercado-alvo onde a ssnipdiecompetir. Uma
estratégia e seus ativos e competéncias devem envigeevalorizado pelo

mercado-alvo.
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3. A selecdo dos concorrentes com 0s quais a empresarimpetir. O autor
considera vital avaliar se um concorrente ou grupotégica é fraco, adequado
ou forte no que diz respeito a seus ativos e competénciascpaseguir

sustentar uma vantagem competitiva.

O item 2 inclui o conceito de entregar valor ao meraido-e o item 3, analise da

concorréncia e da cadeia de valor interna.

Assim, a busca por uma vantagem competitiva passa @&oowdiante urolhar para
fora, para clientes e concorrentes, buscando novas formariadee entregar maior
valor do que a concorréncia. ( WOODRUFF, 1997, p.141)

Hunt (1999, p.145) aponta que, nos anos 80, 0s temas prigritd@iobusca por
desempenho superior nas organizagdes focaram a revisa@etagoes (gestdao da
gualidade total) e reducdes de custos (reengenhdoavesizing;, nos anos 90, o foco

passou para os temas criagdo de valor e crescimentotauste

2.1.7 Criagao e entrega de valor

A teoria sobre criagéo e entrega de valor para odedieoonforme Slater (1997, p.162),
deve-se a Drucker (1973), entre outros. Até os anos 9@afatla apenas em termos
conceituais. Na ultima década, a partir do desenvolvimeetanétodos para sua
medicao e implementacdo, comegou a ser incorporagitrasegias empresariais, sendo
amplamente reconhecida a sua importancia, conforme T880), Kohli e Jaworski
(1990), Naver e Slater (1990) e Webster Jr.(1991).

Para Slater (1997, p.165), “a criagdo de valor para o eldgwe ser a razao de existir

para a empresa e certamente sera a razao de seu sucesso”

A definicdo do conceito de valor apresenta grande diversidgapindo Gale (1996,

p.24), valor do cliente é “a qualidade percebida pelo meregquikiada pelo preco
relativo do seu produto” [...] “valor é simplesmente glzale, embora seja definido
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pelo cliente e oferecido ao preco certo”. Para o aawclientes preferem uma oferta a

outra porque acreditam que obterdo melhor valor em umaltéasativas.

Woodruff (1997, p.143) enfatiza que o conceito de valor vem dasepugres,

preferéncias e avaliagbes do cliente. A preferéncieepeta pelo cliente e a avaliacao
dos atributos do produto, atributos de desempenho e consigliéacorrentes do uso
facilitam (ou dificultam) o alcance dos objetivos eg@rsitos do cliente em situagfes de

uso.

Zeithaml (1988, p.13), juntando aspectos como preco, utilidpddidade e relevancia
para o cliente, define: “Valor percebido € a avaliacad tmaliente sobre a utilidade
de um produto baseado em percepcdes do que € recebido frentetatadog

Segundo Kotler e Keller (2006, p.140), o valor entregue ao eléat diferenca entre o
valor total para o cliente e o custo totalvalor total esperado pelo cliente compreende
0 que este enxerga do produto, dos servigos, dos funciopat@smagem da empresa.
Os custos séo o que o cliente tem que pagar pelo praatltondo o preco do produto,

tempo, custo fisico e psiquico da compra.

Para Treacy e Wiersema (1995, p.34), valor para o cliente é

“A soma dos beneficios recebidos e custos incorridasgbieinte ao adquirir um produto ou
servi¢co. Os beneficios contribuem positivamente para gssia na extensdo em que o
produto ou servico melhora o desempenho ou a experiénclaede.cOs custos, medidos
em relacdo as expectativas do cliente, incluem tandinloeiro gasto na compra e na

manutengdo como o tempo gasto com atrasos, errwgoss.

O conceito de valor para o cliente apresenta tréstesisticas fundamentais: 1 é
inerente ao uso do produto; 2 é algo percebido pelos dlient8 envolve um

compromisso entre 0 que o cliente recebe e como utlipaoduto. (WOODRUFF,

1997, p.142)
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A partir dessas defini¢cdes, conclui-se que, para a eaxias valor para o cliente, é
fundamental saber o que, na percepcao do cliente, este vakaisendo um processo

de aprendizagem complexo.

Segundo Treacy e Wiersema (1995, p.36), para ser competigvapr@sa tem que ser
superior aos concorrentes em uma determinada disciplinalde e suficientemente
competente nas outras duas. Afirmam os autores: “Egcaotha disciplina de valor é
definir a prépria natureza da empreddid, p.46).

As trés disciplinas de valor descritas pelos autores sao:

@ Exceléncia Operacional -As empresas operacionalmente excelentes entregam uma

combinacdo de qualidade, preco e facilidade de compra que ningéseus
mercados consegue igualar, ou seja, ninguém oferece adsslien custo total
menor. Como exemplo, tem-se Wall-Mart que atua como um varejo de baixo

preco.

@ Lideranca em produtos —As empresas que praticam a lideranga em produtos se

concentram em oferecer aos clientes produtos e sexjigosxpandem as fronteiras
de desempenho existentes. A proposi¢cdo de valor para oteglié o melhor
produto. Como exemplos, a 3M e a Nike véem a singulardedsn produto como
0 componente essencial do valor.

@ Intimidade com o cliente —As empresas intimas com os clientes nao entregam
aquilo que o mercado quer, mas aquilo que um cliente espedéfseja. Ela opera
conhecendo as pessoas a quem vende e sabendo os pra#utogos de que estas
necessitam. Sua proposicdo de valor é: “Conseguimosvpaéaa melhor solugéo
total”. Como seria de esperar, seu maior ativo é dddal dos clientes. Elas ndo
buscam transacdes e, sim, cultivam relacionamentosio Gexemplo, a IBM se

posiciona como vendedora de solugdes.

A escolha de uma disciplina de valor compromete a esaprem um caminho Unico,
pois cada disciplina requer uma énfase em processosntifer@ara criar estruturas e
sistemas gerenciais diferentes. Por exemplo, umat@st organizacional natural para a
empresa intima com o cliente é aquela que transfere pamee maior da

responsabilidade pelas decisdes para os limites da organinaa perto dos clientes.
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Nesse sentido, o Quadro 5 apresenta as trés discipknealal relacionadas com os

fatores: processos basicos da empresa, organizacaatarasisistemas administrativos

e cultura organizacional.

Quadro 5 — As disciplinas de valor e os fatores organizaciais

Disciplinas de Valor / Exceléncia Lideranca em Intimidade com o
Fatores Operacional Produtos Cliente
Processos de Invencéo, Desenvolvimento de

Processos essenciais

suprimento e
atendimento basico,

desenvolvimento de
produtos e exploracédo

solugdes, gerenciamen
de resultados e de

padronizacédo do do mercado relacionamentos

produto

Estrutura Estrutura mutavel, para Estrutura que delega

centralizadora se ajustar as iniciativas| decises e da autoridag

Organizacao e Operagdes empreendedoras; a linha de frente

estrutura padronizadas e aptiddes distribuidas

simplificadas pelas areas

Enfase no processo e | Enfase no conceito Enfase no

no controle Recompensa a relacionamento
Sistemas Procedimentos capacidade inovadora ¢ Mede o valor do cliente

administrativos

padronizados
Qualidade Total

a experimentacao

e administra os
resultados

Cultura: atitude e
comportamento

Enfase na eficiéncia
e confiabilidade
Incentivo a
padronizacéo

Enfase no aspecto
revolucionario
Encoraja a imaginacéo
a realizacao individuais

Enfase em solugdes
especificas, que
eprospera com
relacionamentos
profundos e duradourog
com os clientes

Incentivo a flexibilidade

Fonte: adaptado de RODRIGUES FILHO, 2004, p. 35 e de TREA@OERSEMA, 1995, p. 52 a 62

Na exceléncia operacionalps processos essenciais envolvem a entrega do produto

bésico, padronizado. A organizagdo adota uma estruturalizewloea e as operacdes

e

séo padronizadas e simplificadas. A énfase dos sistermasistdativos esta no controle

e a cultura enfatiza a eficiéncia.

Nalideranca em produtos o foco esté nos processos de invencao, desenvolvimento de
produtos e exploracdo do mercado. A estrutura € mufdas, se ajustar as iniciativas
empreendedoras. A énfase é na inovagdo dos conceitds, geemiado o sucesso. A

cultura encoraja a imaginacdo e a realizacao indivicheth como uma mentalidade

aberta e movida pelo desejo de criar o futuro.
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Naintimidade com o cliente 0os processos essenciais envolvem o desenvolvimento de
solugdes, o gerenciamento dos relacionamentos eedokados. A estrutura delega as
tomadas de decisdes aos funcionarios préximos aoseslienthes da autoridade para
agir e fazer o acompanhamento das decisdes. Os siglerdasiais sdo voltados para a
criacdo de resultados para os clientes, cuidadosan@atsosados e estimulados. A
cultura prefere solucbes especificas ao invés de genénicsperando relacionamentos

profundos e duradouros com os clientes.

A disciplina de valomtimidade com o clientese preocupa com a determinacdo do que

€ valor para o cliente e qual o melhor caminho paraeguiirsentrega-lo.

Woodruff (1997, p.147) descreve o process@dstomer Value Determinatidi€VD),

ou determinacdo do valor para o cliente, em cinco etapesndo por identificar os
clientes selecionados cujo valor interessa ao fedwcdo produto, conforme a Figura
6.

Figura 6 — O processo de determinacao do valor para o clien(CVD)

1. O que os cliente
+| selecionados valorizam?

v

2.Quais sédo as dimenst
preferidas por esses cliente

v 5. O que os cliente
3. Como esta sendo a entr |4 selecionados darao valor no
do que os clientes h futuro?
selecionados valorizam?

v
4. Por que a empresa e
indo mal (bem) nas
dimensdes mais importantes]?

Fonte: WOODRUFF, 1997, p. 146

1 Determinar o que os clientes selecionados valorizamuso de técnicas que
permitam uma visdo completa de toda a hierarquia de pataro cliente, por

meio de entrevistas em profundidade.
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2 Determinar o que os clientes selecionados desejam em tesrde dimensdes
- envolvendo os critérios de compra, os atributos desejaqoeferidos. Nesta
etapa é feita uma selecdo dos atributos, por meioctécagd, comoconjoint
analysisou ranking scales

3 Avaliar como esta sendo a entrega do que os clientes seleciasadalorizam
— uso de pesquisas, como de satisfacdo, para avaliaresténeendo a entrega

de valor.

4 Descobrir os motivos- que fazem a empresa ser bem sucedida, ou néo, na

entrega dos valores mais importantes. Uso de técnicagatjuas, como
entrevistas em profundidade éacus group(grupos de focq)para explorar as
razbes para a avaliacdo do cliente, boa ou ruim, idemtdo possiveis
diferengas no entendimento dos atributos pelo clieqmtela empresa.

5 Determinar aquilo a que os clientes selecionados dardo valoo futuro —
todo este processo ira nortear as decisfes estratégiampresa. Ao prever 0s
valores do cliente no futuro, a empresa criara uma gantacompetitiva, pois

podera responder ao cliente antes da concorréncia.

Para criar uma vantagem competitiva baseada no valaropeliente, a empresa deve
tornar oprocesso de aprendizado dinamicoque, para Roman Amigo (2003, p. 91),
inclui realizar movimentos certos em toda a organizggia oferecer o valor que os
clientes demandardo no futuro e assim liderar o merc¢&gue acontecer amanha
dependera das mudancas nos clientes, nos concorremesnm&croambiente, que

precisam ser monitoradodh{d, p. 91).

A anadlise da cadeia de valor da empresa € um modelo (ail ggenpreensdo dos
processos, mas como ferramenta de gestdo competitva a@ealesejar, ja que pode
ocultar aspectos essenciais para a criagdo de valaro @essalta Day (2001, p. 115),
nao existem realmente cadeias de valor, mas cicloaldeem que o valor é definido,
desenvolvido e entregue, gerando uma resposta de mercado deenreareforca as
atividades de valor, levando a uma constante renovaciurogesta de valor da

organizagao.

® Conjoint analysisé uma técnica que possibilita analisar diversas varié@misconjunto, priorizando sua
importancia. Granking scaleg uma técnica para montar uma escala de atributos ranguEadmportancia.
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Nesse sentido, Woodruff (1997, p. 150) apresenta a sequénciaolparecdo de

vantagens competitivas a partir do valor para o clieote&forme mostra a Figura 7.

Figura 7 — Obtenc¢é&o de vantagens competitivas a partir do val para o cliente

5 Aprendizagem d
valor para o cliente

1 Criacao da estratéc 4 Medir o desempent
de entrega de valor para da entrega de valor para|
o cliente o cliente

2 Transformar a estégia 3 Implementar a entrey

em processos internos e de valor para o cliente

demandas g

Fonte: WOODRUFF, 1997, p. 150

1 Criacdo da estratégia de entrega de valor para o cliente-alvoA partir das
informac0des obtidas no processo de determinacéo dopao cliente (CVD),
a empresa pode montar uma estratégia para entregar opgsinaiributos
valorizados pelos clientes.

2 A estratégia é transformada em processos internosEsta etapa consiste em
identificar os processos internos especificamenteioglados com os aspectos
do valor que se pretende incrementar e especificar andamaecessarias para
entregar cada dimenséo de valor planejada. O mais aaplé a mudanca de
procedimentos e condutas ja estabelecidas.

3 Implementacdo da entrega de valor para o clienteEsta etapa envolve varias
areas internas (vendas, logistica, marketing, atentiimesntre outras) e
fornecedores externos, como agéncias que irdo comuniciieate o valor que
sera implantado.

4 Mensuracdo do desempenho do valor entregue e ajustes Este
acompanhamento € necessario, pois 0 conhecimentcacaeRzoes necessarias
para reter os clientes mais valiosos ao longo do teenpermite ajustar as

dimensdes de valor.
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5 Armazenar a aprendizagem sobre o que é valor para o clientePor meio de
sistemas e novas pesquisas obter informagBes do guente clalorizara no

futuro.

A implementacdo deste processo geralmente é difictjugoexige mudancas, devendo
superar barreiras internas de natureza cultural, estfubu pessoal. As barreiras
culturais sdo as mais dificeis de superar, devendoriselos incentivos em forma de
premiacdo e desempenho para recompensar as mudancas sculgrabarreiras

estruturais surgem dos procedimentos internos inadequadexessitam de uma

revisdo de estrutura e processos. As barreiras pessiogesn da falta de visao por parte
dos gestores da importancia do valor para o cliente e pselesuperadas por meio de

treinamentos.

Para a implementacdo de estratégias que resultemregade valor, Piercy (1998, p.
227) ressalta a importancia de uma visdo contemplandoagssbes: técnica/analitica,
comportamental e organizacional, para os trés procegsid associados ao valor:

definicdo do valor, desenvolvimento do valor e entregaader, conforme mostra a

Figura 8.
Figura 8 — As dimensdes organizacionais envolvidas na constéo do valor
O processo de ida ao mercado
1 Definicao do valor 2 Desenvolvimento do valor 3 Entrega de valor
Dimensotes
Analitica/Técnica | Informaca Operac6e Logistice
Comportamental Interpretacéo/ Motivagao/ Atitudes/
» Compreenséo Compromisso Comportamento
Organizacional —»{ Aprendizagem Capacidade de Orientacéo
Resposta Estratégica

VALOR PARA O CLIENTE

Fonte: PIERCY, 1998, p. 227
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1 Definicdo do valor- pode ser dirigida pelas habilidades analiticas/técp@es
coleta e disseminagdo da informacdo, mas necessitasedsibilidade
comportamental para compreender o que € valor e um poooeganizacional
gue permita que a aprendizagem seja armazenada.

2 Desenvolvimento do valor- baseia-se em capacidades operacionais, mas sera
fortemente influenciado pelas respostas da organizacdodesgas do mercado
e pela motivacdo e compromisso das pessoas envolvidasdaaga.

3 Entrega de valor- envolve as capacidades da cadeia de logistica, masntambé
as atitudes e comportamentos dos vendedores, atendddieduidores e
comunicacao desenvolvida pelo marketing e agéncia. A verbEneodvimento
da alta direcdo para a entrega de valor variam em fuded@rientagéo

estratégica.

As organiza¢gBes com orientacao estratégica voltadeep&nega de valor para o cliente
crescerdao no mercado, percorrendo as etapas: avaliacaterdado com foco no
cliente, escolha dos mercados-chave, elaboragéo daspara®valor e estabelecimento

dos relacionamentos-chave.

Para elaboracdo da proposta de valor, segundo Roman £A20i@g®, p.90), é necessario
que a percepcao de valor dos clientes a respeito da afartarganizacao seja
estabelecidade forma comparativa com o0s concorrentes e relativizada pelas

variaveis ambientais
“Nao se trata de oferecer tudo o que cliente demandadenatender suas necessidades de
forma superior aos concorrentes em um determinadoxton#e medida do valor para o
cliente destacard os fatores-chave a serem traballmdta que determinada oferta seja

considerada superior as demaiffiid, p.91).

O desempenho superior demanda da organizacdo uma culturdabaseaalor para o
cliente, que lhe permita aprender a respeito dos clieatele suas necessidades
mutantes, complementada pela capacidade de acompanhamemimndorrentes e das
tendéncias ambientais. Essa cultura deve envolver aidaga de administrar o
processo de inovagédo e de organizar-se em torno de progesadsres de valor, que

criardo vantagens competitivas sustentaveis. (SLATER, 109966)
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2.1.8 Orientagdes corporativas

De acordo com Kotler e Keller (2006, p.13), uma empresa @datar cinco diferentes
tipos de orientagdes no desenvolvimento de suas atividadestacdo de produgdo,
orientacdo de produto, orientacdo de vendas, orientdganarketing e orientacao de
marketing holistico.

As trés primeiras, orientagédo de producao, produto e ves@asyrientacdes internas,
ou seja, enfatizam, prioritariamente, aspectos intexr@épria organizacdo. As demais,
marketing e marketing holistico séo orientacdes exdeorae o foco principal passa a
ser olhar para fora da empresa.

@ Orientacdo de producdo— Gerentes de empresas orientadas para producédo
concentram-se em alcancar alta eficiéncia de prodibgéixgs custos e distribuicdo
em massa, diminuindo o custo da mercadoria vendida, reduzipiLo de venda e
aumentando a quantidade vendida. E o caso da China, aohégend, maior
fabricante de PCs, aproveita a mao-de-obra barata suam@ntar o volume de

producéo com baixo custo e dominar o mercado.

@ Orientacdo de produto — Os consumidores dao preferéncia a produtos com
gualidade e desempenho superiores ou que tém caracteristicadoiras. Como
exemplo, no segmento de telefones celulares, as dipes divulgam varios
anuncios explorando as caracteristicas técnicas dakitps) ignorando que 0s
consumidores podem estar mais interessados apenas nasdlidate basicas com

um atendimento melhor pelas operadoras.

@ Orientacdo de vendas- O objetivo da empresa é vender mais produtos para mais
pessoas, com maior freqiéncia, para conseguir mad. luon exemplo é a Coca-
Cola, que atua orientada em aumentar suas vendas por dmeioma forte

distribuicdo de seus produtos, atrelada a campanhas d@icagéo de massa.

@ Orientacdo de marketing- A orientacdo de marketing surgiu em meados da década
de 50, propondo olhar para fora da empresa. Levitt (1983, pa@0)uina
comparagao entre a orientacao de vendas e a oriemtagaarketing: “A venda se
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preocupa com a necessidade do vendedor de converter seu proddicheino;

marketing se preocupa em satisfazer as necessidades die ger meio do
produto.” Organiza¢des, como Motorola, HP, 3M, tém comoicardpesquisar as
necessidades latentes dos clientes de forma proatwaacbrdo com Kohli e
Jaworski (1990, p.3), uma empresa orientada para 0 mercata émpresa que

implementou a orientacdo de marketing.

@ Orientagdo de marketing holistico — Compreende o desenvolvimento de
programas, processos e atividades de marketing, com ohesomento da
amplitude das interdependéncias e de seus efeitos. Pdead&Keller (2006, p.16),
as dimensbes do marketing holistico incluem: marketingrrint marketing
integrado, envolvendo canais, comunicagdes, produtosveose marketing de
relacionamento, com clientes, canal e parceiros, aketing socialmente
responsavel. Como exemplo, o autor cita a empresa pradigorénis Puma, que
conseguiu fazer uma série de ajustes na sua gestao ldgingarde forma holistica
e triplicar o faturamento de 1994 a 2004.

Segundo Jaworski e Kohli (1993, p.54)préentacdo para o mercadorepresenta uma
tentativa de a organizagdo implementar os conceitosmdeketing, “[...] uma
organizacdo orientada para o mercado € aquela em ques gslarés do conceito de
marketing (foco no cliente, marketing coordenado e lucdatde) estdo evidentes
operacionalmente”.

Para construir a orientacdo para o mercado, a empresageder inteligéncia sobre as
necessidades e preferéncias dos consumidores, disserastar inteligéncia
internamente para as demais areas funcionais da empsesaapida em responder a
essas demandas. (JAWORSKI; KOHLI, 1993, p.468)

Shapiro e Sviokla (1994, p. XVI) apontam que a orientacém @anercado € alcancada
pela comunicacdo de preocupacdes e exigéncias de cliemesdes os niveis da
organizacao. Para atingir esta meta, os gerentes d®vabater a tendéncia natural que

as organizagOes apresentam de atuarem com foco nosasbjaternos.
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Para Narver e Slater (1990, p.20), a orientacdo para@adweg a cultura de negdcios
gque mais eficiente e efetivamente cria valor superioa e clientes. A empresa
orientada para o mercado oferece uma solugao que exeggedativa de valor para o
cliente, representando uma vantagem competitiva sustéfiténte aos concorrentes.

Nesse sentido, a orientagéo para o mercado tem trggoentes principais: orientacéo
para os clientes; orientacdo para a concorréncia rel@amcao interfuncional, visando
obter lucro no mercado-alvo no longo prazo, conformenma@asFigura 9.

Figura 9 — Orientagao para o Mercado

Orientagéo para os Clientes

Foco no
Lucro no
longo prazo

Orientacéo para 3
a Concorréncie Coordenggac
Interfuncional

MERCADO-ALVO

Fonte: NARVER; SLATER, 1990, p.23

@ Orientacdo para o cliente- inclui todas as atividades envolvidas na aquisicdo de
informac&o sobre os clientes no mercado-alvo e sedimacao desta informacgéo
pelo negdécio. Para Day e Wensley (1988, p. 18), a orienfsga@oo cliente requer
gue o vendedor entenda a cadeia de valor inteira do complsstnsignifica que as
oportunidades de criar vantagem competitiva podem surgticiézacéo da cadeia

de valor do comprador.
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@ Orientagdo para a concorréncia- a empresa conhece 0S concorrentes atuais e
potenciais, seus pontos fortes e fracos no curto grazapacidades no longo prazo,

facilitando a manutencdo de uma vantagem competitiva.

@ Coordenacéo interfuncional- compreende os esforcos coordenados do negdcio,
gue envolvem outros departamentos além do marketing, paravator superior
para os clientes. Slater (1990, p.22) faz uma analogia aensinergia que deve
existir entre os departamentos e uma orquestra e seig)FEra que a empresa

consiga obter seus resultados de lucro no longo prazo.

Day (2001, p.20) apresenta um modelo similar ao de Narviter £990, p.23), mas
com componentes adicionais. Para o autor, as empgrasatadas para o mercado que
sdo bem sucedidas apresentam trés elementos: cultuntadaigpara fora, aptidoes para

sentir o mercado e estrutura, conforme mostra a Figura 10.
Figura 10 — Os Elementos de uma Orientagao para o Mercado

Clientes Concorrentes

A Cultura é

Estrutura

orientada
para fora * Foco em valor
superior para )
o cliente . .
Balt§|t'=.1 Cdomci e Capacidade Superior
partilhada de astrutura e para_Compreender,
Conhecimento — Atrair e Reter

AptidGes Clientes Valiosos

* Sentir o mercado

* Relacionar-se
com o mercado

+ Visdo estratégica

* Adaptabilidade

Canais Colaboradores

Fonte: DAY, 2001, p.20
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@ Cultura orientada para fora: com crencas, valores e comportamentos dominantes,
enfatizando valor superior para o cliente e busca contlieusmovas fontes de

vantagem competitiva.

@ Aptiddes para sentir o mercadoas empresas estdo aptas para estabelecer relacées
estreitas com clientes importantes e o mercado.r@zaade sua visdo estratégica as
ajuda a criarem estratégias que antecipam os riscosoranidades do mercado

ao invés de reagir a eles.

@ Estrutura: possibilita a organizagdo inteira antecipar e respoademudancas
exigidas pelos clientes, nas condicbes do mercado. ited@ uma estrutura
organizacional adaptavel, com sistemas de suporte, @mtroédidas e politicas de

recursos humanos alinhadas com uma politica de valor superio

Como suporte aos elementos acima, existe ainda uma dsaseonhecimento e

informacdes sobre os clientes e concorrentes caithpda em toda a empresa.

O resultado da conjugacdo e adequacdo da cultura, aptidoesgurase base de

conhecimento é uma capacidade superior para compreencar, eatreter clientes
valiosos, que é a prépria definicdo de orientacdo par@rcado. (DAY, 2001, p.21)

A orientacdo para o mercado é uma variavel de gradagdimea: as empresas podem

ser mais ou menos orientadas para o mercado.

Day e Nedungadi (1994, p.48pud DAY, 2001, p.26) avaliaram o impacto da
orientacdo para o mercado na lucratividade das empresadpusdase de dados do
PIMS (Profit Impact of Market Strategf))chegando aos seguintes resultados:

@ empresas orientadas para o mercado, incluindo clientesarrentes, na média,
séo 31% mais lucrativas do que empresas com orientagfisainbu seja, voltadas
para si mesmas;

@ empresas orientadas para os clientes, mas ndo oremadaos concorrentes, sdo

na média, 18% mais lucrativas do que empresas com oéerntderna.

® PIMS (Impactos do Lucro nas Estratégias de Mercado) dasgade dados que contém informagées de 450
empresas, envolvendo aproximadamente 3.000 unidades estradégiemgcio. (DAY, 2001, p.26)
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Além da maior lucratividade, a orientacdo para o merd¢esdotambém os seguintes

beneficios, segundo Day (20@Qi27):

@ Maior eficiéncia em custos e investimentos, pois osnte& leais sdo
consideravelmente mais lucrativos que os demais. Alésoda empresa consegue
identificar e eliminar os clientes que dao prejuizo;

@ Preco maior: a orientacdo para o mercado propicia o\d#genento de projetos de
valor superior, 0 que normalmente significa preco mé&os al

@ Neutralizagdo da concorréncia: clientes satisfeitaicilchente mudam de

fornecedor.

O modelo proposto por Day(2001) aparenta ser mais congletis moderno do que o
de Narver e Slater(1990), pois considera a cultura orgamied@ as modificacdes que
necessitam ser feitas na estrutura da empresa para tquates orientada para o
mercado.

Para medir o grau de orientagdo para o mercado de uma ampess(2001, p.237-
245) propde um questionario dividido em cinco partes, nurhdeta6 perguntas:
1 Orientacdo geral: valores, crencas e comportamento (ganas);
Capacidade de sentir o mercado (15 perguntas);
Capacidade de relacionamento com o mercado (10 perguntas);
Visdo estratégica (10 perguntas);

a »~ W N

Sistematica organizacional (10 perguntas).

2.1.9 Marketing estratégico e marketing operacional

O marketing estratégico, segundo Gardner e Thomas (1985, p.5&8462)como um
provedor de informacdo para cada unidade de negdcio, auxiliandefin&gdo da
atratividade do mercado, visualizacdo de oportunidades eseamtdi competitividade.
Assim, tem muito a contribuir para criar e mantentagem competitiva no nivel da

unidade de negdcio, mas tem um papel menor no nivel dag&trabrporativa.
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Cravens (1994, p. 242) aponta que as decisdes do marketinggésiragdecionam que
consumidores atingir em cada segmento de mercado, coml ppoalutos e como
posicionar os produtos da empresa para cada alvo.

O marketing operacional é responsével pela elaboracaesttaségias de marketing, o
qual busca maior eficiéncia nos negoécios existentestivando fazer comunicagdes

persuasivas e otimizar os recursos alocados.

Lambin (2000, p. 7) separa o0 escopo do marketing estratégicanatketing

operacional, conforme mostra o Quadro 6.

Quadro 6 — Escopo de atuacéo do marketing estratégico e opamaml

Marketing Estratégico Marketing Operacional

Andlise das necessidades, expectativas e valpi2sfinicdo dos segmentos-alvo
definicdo do binémio produto-mercado

Segmentacao de mercado: macro | Rlano de marketing (objetivos, posicionamentp e
microssegmentacao tatica)

—

Andlise da atratividade de mercado: potencial Definicio do composto de marketing (prody
ciclo de vida preco, promogado e ponto de venda)

Ol

Andlise da competitividade: qual a posigddprovacao do or¢amento de marketing
competitiva defensavel

Definicdo de uma estratégia competitiva e gdamplantacdo e controle das a¢fes propostas
objetivos estratégicos e comerciais

Fonte: adaptado de LAMBIN, 2000, p. 7

Para o autor, amarketing estratégico tem o papel de analisar regularmente as
necessidades do mercado para ofertar os melhores prosegosentar o mercado de
forma macro, ou seja, em subconjuntos homogéneosirggéd das necessidades e das
motivacdes de compra e de forma micro, que identificgmentos no interior de cada
subconjunto selecionado; analisar o grau de atratividade deseguento, verificando
seu mercado potencial e estagio no ciclo de vida; anals@ampetitividade e a posicao
competitiva para descobrir quais sdo as oportunidades detimgrkedeterminar a

melhor estratégia competitiva.

Ja o marketing operacional parte do segmento-alvo definido pelo marketing
estratégico, cria um plano de marketing, definindo ostigbfE posicionamento e
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taticas, define o composto de marketing (produto, preco,apecpromocao),

implementa as agdes e controla os resultados.

Amicci (2004, p.22) sintetiza os principais componentesm@doketing estratégicq
considerando que a empresa deve buscar atuar com focemte elino concorrente, ou

seja, orientada para o mercado, conforme mostra a Figura 11.

Figura 11 — Principais Componentes do Marketing Estratégb

a N\

Info

CLIENTE

Segmentaca Selec¢éo dc Definicao do Entrega Orientag&o para o
do Mercado Mercado- Posicionamento de valor Mercado:
Alvo Foco no cliente e

concorrente

Definicac Analise de Definicéo da Estratég

Bindmio Atratividade e da Competitiva e Entrega de

Produto- Competitividade Valor para o cliente CONCORRENTE
Mercado dos segmentos

-

Fonte: adaptado de AMICCI, 2004, p.14

Na Figura 11, as informacfes sobre os clientes e cemtesr sdo transformadas em
uma inteligéncia de mercado, que dara subsidio ao prodess@rketing estratégico,
envolvendo a seqiiéncia: segmentacdo do mercado, comig&tefio produto que sera
ofertado para cada mercado; selecdo do mercado-alvomeior dos critérios de
atratividade e competitividade do mercado-alvo; definicdo dsiclpnamento de
mercado e da estratégia para entrega de valor medianesgos de interacéo.

2.1.10 Segmentacéao, selecdo do mercado-alvo e posicionamento

Para Kotler e Keller (2006, p.257), o processo de segmentiscénercado, selecao do

mercado-alvo e posicionamento € desenvolvido de manejiersgal pela empresa,
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objetivando a selecdo do mercado em que ird atuar e cemopredutd seré

posicionado para os clientes.

O processo tem inicio com a identificacdo das basesarméveis de segmentagcédo. A
partir dessas bases sdo desenvolvidos os perfis, sel@iona que possuem maior
atratividade e competitividade para serem 0s segmentos-BRra os segmentos
escolhidos como alvo sdo desenvolvidos 0s conceitos daqmasnento, como mostra
o0 Quadro 7.

Quadro 7 - O processo de segmentac¢do, direcionamento asipmnamento

~ Selec¢éo do Mercado-Alvo o
Segmentacao de Mercado o Posicionamento no Mercado
(Direcionamento)

1. Identificar as bases ou variavei8. Avaliar a atratividade de cada | 5. Identificar os possiveis conceitos

de segmentacéo e segmentar 0 | segmento de posicionamento para cada
mercado segmento-alvo

2. Desenvolver os perfis dos 4. Selecionar os segmentos —alyo 6. Selecionar, deseneol
segmentos resultantes assinalar o conceito de

posicionamento escolhido

Fonte: adaptado de KOTLER; KELLER, 2006, p. 257

O processo deegmentacdale mercadotem como objetivo definir qual produto sera
ofertado em qual mercado, ou seja, definir o bindbmio prodetcado. Este processo
tem inicio com a identificacdo das variaveis ou baseggmmentacao.

No mercaddousiness to consum@toC), ou seja, para os consumidores finais, as
variaveis mais usadas, de acordo com Hoaegl (2005, p.184), séo:

1 Geografica — baseada na divisdo do mercado em diferentes unidades
geograficas, como paises, Estados, regides, municifasies ou bairros.

2 Demografica - consiste na divisdo do mercado em grupos, com base em
varidveis, como idade, sexo, tamanho da familia, reodapacdo, niveis de
escolaridade, religido, raca e nacionalidade.

3 Psicogréafica— os consumidores séo divididos em diferentes grupos asenrta
classe social, no estilo de vida ou nas caractedsi@aersonalidade.

4 Comportamental — baseada no beneficio que o produto oferece ao ¢liente
como qualidade, confiabilidade, prazo, economia/preco, iatentb.

" O termo produto é usado em todo o trabalho com o sentjolodigtos e servicos.
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Segundo Hutt e Speh (2002, p.164), as bases de segmentdpdsinass-to-business
(BtoB) consideram o perfil das organizacdes (tamanho, iasfidal) e o perfil dos
compradores organizacionais (estilo de decisdes, crkésmsdo denominadas:

1 Macrossegmentacdo- concentra-se nas caracteristicas e na situacdo da
organizagdo compradora, dividindo o mercado em caractesistica
organizacionais, como tamanho, localizacdo geogréfica, de utilizagéo,
situacéo e estrutura de compra. Por exemplo, mais de 35@0{daciores
visitam a loja da Dell a cada semana e sdo segmengaaqsequenas e
grandes empresas, governo, educacao e assisténcia rsédua,atendidos
em sites exclusivos e seguros.

2 Microssegmentacdo- concentra-se nas unidades tomadoras de decisao
(UTD’s) dentro de cada macrossegmento. As bases selda®nde
segmentacdo em nivel micro, envolvendo, por exemploatégias de
compra, estrutura da unidade tomadora de decisdo, importanctangaa,
atitude em relag@o aos vendedores, inovagdo organizheicagacteristicas

pessoais (estilo, confianca, idade, nivel educacional).

A partir dessas dimensdes sdo desenvolvidos os perfisedogestos resultantes, os
guais serdo analisados na fase de selecdo do mercadotatimecionamento.

O processo de selecédo do mercado-alutclui a avaliagéo e selecdo dos segmentos—
alvo em que a empresa ira atuar. Segundo Hastlegt (2005, p.267), as principais
variaveis consideradas nesta etapa de andlise dos segs&o:
1 Tamanho e taxa de crescimente- vendas atuais do segmento, indices de
crescimento de vendas e margens de lucro.
2 Atratividades estruturais — variaveis, como 0s concorrentes atuais,
produtos substitutos, ameacas e poder de barganha para avalaidade
da industria.
3 Adequacgédo dos objetivos, aptiddes e recursos da empresaa empresa
deve avaliar seus préprios objetivos, aptiddes e recpesasada segmento.
4 Estratégias alternativas de selecdo dos segmentos estratégias

complementares em fungdo do negocio da empresa.
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Segundo Siqueira (2005, p.227), a selecdo do mercado-alvo nal@teBonsiderar:

1 Mensurabilidade - conjunto de informagBes sobre os compradores. Ha
muitos critérios de segmentacdo que sdo interessamizs, de dificil
mensuracdo. E importante saber como 0S segmentos poéem S
identificados.

2 Acessibilidade - grau em que a empresa pode realmente focalizar seus
esforcos sobre os segmentos escolhidos, sendo fundhssa quais sao
0os motivos de compra dos membros do segmento que esta sendo
identificado.

3 Substancialidade- grau em que os segmentos sdo suficientemente amplos
ou lucrativos para merecer o cultivo especial de marketegdindo se vale
a pena dedicar um esforco para aquele segmento enulaartic

Hutt e Speh (2002, p.162) apontam, além da mensurabilidadesibdesle e
substancialidade, mais dois critérios para avaliar osesgigide mercado empresarial:
1 Compatibilidade - andlise das condi¢gBes tecnoldgicas e competitjiuaso
segmento busca frente ao que a empresa oferece.
2 Receptividade- avaliagdo de como 0s segmentos respondem aostkere
elementos do composto mercadolégico, com destaque ao prege
caracteristicas do produto.

Apés avaliar os diferentes segmentos, a empresa bosocatear um ou mais que |lhe
sejam interessantes, decidindo em quantos e quais deveNduaercado empresarial,
um segmento-alvo consiste em um grupo de compradores aouopartiiham
necessidades e caracteristicas comuns, as quais aemecae atender.

Segundo Webster Jr.(1991, p.101), ha trés abordagens amplas gcenyraahia pode
utilizar ao optar por um mercado, tendo identificado a@ia¥o os varios segmentos-
alvo:

@ Marketing indiferenciado — decide ignorar as diferencas e adentrar o mercado co
uma Unica oferta. A empresa se concentra no que € carmausegmento e trata
todos os clientes da mesma forma.

@ Marketing diferenciado — atua em varios segmentos, oferecendo um produto
diferente para cada segmento. Por exemplo, a Genetalrdtenta produzir um
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carro para cada “bolso, propésito e personalidade”, acdad® variacbes de
produtos e de marketing.

@ Marketing concentrado — enfoca a atengdo em um ou em poucos segmentos. A
empresa atua concentrada em um Unico segmento ou de ésprcializada, por

produto ou mercado.

ApGs a escolha da estratégia de cobertura de mercadea®uscar uma forma de se

distinguir da concorréncia, mediante a definicdo de usitcjpmamento.

O principio essencial dposicionamentoé a preocupagdo em como 0s clientes, em
diferentes partes do mercado, percebem 0s concorr@nbegjtos/servicos e marcas,
podendo ser aplicado a qualquer um dos niveis (HOOdtEY, 2005, p.179):

@ Empresas— a empresa de cosméticos Natura se posiciona comensoed da
natureza”;

@ Produtos e servigos- 0s produtos sédo posicionados na mente do consumidor. Po
exemplo, o sabonete Dove foi 0 primeiro a se posici@omo o0 sabonete que
possui ¥4 de creme hidratante, criando uma nova catelgpsabonete na mente do
consumidor;

@ Marcas — posicionamento competitivo, talvez mais freqiientemdisteutido nos

termos de identidades de marcas ( Coca-Cola versus Pepsi).

Existem varias conceituagcdes para o teposicionamento Neste estudo, sera dado

enfoque as diferencas entre posicionamento psicolégiogieionamento competitivo.

@ Posicionamento psicolégico- reflete a preocupacdo da organizacdo com a
mensagem e associagfes que pretende obter na mentent®, tlesn como nos
caminhos para atingir esse objetivo. Em muitos c&sss, tipo de posicionamento é
conduzido ndo para os produtos, mas para as marcas da aq@anzaeflete a
solucéo das necessidades dos compradores em um deterswggaento. Nesse
sentido, sua eficacia est4 mais relacionada aos etesnéo composto de marketing,
especialmente as atividades de comunicacgéo, e a fixac@sdeiacdes que criem
uma percepg¢ao Unica da marca ou produto. (DIMINGO, 1988, p.35)
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O termo “posicionamento” foi utilizado por Al Ries e Jablout (1989, p.4) para

descrever 0 processo criativo:
“Posicionamento comega com um produto. Uma pec¢a de meliseaum servico, uma
empresa, ou mesmo uma pessoa. Mas posicionamento nagpue wcé faz para um
produto. Posicionamento é o que vocé faz para a mente de um cliere seja, vocé
posiciona o produto na mente do cliente”.

O enfoque de Ries e Trout (1989) como “a batalha pela rdentensumidor” reflete o
posicionamento psicoldgico que é altamente orientado pamargcacado de marketing e

imagem da marca.

@ Posicionamento competitivo- € mais amplo, ao analisar o impacto de cada aspecto
da oferta de mercado que é percebido por clientes como anp®ara criar um
valor distinto. De acordo com Dimingo (1988, p.35), o pos&amento de mercado
ou competitivo constitui o resultado do processo ay@bae selecdo entre os
diversos segmentos possiveis para uma empresa atulate Rpfal estratégia ira

adotar para construir uma vantagem competitiva no segmknto-a

O processo de definicdo do posicionamento competitivo hemviazer escolhas que
assegurem um encaixe entre os mercados-alvo escolhidescempeténcias que a
empresa pode usar para servir os alvos escolhidos de ananais efetiva que a

concorréncia.

Para desenvolver o posicionamento competitivo, h4 duaslagens: 1 abordagem
genérica baseada nas estratégias competitivas criadaBoper (1986, p.53) e 2
abordagem baseada em diversas dimensdes do produto, cosi®dimensoes: preco,
qualidade, inovacdo, servico superior, beneficios difeadas, oferta diferenciada.
(HOOLEY et al,2005, p.382)

A abordagem genérica refleteeatratégia competitivaescolhida, visando estabelecer
uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forcadefeeminam a concorréncia no
setor. As estratégias competitivas genéricas criadasopiar 1986, p.53): lideranga no
custo total, diferenciagcdo e enfoque, refletem o posioiento competitivo genérico
adotado pela empresa.
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No Quadro 8 sdo apresentadas estratégias competitivasgsra@sociadas com as seis

dimensdes de posicionamento, 0s grupos de clientes-alwoo @stratégico e os ativos

e competéncias requeridas.

Quadro 8 — Estratégias competitivas e estratégias basicas desipmnamento

Estratégia o . A
e Posicionamento Grupos de L Ativos e competéncia
Competitiva ; Foco estratégico .
- baseado em clientes-alvo requeridos
Genérica
. : o Sistemas de controle de
e ™| mrecotaxa | Sleniee | EIOEIOR | custoe revso co
processos
Sensibilidade ao
Clientes mercado, controle de
exigindo Qualidade qualidade e seguranca,
Qualidade superior | produtos superior marca e reputacgao,
Premium gerenciamento da rede d

fornecimento

Inovadores e

Desenvolvimento de
servigo/produto novo;

Diferenciagdo | « adotantes | Primeiro a lancar habilidades técnicas de
Rapidainovagdo | iyiciais P&D, habilidades
criativas
Sensibilidade ao
mercado, ligando
Sensiveis ao | Constiugao do. | SR SECRs o8
Servigo superior . relacionamento 60, Pess¢
servigo capacitado, sistemas de
feedback, monitoria
continua
- Sensibilidade ao
Beneficios Segmentos o
; . .. | Alvo enfocado | mercado, criatividade enf
diferenciados de beneficio ~
Adaptacao as Sensibilidade ao
Oferta personalizada Clientes necessidades e | mercado, afetividade do
P 9 individuais desejos do cliente, flexibilidade de
cliente operagdes

Fonte: adaptado de HOOLE& al 2005, p.383

e

A estratégia ddideranca no custo totalreflete um posicionamento baseado em preco

baixo, atingindo grupos de clientes sensitivos a precexigem da empresa alta

eficiéncia interna e competéncia em seus sistemasnti®lecde custos e processos.
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A estratégia daliferenciacao reflete um posicionamento baseado na diferenciacao
frente a oferta dos concorrentes, podendo envolver qualslgeerior, rapida inovacao

OU Servigos superiores.

A estratégia denfoque depende da identificacdo de segmentos alternativokedées

dentro dos mercados e da oferta que reflita o que egsetesldesejam. A implantacao
deste posicionamento exige da empresa sensibilidade aadnex grande flexibilidade
para adequar sua operacdo aos novos beneficios exigidosclmes, entregando

valor na sua operagéo.

Para Porter (1991, p.111), a estratégia de diferenciacao attvémpacto da empresa
sobre a cadeia de valor do compradeso ocorre, quando a empresa cria vantagem
competitiva para o comprador, reduzindo custo ou elevanddesampenho. Mas o
valor sé existe, se é percebido pelo comprador, devendms®gmicado por meio de
sua forca de vendas ou propagandas, para que o cliente o percet@ampense a
empresa por um prego-préﬁ]io

A vantagem competitiva existe, quando a empresa ofereaw n&or ao cliente e
consegue a preferéncia por seus produtos e servicos, erdenmedcos suficiente para
cobrir os custos da efetivacao desse valor.

2.2 Marketing Empresarial

Este item analisa os conceitos envolvidos no marketimgresarial, como as diferencas
entre BtoB e BtoC, caracteristicas do mercado emjmésaassificacdo dos produtos,
processo de compra, segmentacao e gestdo competitiva.

A atividade de marketing pode ser classificada em marketexgconsumo e em
marketing empresarial. O marketing de consumo é diriggdiamilias e aos individuos,
para consumo préprio. O marketing empresarial é diredmna clientes

industriais/empresariais ou institucionais, que utilizariama bens e servigos

8preco-Prémio é o preco que o consumidor paga a maisgréhait” (beneficio da diferenciagdo) percebido.



57

demandados no seu processo produtivo, com 0 objetivo dérwora oferta de seus
produtos ao cliente final, o préximo elo da cadeia produfMaLLES, 2003, p. 4)

O marketing empresarial envolve todas as atividades de caiizacdo de bens e
servicos para organizagdes que os utilizardo, na produgcdendedb consumo, bens

industriais e servigos ou na sua comercializacdo. (RGDES FILHO, 2004, p.40)

As principais diferencas entre o marketing empresarial marketing de bens de
consumo estao na estrutura do mercado, produto, compattadwe comprador, canais

de venda, promocgé&o e preco, conforme mostra o Quadro 9.

Quadro 9 — Diferencas entre o Marketing Empresarial e de Bens de Consumo

Tipo de Marketing/

Dimensdes Marketing Empresarial

Marketing de Bens de Consumg

» Geograficamente concentrado .
Estrutura de mercado |« Relativamente poucos compradores

Geograficamente disperso
Mercado de massa

Padronizado

Servicos, expedicédo e
disponibilidade sdo
relativamente importantes

» Complexidade tecnolégica .

* ProdutosTaylor Made(sob medida)| ¢

* Servico, expedicdo e
disponibilidade sdo muito
importantes

Produto

 Envolvimento da organizagdo |@ Envolvimento emocional

Comportamento do
comprador

mais racional

Predomina experiéncia técnica
Relacgbes estaveis
Reciprocidade

* Motivos sociais e
psicolégicos predominam

* Menos experiéncia técnica
desejada

Canais de venda

Poucos; predomina a venda direta

» Indireto; mdltiplos canais

Enfase na venda pessoal

« Enfase na propaganda

Promocéo
» Processo complexo de compra » Lista de precos
» Licitagbes

Preco e Lista de precos nos itens

padronizados

Fonte: adaptado de RODRIGUES FILHO, 2004, p. 41

Conforme o Quadro 9, oMarketing Empresarial apresenta uma estrutura
geograficamente concentrada, com relativamente poucogpradores. O produto
apresenta grande complexidade tecnoldgica e os servigogsio importantes. O
relacionamento com o comprador é mais racional e priedoanexperiéncia técnica.

Como canal, predomina a venda direta, apesar de a Int=stae crescendo bastante
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para compras repetidas. Na promocdo é dada énfase a vesdalmeo preco pode

variar em fungcéo do comprador.

2.2.1 Caracteristicas do mercado empresarial

O mercado empresarial ou organizacional € formado por @&lasganizacbes que
compram bens e servigos para produzir outros bens e seodgo proposito de
revendé-los ou aluga-los para obter lucros. Os principageseque compdem 0
mercado empresarial sdo agricultura, exploracdo flirest pesca; mineracéo;
manufatura; construcdo; transporte; comunicacdo; servigmblicos; financeiro e
segurador; distribuicdo e servicos.(KOTLER E KELLER, 200B09)

Segundo Hutt e Speh (2002, p.34), o que diferencia 0 mercado enapisanercado
de consumo € o tipo de cliente e a forma como o eliaga 0 produto. No mercado
empresarial os clientes sédo basicamente organizac@epre@as, instituicbes e

governo), sendo os produtos utilizados no processo prodigiwutros bens e servigos.

Para Siqueira (2005, p.15), o mercado empresarial é enorrterraos de faturamento
e de numero de empresas. O segmento mais conhecidoar mdestrial, ou seja, as
industrias de transformacg&o, mas inclui também grande garfoducdo agricola,

produtos minerais e florestais.

O mercado industrial evoluiu bastante nos anos 1970 e 19B80,acexpansdo das
multinacionais e transnacionais. O marketing industdsénte da emergéncia de
mercados mundiais, alargou o enfoque sobre os tradisiomaicados industriais para
0s mercados mais amplos de negdcios, incluindo o govaltactecnologia e servicos.
A revista Industrial Marketing em abril de 1983, alterou seu nome pBrsiness
Marketing (Ibid, p.18)

A partir da segunda metade dos anos 1980 e década de 1990, aserdastriais
mergulharam em uma fase de intensa competicdo intenadcio que refletiu nas
estratégias das empresas. A literatura especializadaupa$slar de marketinigusiness

to businegBtoB), marketing de negécios ou marketing empresarial.
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O mercado empresarial possui caracteristicas especiai®) apontam Hutt e Speh

(2002, p.35):

@ Tipo de cliente - organizacdes (empresas, governo e instituicdes), semdo
guantidade relativamente pequena de compradores, se comparadautros
mercados;

@ Geograficamente concentrado- a estrutura do mercado BtoB costuma ser
geograficamente concentrada,

@ Compras racionais- o comportamento do comprador demonstra um envolvimento
mais racional, onde predomina a experiéncia técnicaalpmcrelacdes estaveis e

reciprocidade.

Para Siqueira (2005, p.15), as principais diferencas do deeesapresarial sao:

@ Homogeneidade dos produtos -ha tendéncia a um alto grau de similaridade,
normalmente, seguindo especificacdes de entidades neamatomo Associagao
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), entre outisi) muito importantes as
caracteristicas e especificacdes técnicas.

@ Situacdo das compras- as compras empresariais costumam ter alto valor nreédio
namero limitado de compradores.

@ Concentragao geografica dos produtores e compradoresconcentracao regional
em muitos dos principais ramos empresariais.

@ O processo de compra tende a ser mais demorado, baseado no desempenho e

envolvendo varias pessoas na decisao.

Rodrigues Filho (2004, p. 42) aponta algumas especificidades anfestdo mercado

empresarial:

@ Demanda derivada, muito flutuante e inelastica ao preco- Derivada, pois &
gerada por organizagcdes que utilizardo os produtos para atenderosisumidores
finais; muito flutuante, ao reagir fortemente as agbies da demanda final;
inelastica ao precgporque o produto fornecido impacta pouco o preco final do
cliente ou em raz&o de o cliente ndo poder mudar seags@produtivo.

@ Poucos clientes, grandes e concentrados geograficamentBecisdo de compra
compartilhada, pelos varios integrantes do Centro de Compragissionais
tecnicamente orientados, decidindo a compra com critéhijgsivos; compra direta

do fabricante e relacionamento estreito com o fornecedor
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@ Produto definido pelo cliente importante— O cliente sabe o que quer, limitando as
manobras do fornecedor; estrategicamente importanteopsisiema produtivo do

cliente, com um grande nimero de diferentes aplicacdes.

2.2.2 Classificacdo das empresas no mercado empresarial

E possivel classificar ogrodutos empresariais, tomando-se por base o modo como
entram no processo de producgdo e seu custo relativo. Segotteloe Keller (2006, p.
216), os produtos empresariais podem ser divididos em wpsgrmateriais e pecas;
bens de capital; suprimentos e servi¢os, conforme mo$aadro 10.

Quadro 10 — Classificacdo dos produtos empresariais

Produtos que séo incorporados no processo de fabricacatrad@mduto;
podem ser subdivididos em:
a) Matérias-primas — incorporadas no processo de producdo
» Produtos agropecuéarios — trigo, gado, algodao, frutas e legumes
- » Produtos naturais — peixes, madeira, 6leo cru, minérierde
1 Materiais e Pecas
b) Pecas manufaturadas
+ Componentes - motores, autopecas
» Produtos industrializados - chapas de aco, plasticos

Produtos de vida util prolongada (prazo de depreciacdo ded), &m
geral de alto valor, que participam diretamente do progasghutivo ou
. administrativo, podendo ser classificados em dois subdosjun

2 Bens de capital

* Instalacdes

» Equipamentos

Produtos em geral consumidos no processo de producdo eoservig
prestados no suporte a producdo e/ou aperfeicoamento erimetiod
processo produtivo e/ou administrativo; podem ser divididosservigos
de:

» Instalacdo: montagem, reparo de maquinas;

* Manutencéo e assisténcia técnica ao usuario industigefgieicante;

» Entrega: do fabricante ao cliente industrial e

» Profissionais: cursos, consultorias, testes, promgkgan

3 Suprimentos e
Servicos

Fonte: adaptado de KOTLER; KELLER, 2006, p.216
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Siqueira (2005, p. 22) destaca a classificacdo segundo déisosritsetor econdmico e
tipo de cliente:
@ Setor econémico
e Agricultura (insumos, implementos agricolas, equipamespesacionais, etc.)
* Industrias extrativas (mineracdo, madeira, pesca, etc.)
* Industrias de transformacdao (siderurgicas, plasticos, et
» Comércio e servicos (empresas comerciais, de conaylkbe.)
* Comunicag0es, transportes e utilidade publica (TV, estratergia, etc.)
* Governo e instituicbes de prestacéo de servicos (estatascoes, etc.).
@ Tipo de cliente
» Fabricantes de componentes e/ou equipamentos originaetisresque compram
bens e/ou insumos que serdo agregados ao produto final de csmsspr
produtivo;
e Usuérios — compram o produto para ser utilizado em suagsaspr
» Distribuidores industriais — compram o0s produtos para reveadeutras

organizagoes.

2.2.3 O processo de compra no mercado empresarial

O processo de compra no mercado empresarial € comjdleyoe a decisdo de compra
envolve uma Unidade Tomadora de Decisdo (UTD), formadaligersas pessoas da
organizacdo, sujeitas a multiplas influéncias. A decid@ compra é eminentemente
racional, com base em um consideravel conjunto deefattiitnicos e econdmicos,
variando para cada empresa em fungcdo do ambiente em que epmiys custos

envolvidos, frequentemente elevados.

Webster Jr. e Wind (1975, p. 6) denominam a unidade tomadora déatssitro de
compras, composto por “todas as pessoas e grupos que participam desgoroce
decisério de compra e que compartilham algumas metas as ngovenientes das
decisdes tomadas”. Para os autores, o centro de compkasos membros da empresa
que exercem um dos papéis:

» Iniciadores — aqueles que solicitam a compra de um produto; podem gsu@sos

do produto ou outros membros da empresa;
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» Usuarios — aqueles que utilizardo o produto ou servico. Em muitogscass
usuarios iniciam a proposta de compra e ajudam a definkigé&neias que devem
ser atendidas pelo produto;

* Influenciadores — pessoas que influenciam a decisdo de compra, ao fornecer
informacdes sobre a avaliacdo de alternativas obedsteer as especificacbes de
compras.

» Decisores— pessoas que realmente decidem, ndo importando se témaoou
autoridade formal para fazé-lo.

 Compradores — pessoas com autoridade formal para selecionar o émoee
estabelecer os termos da compra. Essa autoridade i@ fiéd diluida entre os
outros membros do processo, ficando os compradores aespansabilidade de
selecéo de vendedores e negociagao.

Uma pessoa pode assumir todos os papéis em uma situag@ondea ou muitas
pessoas podem assumir diferentes papéis. Para fazeead@ano mercado empresarial
a empresa precisa conhecer bem as pessoas que compdeipeadeqtompras, suas
motivacdes, percepcdes e poder. As empresas precisatifiagde Quem sdo o0s
participantes mais importantes do processo decisorio? sQs@b as decisdes
influenciadas por eles? Qual a intensidade dessa inif#riguais os critérios de
avaliacao utilizados por eles?

Webster Jr. e Wind (1975, p.14) definem um modelo sequienciaivilades em oito
estagios percorridos no processo de compra empresantlrme mostra o Quadro 11.

Quadro 11 — Estagios percorridos no processo de compra prasarial

Estagios da compra empresariajvariam em fungéo da situacédo de compra)

Reconhecimento do problema

Definicdo das caracteristicas e quantidades necessarias

Desenvolvimento das especificacdes para estabelecevaeslpnentos de compra

Pesquisa para qualificar potenciais fornecedores

Recebimento e andlise de propostas

Avaliagdo das propostas e selecao dos fornecedores

Selecao e estabelecimento de uma rotina de compra

o N| O O | W N

Reviséo do desempenho

Fonte: adaptado de WEBSTER ; WIND, 1975, p. 14
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O reconhecimento do problema ou de uma necessidade entigotin inicio ao
processo de compras. Durante o processo de compras, sédadeds especificacoes,
pesquisados fornecedores potenciais, recebidas e avaiagastas, até se tomar uma
decisdo e selecionar um fornecedor. ApGs essa etapie-spodecidir manter o
fornecedor em uma rotina de compra, sendo seu desempersto peviodicamente.

Shapiro (2001, p.6) simplifica o processo de compra ésnetiapas:
1 Negacéo;

2 Reconhecimento do problema e

3 Escolha da solugao.

Na fase denegacao os membros da equipe de compras simplesmente torcenugana
problema desapareca, preferindo ndo enfrenta-lo. Essa fagepdurum periodo
indeterminado e algumas empresas deixam para seus corepogmientes que estéo

nessa fase.

Na fase 2, o clienteeconhece o problema deseja que alguém o ajude a esclarecé-lo.
E o momento certo para vender um “conceito”. Embossgaemorar um tempo até o
fechamento do negdcio, é a fase na qual é desenvolvigeafiesacdo para a solucao
do problema e aquele que consegue fazé-lo geralmente ganltma ven

A Ultima fase, que leva algumas semanas, é aquela na egapbe de comprasscolhe

formalmente o fornecedorque lhe oferece a melhor solucéo.

Segundo Hutt e Speh (2002, p. 74), os estagios percorridos nesgode compra
variam em funcéo das situacdes de compra, que podemsseoirgpra nova, recompra
modificada e recompra direta.

Na compra nova o problema ou necessidade é percebido como sendo difdemnte
experiéncias anteriores, sendo um processo mais loogm @ participacédo de diversos
membros da empresa. Nas compras novas, Shapiro (2001, esBlta que a
possibilidade de surgimento de problemas financeiros e denpesbho em funcao de

uma compra é amplificada pela percep¢do que o compradoddernsco a que sua
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carreira esta exposta. Assim, a reafirmacao e a redig@isco sdo muito importantes

na venda comercial.

A recompra direta ocorre, quando had uma requisicdo continua ou recoreerste
avaliacdo de novas alternativas € desnecessariaedNeasos, a equipe de compras
estabelece critérios de decisdo e trata a compra goraaotina. A Internet esta sendo
muito utilizada para dinamizar o processo de compras emdmaquisicoes de rotina

ou recompra direta.

Narecompra modificada, os tomadores de decisdo acham que beneficios sigadiEat
podem surgir de uma reavaliacdo de alternativas. A @xiojplde € menor que uma
compra nova, mas envolve a revisdo das alternativasrbcémtores e propostas.

Na compra empresarial, algumas variaveis sdo maisargks. Telles (2003, p.79)
destaca a importancia do desempenho, custo, assist@mcteondicdes de entrega,
condicbes de pagamento, bases contratuais e atribsodaa®s, conforme mostra o
Quadro 12.

Quadro 12 - Variaveis para analise na compra empresarial

Variaveis de andlise Palavras-chave Argumentacao
Desempenho Eficiéncia Produtividade; velocidade; otimizacéagd
Custo Relagdo custo-beneficio;Custos inferiores; retorno sobre |0
controle investimento; analise comparada
Responsabilidade; Disponibilidade; compromisso

Assisténcia técnica .
acessibilidade

- Confiabilidade; compromissa; Capacitagao; historico de mercado
Condic¢bes de entrega

parceria

Condicdes de pagamento Viabilidad_e financeira; relacdpGrau de exposicao; fluxo de caixa
de parceria

Bases contratuais Credibilidade; relacéo “ganha—Respons_abiIidade e riscos
ganha” compartilhados

Atributos associados Diferenciagédo Valor agregado; analise comparada

Fonte: TELLES, 2003, p.80

O comprador empresarial busca otimizar ao maximo essagveis. Maior
desempenhorepresenta maior eficiéncia do produto e serda medidoveddaidade,

produtividade e otimizacdo dos recursoxudtoesta atrelado a relagéo custo-beneficio
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e serd comparado com outras ofertas, buscando dimicusto. Aassisténcia técnica
reflete a responsabilidade e acessibilidade do forneceslEw compromisso e
disponibilidade. Ascondi¢bes de entregae de pagamentoinfluem diretamente na
escolha, em razdo dos prazos e recursos disponiveibages contratuaissao a
estrutura de formalizacdo das condigbes comerciastmaindo responsabilidades e
obrigagdes. Oatributos associadogepresentam valor agregado para o cliente e fonte
de diferenciagéo.

A identificacdo das situacdes de compra € uma das basssgyoentacdo em nivel
macro, que permite a empresa vendedora redefinir seusasstarmerciais em funcéo

da situagdo do comprador.

2.2.4 Segmentacao no mercado empresarial

A segmentacdo de mercado pode ser entendida como ais@ébaio mercado global da
empresa em parcelas menores, com potencial suficientenelevado para justificar

uma adaptacéo da politica de marketing a cada parcela.

Para Toledo e Siqueira (2001, p. 71), a segmentacdo no mezoautesarial é
instrumento de apoio para definir o escopo tanto da aggatié negdcios como da
estratégia de marketing. No primeiro caso, o objetivo @tifir quantos sdo os
segmentos de mercado e em quais deles a empresa podertira@omp@antagem; no
segundo, delineia-se o perfil dos segmentos, escolh@s-ssgmentos que serdao alvos
da estratégia de marketing (cobertura de mercado) e basoa-modo de posicionar-se
para competir, de forma Unica e diferenciada, em caaaeseg escolhido.

Pela segmentacdo, segundo Rodrigues Filho (2004, p. 69), a amasa atingir
alguns objetivos:

» penetrar a fundo nos segmentos escolhidos e neles tanmesua participagao;

» concentrar seus esforcos de marketing para economizarsese financeiros,

humanos e técnicos;
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» simplificar os processos de distribuicdo, venda pesgoapaganda e promocgao

(campanhas dirigidas aos segmentos) e controle (memlome de dados a

processar);

» fortalecer a imagem da empresa e de suas linhas de prodagas @gr adaptacéo,

aumentando a lucratividade por linha de produto, etc.

Para Hutt e Speh (2002, p.164), o mercado empresarial podgsemsado em varias

bases, classificadas de

maneira ampla

em duas caseg@iacipais:

macrossegmentacao e microssegmentacao.

A primeira categoria envolve a formacdo dmacrossegmentos baseados

fundamentalmente nas caracteristicas da organizacaoastorgy aplicacdo do produto

Ou servigco e nas caracteristicas da situacéo de cocopna, mostra 0 Quadro 13.

Quadro 13 — As bases de segmentagéo em nivel macro

Bases de segmentacdo em nivel macro

Exemplos de classificacéo

Caracteristicas da organizagdo compradora
Potencial de compra

Classificacao dos setores industriais
Tamanho do comprador

Localizagdo geogréfica
Taxa de utilizacao do produto
Estrutura de compras

Pequeno, médio, grande

Classificacao da empresa compradora

Pequeno, médio, grande, com base no volum
vendas ou namero de empregados

Pais, Estado, cidade, bairro

Usa muito, moderadamente, pouco, ndo usa
Centralizada, descentralizada

p de

Aplicagdo do produto/servi¢co
Mercado final atendido
Valor do uso

Varia de acordo com o produto ou servigo
Alto, médio, baixo

Caracteristicas da situacdo de compras
Tipo da situacdo de compras
Estagio do processo de decisdo de compra

Compra nova, recompra modificada, recompra di
Estagios iniciais (especificacdo), estagios fin

reta
ais

(deciséo)

Fonte: adaptado de HUTT; SPEH, 2002, p.166

De formamacro as organiza¢cdes compradoras podem ser segmentadas é@m diong

seu potencial de compra, ramo de atividade, tamanho, Bgédizgeografica, taxa de

utilizacdo do produto e estrutura de compras. A aplicalgi@roduto representa o

mercado que serd atendido com aquele produto e seu valoo mgamaprador. As

caracteristicas da situagcdo de compra indicam se a @ognmova ou recompra, O

estagio do processo de deciséo, se esta em fasefirgihda em negociagao.



67

A segunda categoria baseia-se na divisdo dos macnosseg em segmentos menores
ou microssegmentos, similaridades e diferencas esittaidades tomadoras de deciséo.
Para isolar os microssegmentos a empresa precidarcol®rmacdes, que podem ser
solicitadas a forca de vendas ou conduzindo pesquisasglata de dados primarios.

As bases de segmentag¢ao micro estdo no Quadro 14.

Quadro 14 — As base de segmentagao em nivel micro

Bases de segmentacdo em nivel micro Exemplos de classificacéo
» Beneficios-chave * Qualidade, pronta entrega, preco
» Estratégias de compra e Otimizador, satisfeito
e Estrutura da unidade tomadora de decis@d® Principais participantes da decisdo (gerente de
* Importancia da compra compras,etc.)
e Atitude em relacdo aos vendedores e Muito importante, pouco importante
* Inovagéo organizacional * Favoravel, desfavoravel

» Inovador, seguidor

e Caracteristicas pessoais

» Demograficas * ldade, nivel educacional

» Estilo de decisao e Normativo, conservador, modelo misto
* Risco » Corre riscos, evita riscos

» Confianca + Alta, baixa

» Responsabilidade do trabalho e Compras, producéo, engenharia

Fonte: adaptado de HUTT; SPEH, 2002, p.170

Para separar oslicrossegmentosé importante verificar os beneficios-chave para a
organizacdo compradora, que podem ser: preco, qualidade, pryegae assisténcia e
continuidade do fornecimento. Para Cardozo (1980, p. 276%tratégia de compra
pode variar entre satisfeit@sotimizadores. Os satisfeitos, ao receberem um peidido
compras, entram em contato com os fornecedores adokexcolocam o pedido com o
primeiro fornecedor que atender aos requisitos do produtttjrogadores consideram
diversos fornecedores, conhecidos ou ndo, abrem génc@ e examinam
cuidadosamente todas as propostas, antes de escolHernatwedor. A estrutura da
unidade tomadora de decisdo também é uma forma de dividiraado em segmentos
menores, a importancia da compra, a atitude em relagdovendedores, se a
organizacdo que faz o pedido € inovadora ou seguidora, ddémcaracteristicas
pessoais dos tomadores de decisdo: demogréaficas (idade, devedducacéo,
personalidade), estilo de decisédo, tolerancia a risedianca e area funcional.
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Wind e Cardozo (1974, p.156), citados por Hutt e Speh (2002, p.13d8Hepn um

modelo que percorre seis questdes relacionadas aos maniorossegmentos que

devem ser respondidas pela empresa que estiver segmentando.

1

Identificar os macrossegmentoshomogéneos com base nas caracteristicas da
empresa (ex.: tamanho, localizagéo, taxa de uso) €&itube compra (estrutura de
compra, tipo);

Selecionar um conjunto de macrossegmentdaceitaveis” como oportunidades de
mercado com base nos objetivos e recursos corporativos;

Avaliar cada macrossegmentcselecionado, se responde ou ndo ao programa de
marketing da empresa. Em caso positivo, selecionar a®ssagmentos desejados
com base nos custos e beneficios associados aguelensegm

Em caso negativadentificar dentro de cada macrossegmenton@ossegmentos
importantes (com respostas homogéneas), com base raatedaticas da unidade
tomadora de decisdo do tipo: importancia da compra, inoyaggacteristicas
pessoais;

Selecionar 0s microssegmentos-ahamm base nos custos e beneficios associados a
facilidade de atingi-los;

Identificar o perfil completo de cada microssegmentocom base nas
caracteristicas da organizacdo e da unidade tomadorais&odec

Bonoma e Shapiro (1991, p. 14) propdem um modelo de seg@ertagposto por

cinco niveis, conforme mostra a Figura 12.

Figura 12 — Segmentagéo por niveis

1 Dados demograficos:etor do comprador, tamanho da empresa, localizagdo fjea

2 Variaveis operacionaistecnologia, usudrice nao usuarios, capacidade do cli¢
(operacional, técnica, financeira)

3 Abordagem de compra organizacéo da fungdo de comy
estrutura de poder, relacionamentos, politica e critdeaompra

4 Fatores situacionaisemergéncia, aplicagé tamanho do pedir

5 Caracteristicas pessoa:afinidade, lealdac

Fonte: BONOMA,; SHAPIRO, 1991, p.14
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As bases de segmentacado, propostas na Figura 12, comegaiiveis externoscom
caracteristicas gerais mais facilmente observatei3ados demogréficos; 2 Variaveis
Operacionais; 3 Abordagem de compra, indo até bases fasmecho nivel
intermediéario; 4 Fatores Situacionais, aténovel interno e 5 Caracteristicas pessoais,
sendo estes dois mais dificeis de avaliar.

No nivel externo, oslados demogréaficosconcentram informacdes relacionadas as
necessidades e padrdes de uso do cliente, incluindo dadesor, tamanho da empresa
e localizacdo geogréfica.

As variaveis operacionaisincluem a tecnologia relacionada ao pedido, se a emjresa
€ usuéaria do produto ou da marca oferecida, capacidade opeladiécnica e
financeira. Rodrigues Filho (2004, 68) propde a segmentagiolidotes em fungéo da
suacapacidade técnica sendo definido como tecnicista o cliente que possui grande
capacidade técnica, concentrando as discussfes naseldstiaes do produto ou
servico, e nao tecnicista o cliente que ndo possui graageacidade técnica,

concentrando as discussdes na solucdo do seu problema.

A abordagem de comprasegundo Bonoma e Shapiro (1991, p.19), € uma das bases de
segmentacdo mais importantes, apesar de negligen@aeayolve a filosofia de
compras da empresa, incluindo as variaveis: organizagamlf da funcdo compras;
estrutura de poder; natureza dos relacionamentos orgamaaciexistentes; politicas
gerais de compras e critérios de compras. Os dados &@eesstevem ser coletados
diretamente com os funcionarios da empresa-client@amspectiva. Rodrigues Filho
(2004, 68) propde a segmentacéo dos clientes em funcéo deganeacaao O cliente
organizado possui na sua estrutura de compras todas as gdesmaobre seu
relacionamento com os fornecedores e atua com basasnarmacdes. O cliente ndo
organizado carece, na estrutura de compras, de infornmsaiireso seu relacionamento
com os fornecedores e as compras sao feitas semasmadiida.

Osfatores situacionaisestdo associados a situacdes individuais de compra ou pedidos
isolados. Entre esses fatores, Bonoma e Shapiro (199), qe@2cam a urgéncia, a
aplicacdo especifica, o tamanho do pedido e o tamanhmaeleterminada parte do
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pedido. Os fatores situacionais podem ter grande influénbie © nivel anterior, a
abordagem de compra. Por exemplo, a urgéncia de umarpagaalinha de producéo

pode fazer com que a variavel preco tenha menor imp@tanc

Com relagdo asaracteristicas pessoajgpara Bonoma e Shapirtbid, p.25),

“as decisbes de compras sdo tomadas por pessoas e rmamgresas. [...] entre as
variaveis neste nivel, considerado interno, estdo #dadimlade comprador-vendedor, a
motivacdo do comprador, as percepcdes individuais e @égis de administracdo de
riscos. Compradores avessos a riscos tendem a ndo mimsraeceptividade a novos
produtos e conceitos, além de evitar fornecedores rsadts. Todas essas variaveis

representam maneiras significativas para segmentanancado”.

Os modelos de Wind e Cardozo (1974) e Bonoma e Shapiro (198Lepoabordagem
complexa, com base no comportamento do comprador indu3toledo e Siqueira
(2001, p.57), comparando esses dois modelos com um caso,peéticluem que sua
adocdo ndo é simples, sendo mais eficaz a segmenticdoercado do que a
abordagem de segmentacao por tipo de cliente.

2.2.5 Segmentacéao por tipo de cliente no mercado empresarial

A segmentacéao por tipo de cliente no mercado empreapsaegenta ser mais efetiva do
gue a segmentacdo de forma macro. A maior parte dassawmdez a separacdo dos
seus clientes no BtoB em funcdo do percentual de vendasaires monetarios,
montando a Curva ABC de clientes, na qual classifica como “A” os clientesn
maiores volumes de vendas, “B” os intermediariosC clientes com menor valor de
vendas e menor representatividade. (COBRA, 1999, p.124)

Para aprimorar essa forma simplista de segmentaliaydes, Hugles (1997, p. 77)
sugere o model®FV (Recéncia, Frequiéncia e Valor)incluindo duas variaveis, além
do valor (V) gasto pelo cliente: Recéncia (R), que tefie data da ultima compra, e

Frequéncia (F), que reflete com qual frequiéncia as compoasfetuadas.
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O resultado é a classificacdo dos clientes em cékdas a combinacéo das 3 variaveis.
Por exemplo, uma empresa pode obter 27 células com Igmntes; sendo os clientes
333 0s que possuem maior recéncia, frequiéncia e valorckentes 111, oS menos
importantes. Para o autor, a variavel que tem maitéinéia em uma nova compra por
parte do cliente € a Recéncia, pois acredita que a degdida marca fard com que o

cliente esteja mais disposto a comprar novamente.

Peppers e Rogers (1997, p.88) propdem a diferenciacdo dog<slem grupos em
funcdo do seu valor potencial, separando os clientesade walor (CMV), os clientes

de maior potencial (CMP) e os clientes que dao prejuizogndimadosbellow zero
(BZ), conforme a Figura 13.

Figura 13 — Diferenciacéo dos clientes em funcao do valor

Conserveestes cliente VALOR REAL
Desenvolv: estes VALOR
clientes POTENCIAL

CUSTO
/ OPERACIONAL
2227
/ Livrar -se
destes?

’_Ij‘

CMVs CMPs BZs-Below Zeros

Fonte: PEPPERS; ROGERS, 1997, p. 88

@ Clientes de Maior Valor (CMV) sdo aqueles clientes com o Valor Real mais
alto para a empresa - 0s que fazem a maior parte dosiogggeram as mais

altas margens, sdo mais predispostos a cooperar, terelFmamais fiéis e nos
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quais a empresa tem a mais alta participagiaré of customéy. O objetivo de

uma empresa para os CMVs € a retencdo, ou sejayeanssses clientes.

@ Clientes de Maior Potencial (CMP)sdo aqueles clientes nos quais o Valor
Potencial de gasto com a empresa excede muito o Valdy teeao maior
potencial de crescimento, o qual pode ser alcancado por aeeigendas
cruzada¥, manutenc&o do cliente por um longo periodo de tempo ou fEeez
alteracdo de seu comportamento, fazendo-o operar demamaira que custe
menos para a empresa. O objetivo da empresa é desersaseCMPs .

@ Clientes Bellow Zero (BZ), ou abaixo de zero, sdo aqueles cujo custo
operacional € maior que seu valor real e potencial,efa slientes que dao
prejuizo a empresa. Exemplos: um BZ pode ser uma enqguesaceita muitos
servigos gratuitos, mas ndo gera receita suficiente gEgar esses servicos.
Neste caso, 0s autores questionam se a empresa déverast” deles.

Rodrigues Filho (2004, p. 73) separa o0s clientescéemtes estratégicos os que
possuem maior faturamento ou potenciaegmentos de mercadalientes com médio
ou baixo potencial que podem ser agrupados segundo critériosaqilieerh a
implementacdo de a¢cdes comerciais. A empresa pradéspiar para 0s Varios clientes
estratégicos e segmentos a proposicdo de valor majsaatie construindo untwderta

composta em funcdo do produto, servigos e preco, coaforostra o Quadro 15.

° O conceito dshare of customeeflete a participacdo da empresa naquele clientex@anplo, se uma pessoa
gasta R$ 20,00 de locacdo de DVD’s por més e R$10,00 écidoBster, a participacdo da empresa no cliente
sera de 50%.

9venda cruzadécross selliny- Oferecer produtos complementares e/ou agregados aqueleapsumidor
adquiriu ou possui. Agao sistematica e automatica enagipes de database marketing.
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Quadro 15 — Proposta de valor por clientes estratégicosegmentos

Cliexgt Estratégicos e Segmentos

Proposicdo de valorpela | C1 | C2 | ... | CN | SC1| SC2| ..... SCN
oferta: composta pela
combinacgéo de Produto,
Servicos e Preco

A

B

Fonte: adaptado de RODRIGUES FILHO, 2004, p. 73

Shapiro (2001, p.1l) considera que no mercado empresari@masesas devem
segmentar seus clientes, buscaradientes estratégicos ou contas estratégicas
clientes que mostram um potencial comercial de longpopi@ autor considera que a

qualidade dos clientes € que faz o futuro da empresa, ndo agdent

Shapiro (1994; 2001) aponta quatro formas de segmentacaap@aodet cliente: a)
experiéncias de compras anteriores: clientes inexpesient experientes; b) potencial
remanescente do cliente: alto ou baixo; c) tempo pafsafeuma venda: lento ou
rapido; d) lucratividade do cliente comparada com o custoeddiatento.

a) Experiéncia de compras anteriores: clientes inexpemtes ou experientes

Uma forma interessante de classificacdo dos cliedtespartir de sua experiéncia
anterior na compra daquele produto ou servigo. DeBruickamat® (n Shapiro, 1994,

p.183) classificam os clientes do setor das empresas tieqdase engenharia em dois
grupos: clientes inexperientes e clientes experiergralisando véarias dimensdes,

conforme o Quadro 16.
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Quadro 16 - Efeito da experiéncia do cliente no setale plasticos de engenharia

Grupos de Clientes/
Dimensdes

Clientes inexperientes

Clientes experientes

Unidade tomadora de decisdo

Engenheiros de aplicacdes
produto

d€ompradores

Processo de tomada de decisa

) Novas tarefas, dois anos

cinco compras por ano

Recompra rotineira, quatro

Beneficios do produto
dominante

Servico

Assisténcia técnica, aplicagcbesDesempenho,  disponibilidad

preco

o

Consideracdes preco/valor

Posicao competitiva vantajosa Baixo custo

Programas de vendas

por especialistas do setor

Administracao da conta realiza

areas geograficas

j&endas no campo com base em

Fatores criticos de sucesso

Administracdo de conta
tecnologia

vendidos, precos baixos
paridade de precos

eBaixo custo dos produtds

ou

Fonte: DEBRUICKER; SUMMEin SHAPIRO, 1994, p.189

Como mostra o Quadro 16, a medida que os clientes samtarmais experientes, as

decisbes de compras deixam de ser tomadas por engenheafgdedes do produto e

passam a ser tomadas diretamente pelos compradores,idduimutempo da tomada

de decisdo. Consequentemente, os programas de vendasisaespecializados no

inicio e mais pulverizados para clientes experientedat@ses criticos de sucesso, no

caso de clientes inexperientes, estdo associados aistdagdo da conta e tecnologia e,

no caso de clientes experientes, ao baixo custo ddatpsovendidos e pre¢os baixos.

O autor sugere gue as estratégias de marketing no mercadeanmpeejam moldadas,

considerando a experiéncia do cliente e a diferencidggmoduto, conforme o Quadro

17.

Quadro 17 — Estratégias de marketing empresarial x experiéreido cliente

Diferenciacao

Alta ADMINISTRACAO DE CONTAS

Clientes R
Entrada no Generalizadores inexperientes Especialistas experies
mercado
—» | ESTRATEGIADE —»| ESTRATEGIA DE

DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTO

do produto

— | ESTRATEGIA DE PRESTACAO
Baixa | DE SERVICOS —

ESTRATEGIA DE PRECO

Fonte: DEBRUICKER; SUMMEN SHAPIRO, 1994, p.192
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O Quadro 17 mostra que, para produtos atiendiferenciacadooferecidos para clientes
inexperientes(quadrante superior esquerdo), a empresa deve enfatizairast@gao
de contas por experientes administradores. Segundo o aut®M utilizou essa
estratégia na industria de computadores por varios anasndwgerentes de alto nivel
e profissionais em processamento de dados numa mesmdeutodsadora de decisao,
assegurando a continuidade do envolvimentogeleeralizadores inexperientesno
processo decisorio do cliente.

Para produtos comlta diferenciacdo oferecidos para clientexperientes(quadrante
superior direito), a empresa deve tentar manter o elieoin uma estratégia de
constante melhoria no seu produto. Neste caso, os fdoresedevem enfatizar um
determinado beneficio — por exemplo, suporte técnico parasnaplicacdes — que
represente valor para o cliente. A forca dessa estad8ta em manterdiferenciacao
do produto aos olhos do comprador, desviando sua atencéo da ateagsaala pelos

precos dos concorrentes.

Para produtos corhaixa diferenciagéoe clientes inexperientes(quadrante inferior
esquerdo), a estratégia sugerida pelo autor para atraieslimexperientes que entram
tardiamente no mercado é concentrar-sgestacao de servicog conscientizar-se de
gque os clientes percebem os produtos como similares.o Gaxamplo, a AT&T
apresenta-se a esse grupo de clientes com o slogano\asslutos sdo normalmente
fornecidos junto com consultoria técnica” (SHAPIRO, 199494). Essa estratégia esta
direcionada para um grande nimero de empresas inexperamttermos de grandes
sistemas de telecomunicacbes, que desejam suporte despanigdazer uma selecéo

entre os produtos concorrentes.

Para produtos corbaixa diferenciacéo e clientes experientes(quadrante inferior
direito), o cliente e as forgcas da concorrénciss@®am e acabam conduzindo um
determinado mercado a uma condicdo de extrema senslbilalgreco. A estratégia
sugerida pelo autor, baseada emcos envolve determinar precos corretos, apos
garantir qualidade aceitavel e disponibilidade do produto.
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b) Potencial remanescente do cliente: alto ou baixo

Para Shapiro (2001, p.7), a empresa precisa equilibrarffargass para desenvolver e
manter os clientes ativos e ganhar novos clientes.u@di@ 18 apresenta como
classificar os principais clientes ativos de uma enapces base nas vendas correntes e

no potencial remanescente.

Quadro 18 — Segmentacao da base de clientes x potenciatedas correntes

Alto ;
Ataque Agressivo
Potencial
Remanescente
Esqueca Defesa
Baixo
Baixo Alto
Vendas correntes

Fonte: SHAPIRO, 2001, p.11

Para o autor, os clientes ativos com altos niveigsatigacompras e elevado potencial
remanescente (quadrante superior direito) devem serralade maxima da empresa e
atendidos por profissionais de vendas eficientes eendelvimento de clientes, que
garantam bom volume de negdcios com uma posturaagedssiva Os clientes ativos
do quadrante inferior direito precisam ser atendidosppofissionais que enfatizem o
atendimento e garantam os negdcios ja fechados, canpositura ddefesa

No quadrante superior esquerdo, compras baixas ou inexisteaitegpotencial exigem
um profissional de vendas mais voltado paedague e clientes com baixo potencial e

baixo volume de vendas corrente devem ser praticaresqtescidos.

Segundo Shapiro (2001, p.8ssa mudanca nmix de clientes ativos exige uma
transformac@o da equipe de vendas, que precisa ser seggnafiien da tradicional
dimenséo geografica ou especializada em produto/servicouperaquipe de vendas

segmentada em fung¢ao potencial do cliente
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c) Tempo para fechar a venda: lento ou rapido

Quando a unidade responsavel pelas decisGes é grande, das pagsoas envolvidas
ativamente na decisdo de compra, o tempo para fechamda geralmente é longo. O
tempo para fechar € o menor possivel nas empresagrooasso simples de tomada de
decisdo, um pequeno grupo para tomar as decisfes, na quatha pessoa controla o

problema que o fornecedor esta procurando eliminar e o entarpara resolvé-lo.

Segundo Shapiro, é Gtil combinar as variavaisatividade do cliente com tempo
para fechar vendas como mostra o Quadro 19.

Quadro 19 — Atratividade do cliente x tempo de fechar senda

Atratividade do cliente

Em relacao a: Ag?: I’?ﬂ]?::S
I. Impacto econdmico do Alta P
produto/servigo na empresas
organizacgéo do cliente
Il. Tamanho do cliente Baixa
[ll. Crescimento do cliente

Lento Rapido

Tempo para fechar a vend

Em relacao a:
l. Tamanho da equipe de compras
Il. Complexidade do processo de compra
Il Poder da equipe de compras

12

Fonte: SHAPIRO, 2001, p.8

Os critérios para determinar a atratividade dos clieséiesos mesmos para analisar a
atratividade de um segmento, incluindo impacto econdmiqaraliuto ou servico para
a organizacdo do cliente, tamanho e taxa de crescindentdiente. Além desses, o
autor inclui o “valor testemunhal”, ou seja, a capacidaeerecomendar o produto,
como importante de ser avaliado em um cliente poter@fktlientes sao classificados
como dealta e baixa atratividade. (SHAPIRO, 2001, p.2)

O quadrante superior direito corresponde a situéEal, que geralmente fica vazia.
Muitos clientes grandes e atraentes aparecem no quadugaeor esquerdo, pois seu
tamanho reflete complexidade na tomada de decisdo. Assicaso de uma empresa
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em inicio de operagdo, o quadrante inferior direito, caemtes menos atraentes, mas

gue fecham uma venda mais rapidamente, pode ser urapasta.

Para Shapiro (2001, p.9), a capacidade de fechar vendasmmaptdaé, em geral,

resultado de uma equipe de compras pequena, que tem podemparaecisdes e se
guia por um processo simples e claro. Os formadores dedopsdo os grandes
“clientes-vitrine”, com equipes de compras numerosasessms complexos e poder de

decisao difuso.

d) Lucratividade do cliente comparada com o Custo de Atendiento

“Os administradores prestgrouca atencao a lucratividadeselecace gerenciamento
de contas deixando de considerar a dispersédo do lucro na adragés de
clientes”.(SHAPIRCet al, 1987, p.102)

Os autores consideram a distribuicdo dos clientes exs dumensées: preco liquido
recebido e custo de servir. Sua premissa é que alguns pedisgsepocusto de
fornecimento maior do que outros e que as variagbes de eupreco provocam

profundas diferencas na lucratividade individual de clieatesdidos.

Lucro, para os autores, € a diferenca entre o precadigucusto total. O custo total &
composto por quatro componentes: custo de pré-venda, de prodeagdistribuicdo e

de servicos pds-venda. Muitas empresas trabalham coat®aside preco por cliente,
0 que nem sempre reflete o custo total do produto, havegdnsatlientes que geram

prejuizos e grande dispersao da lucratividade.

O Quadro 20 apresenta a dinamica de inter-relacionareatr® vendedor e comprador.
O eixo vertical corresponde agareco liquido, variando entre baixo e alto, e o

horizontal, ocusto de servir variando entre baixo e alto.
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Quadro 20 — Matriz de disperséo dos clientes x preco liglo e custo de servir

Alto Clientes de elite

Clientes passivos

Preco Liquido

Baixo Clientes barganhistas Clientes agressivos

Baixo Alto

Custo de Servir

Fonte: SHAPIRO, 1987, p. 104

No Quadro 20, oslientes de elitetém alto custo de servir, porém, estdo dispostos a
pagar precos altos (quadrante superior direito). No exti@mosto, encontram-se 0s
clientes barganhistasque séo sensiveis a preco e relativamente insensivaiggos e
gualidade, sendo atendidos com baixo custo de servir e paeégd (Qquadrante inferior

esquerdo).

Osclientes passivo®stao dispostos a aceitar pre¢os altos e sdo mspesdiosos no
custo de servir (Quadrante superior esquerdo). Como exemglmsatomponentes
importantes de avides nao podem ser modificados sem cuieraae seja submetida a

testes, permitindo aos fornecedores um preco alto com tiasto de servir.

Osclientes agressivogxigem produtos da mais alta qualidade, melhor servicegp®r
baixos (quadrante inferior direito). Compradores agresss@o geralmente poderosos;
pelo fato de realizarem compras em grandes volumes, poggder de barganha com

os fornecedores para negociar precos e obter maisaservic

A falta de uma contabilidade que calcule os custos parteliga respaldo ao mito da
correlagéo entre alto preco e alto custo. No exemipdolo por Shapir@t al (1987, p.
105), a empresa fornecedora de materiais de embalagemuiprasa ao ver que 31%

dos seus clientes estavam no quadreligates agressivosrepresentando prejuizos.

Os deslocamentos em direcdo aos quadranteslidotes barganhistase dosclientes
agressivosfazem parte da tendéncia generalizada que os produtodet@&woluir da
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condicédo de especialidades, com alta margem de lucroa ganadicdo de mercadorias

com pequena margem de lucro.

O principal uso da matriz de disperséo dos clientesgtabelecimento darioridades

para a area Comercial.Shapiro (1988, p.120) relata o caso de uma empresa que, por
meio de analises do setor e de visitas de executivopramaipais clientes, elaborou
uma matriz combinando margem com custo de atendimenssjfidando sua base de

clientes em termos de prioridade.

O resultado trouxe situacdes inesperadas. Diversosedidariam usos similares de
produtos semelhantes, mas algumas contas de clientsgsngam mais recursos da

empresa que as demais, pois exigiam produtos e servicoagizatos.

O mais complicado foi encontrar uma maneira de aumestprecos dos produtos para
a terceira maior conta da empresa, cuja personalizaggwoduto havia elevado seu

custo e as margens estavam muito baixas. Coube ao ptesad#gecisdo de abandonar a
conta, caso pre¢os mais altos ndo fossem aceitagpefe cliente em um prazo de seis

a oito meses.

Para tornar a empresaentada para o mercadg o presidente relatou que a parte mais
dificil foi a selecdo das contasnas trouxe bons resultados. (SHAPIRO, 1988, p. 125)

Na pratica, 0 erro mais comum na selecdo das cauagtido pelas empresas, é a falta
dedecisao A geréncia pode achar dificil deixar de lado um negqe®néo se encaixe
na opgao estratégica da empresa, mas deve avaliar qgeikera ganho (lucros) e que
futuras oportunidades poderdo ser perdidas (custos), ao dotemisdo de atender um
cliente. Algumas vezes, a melhor resposta é “ndo” (BUIN; SHAPIRO, 1991, p.
133)

Outra dificuldade da matriz proposta por Shagiral (1987)esta em estabelecer bons
sistemas para o registro de custos, prec¢os e lucrosigraeclA partir do momento em
gue essas informacgdes estédo disponiveis, a andlise n&ail éeiser efetuada.
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2.2.6 Gestao competitiva da base de clientes

Adaptando a matriz de dispersao de clientes proposta Ipapir® et al (1987),

Rodrigues Filho (2004, p.71) desenvolveu uma matriz de segraenpag tipos de

clientes, considerando, no eixo vertical, a margemudeo|por cliente e, no eixo

horizontal, o custo de atendimento dos clientes,iderando cinco grupos: muito alto,

alto, médio, baixo, muito baixo, conforme mostra o Qui&dr.

Quadro 21- Matriz de segmentac¢éo dos clientes adaptada deapiro et al (1987)

M
'S Clientes acima
G desta linha séo
B mais lucrativos
M
Custo de Atendimento
Fonte: RODRIGUES FILHO, 2004, p. 71
Legenda:

Clientes Roxo: - usam poder de compra para obter vantagens, exigem prequs &aervico:
customizados, alto custo de atendimento e margem muito dua baixa.

Clientes Vermelhos - grande potencial de compra, grande poder de negociacdoce pou
sensiveis a ofertas de servigos; custo de atendimeixdo da muito baixo e margem muito
baixa.

Clientes Amarelos- pagam bem e sdo sensiveis a ofertas de servi¢ds; dristendimento
mediano e boa margem.

Clientes Verdes pagam bem e sao sevesg a ofertas de servicos; custo de atendimento b
margem média.

Clientes Azuis - pequeno potencial de compra e baixo poder de negociacéio; de
atendimento muito baixo e margem alta.
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No Quadro 21, oslientes roxosexigem muito, gerando grandes custos de atendimento
e esforcos, até destruir a margem do fornecedor, que nficio baixa. Em
relacionamentos deste tipo, os clientes podem estato‘fielizes”, mas a empresa nao,
exigindo decisdes de adequagao de pregos e servigos.

Osclientes vermelhoslevem ser observados de forma cautelosa, para naddheseo

mais servi¢os que elevem o custo de atendimento e diminuzargam.

Os clientes amarelospagam bem e sdo sensiveis a ofertas de servicos, rapnese
uma margem mediana. Acima da linha de corte, sdo ma@titas, representando

maiores retornos para a empresa.

Osclientes verdegpagam bem e tém um custo de atendimento mediano, najoirese

uma margem meédia.

Os clientes azuispossuem pequeno potencial de compra e aceitam pagar nmais, co
custo de atendimento baixo, representando uma margentCaltumam ser poucos

casos.

A aplicabilidade desta matriz esta na identificacdo dpedsdo da lucratividade por
cliente e na elaboracéo de estratégias de ajuste doteslnos quadrantes desejados.

Para administrar a base de clientes de forma luaraBhapiroet al (1987 p.106)

sugerem a empresa cinco passos:

1 Identificar a margem de lucro e os custos por clienteUm sistema eficaz de
contabilidade de custos registra dados correspondentes a cahldoprpedido,
cliente, assinalando os custos envolvidos na fabricacaonsportes, engenharia,
projeto, tempo dos administradores, pré-venda, distriowgids-venda.

2 Conhecer a dispersdo da lucratividadeElaborar a matriz com a disperséo dos
clientes em funcéo do preco liquido e dos custos de.servi

3 Focalizar a estratégia.Utilizar as informacdes sobre dispersdo de custo, peego
lucratividade por cliente para definir estratégias de adtmawido adequadas as
contas da organizagdo. Envolve duas decisdes estratégitas: 0 centro de



83

gravidade ou parte principal dos negdcios em um quadrante & defaixa que
serd abrangida pela organizacdo ao longo do eixo. A mhassas decisdes, a
empresa devera selecionar os clientes que pretende ueontdtendendo e sua
estratégia.

4 Fornecer sistemas de suporteA empresa deve fornecer sistemas de suporte que
projetem uma simulagéo da lucratividade por conta, pareiatig@ os parametros
das negociacdes.

5 Implantar as acdes e repetir a andlise regularmentéara cada cliente assinalado
deve ser feita uma renegociacéo que o encaixe no perfilcdatividade e custos
desejados. Considerando que o comportamento de comprasiespddrmigracao
sao aspectos dinamicos, como 0 mercado e a concasréngutor sugere a revisao
da matriz no minimo anualmente, junto com a elaboradgéplano de marketing.
Para setores de maior competitividade, a matriz poderiefeta semestralmente

ou até por trimestre.

Segundo Shapiret al (1987, p.58), a empresa deve saber responder a trés perguntas

para ter uma bogestéo do seu clienteo que esta oferecendo; quéo diferenciado é isso

em relacdo a concorréncia e a margem de lucro gotel

Rodrigues Filho (2004, p. 72) desenvolveu processo para gestdo competitivda
base de clientes, definindo-o como “um conjunto de atieislaglie possibilitam um
crescimento sustentado da organizagdo mediante a selec@dndmios produtos-
mercado atrativos, para que a empresa atue neles comgearmtampetitivas”.

O processo, mais tatico, inclui a sele¢cdo dos bindmass quais a empresa possui
chance derescer com sustentabilidade.

Na proposta de Rodrigues Filho (2004, p. 72), a selecdo ddascéé clientes é feita
em funcao das variaveis:

@ Tamanho do cliente estratégico ou segmento

@ Perspectiva de crescimento

@ Ambiente competitivo

@ Rentabilidade do cliente estratégico ou segmento
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A equipe de vendas coleta informacgdes sobre a situagdlaefierentes aos itens:

@ Participacdo da empresa nas compras do cliente %
@ Participacdo do Concorrente A nas compras do cliente %

@ Participacdo do Concorrente B nas compras do cliente %

@ Potencial total de compras do cliente em unidades unidades
@ Nivel de rentabilidade atual %

@ Imagem percebida

A partir das informacdes obtidas sobrataagéo presentea empresa deve definir qual
asituacdo desejadacomo mostra a Figura 14

Figura 14 — Processo de gestao competitiva

SITUACAO PRESENTE SITUACAO DESEJADA
CLIENTE ESTRATEGICO OU SEGMENTO DRIERCADO

ESTRATEGIA DE
CRESCIMENTO

% PARTICIPACAO
« PARTICIPACAO DA EMPRESA o DA EMPRESA
PRODUTO « CONCORRENTE A _ VOLUME DE
ou « CONCORRENTE B - NEGOCIOS
LINHA DE « POTENCIAL DE COMPRAS _ ;
NIVEL DE
PRODUTOS (UNIDADE) RENTABILIDADE
« NIVEL DE RENTABILIDADE o
IMAGEM
« IMAGEM PERCEBIDA DESEJADA

Selecdo das células a partir de: ACOES COMERCIAIS

TAMANHO DO CLIENTE ESTRATEGICOOU
SEGMENTO DE MERCADO
PERSPECTIVAS DE CRESCIMENTO
AMBIENTE COMPETITIVO
RENTABILIDADE (TAXA DE RETORNO)

Fonte: RODRIGUES FILHO, 2004, p. 72

O objetivo final é a consolidacdo de cada célula comlem®m quatro metas:
participacdo da empresa no negécio do cliente, crescimenteotione de negdcios
nivel de rentabilidade e imagem desejada (medida pelo indice de recompra,

fidelizac&o, grau de satisfagéo do cliente, percep¢éao da ma& empresa).
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Dependendo das caracteristicas dos clientes, a empreida deal sera o objetivo
guanto ao cliente, congacrificar a margem se considerar que tera grandes beneficios

de imagem.

As estratégias de crescimento desenvolvidas para ossliestiratégicos ou segmentos
de mercado sdo baseadas na grade de expansédo produto-mdecaflosoff: 1.
estratégia de penetracdo nos clientes atuais; 2. ggralé desenvolvimento do
mercado; 3. estratégia de desenvolvimento de novos produths estratégia de

diversificagdo do mercado, como mostra o Quadro 22.

Quadro 22 — Estratégia de crescimento: grade de expansaente-oferta

Clientes Atuais Novos Clientes
C1 C2 S1 S2 S3 NC1 NC2 NS1 NS2
Ofertas P1 | I | | |
. 1 Estratégia de penetragdt 1 2 Estratégia de _
Atuais P2 com ofertas atuais no desenvolvimento de
clientes atuais . mercado S
" | | | |
Novos NP1 L | |
3 Estratégia de ] o ]
Ofertas NP2 desenvolvimento de 4 Diversificacao dc
novas ofertas mercado |
NP | | | |

Fonte: adaptado de RODRIGUES FILHO, 2004, p. 74

No primeiro quadrante superior esquerdo, estratégia de pgwetram ofertas atuais, a
empresa procura oferecer aos clientes atuais (C1, C2oiCdegmentos (S1, S2, ...SN)
melhorias nos produtos e servicos. No quadrante supenieitogdiestratégia de

desenvolvimento de mercado, a empresa procura crescerovms clientes e oferece
as ofertas atuais. No quadrante inferior esquerdo, sdo désdas novas ofertas para
0s atuais clientes e segmentos. No quadrante infer@itadiocorre a diversificacdo de

novas ofertas para novos mercados.

A grade de expanséo cliente-ofert@ossibilita analisar o que sera ofertado por célula
de cliente ou segmento, atendendo de forma mais perswi@la realidade de cada
cliente. As acbes de relacionamento sdo voltadasgsadiientes atuais, nos quais se
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procura crescer com variacbes das ofertas atuais \@as rwdertas. Para Hutt e Speh
(2002, p.41), “no mercado industrial os relacionamentos noremé sao estreitos e
duradouros. A concretizacdo de uma venda ndo constftoi do relacionamento, ao

contrario, marca seu inic¢io

Webster Jr. (1991, p.15) assinala que “no marketing empresasialduto ndo € uma
entidade fisica por si. Ao invés disso, o produto é umucto de relagdes econémicas,

técnicas e pessoais entre o comprador e vendedor”.

Existe interdependéncia entre comprador e vendedor. “A venuasie embora
fundamental, é apenas um ponto no relacionamento gondntre as organizacdes

compradoras e vendedoras”, afirma Szafir-Goldstein (20029).

2.3 Marketing de relacionamento no mercado empresarial

Este item analisa os conceitos de marketing de relanema eCustomer Relationship
Management (CRM) ou gestdo do relacionamento com o cliente, redes
relacionamento, tipos de acdes desenvolvidas, inteeg#e a forca de vendas e as
acoes de relacionamento, além do processo de aprendipage relacionamento.

Gummesson (2005, p.22) define CRM como “os valores e egaatdo marketing de
relacionamento corénfase na interacdo empresa-cliente transformadoplracées
préaticas”.

Bretzke (2000, p. 139) define CRM como “uma estratégia queuipoaizes no
marketing de relacionamento e impacta a gestdo da empresque se refere ao
relacionamento com os clientes e a infra-estruturandizstria (fornecedores e outros
publicos”. Para a autora, a implantagdo do CRM esta dasea dois pilares: um
processo de trabalho orientado para o cliente compartilpadtmda a empresa e 0 uso
intenso da informacgé&o do cliente, suportado pela inforagip de vendas, marketing e

Servicos).



87

Assim, o CRM sera abordado neste estudo como umafidad® gestdo empresarial e
nao apenas como usdftware para gestdo de clientes, sendo necessario um forte
envolvimento da alta administragcdo nas questdes relazaesra cliente, para que essas
iniciativas sejam percebidas como estratégicas.

2.3.1 A evolugéo do conceito de marketing de relacionamento

Seria impossivel recapitular o que foi apresentado no tragkde relacionamento nas
publicacdes cada vez mais numerosas avebsitesia Internet. E especialmente dificil
separar o joio do trigo, ao analisar materiais elalm®goor consultores de CRM,
resultados de pesquisas apresentadas em conferénciasieaadRistorias de sucesso e

de fracasso de empresas e noticias na midia.

O Quadro 23 mostra a evolucao das definicbes de marketingade®mamento que
variam em alcance e énfase. A escolha dos autores pgiedro foi feita em funcao da

sua relevancia para a literatura da area.
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Quadro 23 — Definicdes de marketing de relacionamento@RM

Autores e ano

Definicao

“Vender é manter um relacionamento. O que o caractériza tempo. Deve-s

9]

el aumentar os esforcos de Marketing para os clientetertés. Para o vendedor,| a
(1983, p. 90) C e . o
venda é o fim de um processo, para o comprador, é o.tici
Berry “O marketing de relacionamento esta atraindo, mantendo re -erganizacdes de
(1983, p.25) varios servi¢cos — melhorando os relacionamentos cartienges”.
Jackson “O marketing de relacionamento € o marketing para ganhastradne manter
(1985, p.165) relacionamentos fortes e duradouros com clientes indastria
Mckenna “O marketing de relacionamento representa uma forma dgante cliente & empresa,
(1991, p.69) criando e sustentando o relacionamento entre a engreshente”.
Vavra “Pés-marketing € o processo de proporcionar satisfacdo cordosmualientes, que
(1993, p.40) devem ser identificados, reconhecidos, comunicados, cometivobde construir
relacionamentos duradouros”.
“One-to-one(1tol) marketing € um tipo de marketing de relacionameala ser
Peppers e Rogers . . S X .
(1993, p. 2.) u1t01 a empresa precisa atuar foca_da no Ellente individegljindo a premissa de
tratar clientes diferentes de forma diferente”.
Porter (1993, “O marketing de relacionamento é o processo pelo qual as dies, pacomprador ¢
p.14)apud o provedor, estabelecem um relacionamento efetivo, eficiagradavel, entusiéstico
GUMMESSON e ético, que é pessoal, profissional e lucrativamestempensador para as duas
(2005) partes”.
Morgan e Hunt “O marketing de relacionamento se refere a todas adatas de marketing dirigidas
(1994, p.22) a estabelecer, desenvolver e manter trocas bem-gasédi
Sheth e Parvatiyar “O marketing de relacionamento tem seus antecedentes maéemndustrial, quandp
(1995, p.256) um comerciante buscava diferentes formas de agradar stuzres compradores, $6
mudando, na era atual, seu formato e pratica”.
. “O CRM é uma estratégia de negécios — uma atitude para mamids e clientes +
Pricewaterhouse ; ; e R .
apoiada por certos processos e sistemas. O objetivo éuionstacionamentos a
Coopers (1999) | . SO ]
ongo prazo, entendendo necessidades e preferénciadiraiévi- e dessa maneira
agregando valor a empresa e ao cliente”.
Gronroos (2000, | “O objetivo do marketing é identificar e estabelecer, maatenelhorar e, quando
p.242) necessario, terminar relacionamentos com clientesufms partes), para que ps
objetivos relacionados a varidveis econdmicas e ougmsnscumpridos. Isso g
possivel por meio da troca mutua e do cumprimento de psasies
Eggert e Fassot | “O eCRM engloba a andlise, o planejamento e o gerenciandentelacionamentos
(2001, p.5@pud | com clientes com a ajuda da midia eletrénica, especiggnuem a Internet, com [0
GUMMESSON objetivo de a empresa focar clientes seletos”.
(2005)
“Marketing € uma fungdo organizacional e uma série deepsos para criacap,
comunicagao e entrega de valor para clientes, assir gerenciar o relacionamento
AMA (2004) com os clientes de forma a beneficiar a organizacseue publicos de interesse, jou

stakeholders

Fonte: elaborado pela autora

Um dos primeiros autores a escrever um artigblan@ard Business Reviewpontando

as preocupacdes com o pis-venda e a necessidade de mamisigelacionamentos

com clientes foi Theodore Levitt, em 1983. Para o autoongeito de marketing inclui

planejar e fornecer produtos ampliados, tendo em nedés as necessidades, desejos

e atitudes dos compradores.
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Berry (1983), no ambito do marketing de servicos, explica quemecupacao é a
retengcdo de clientes, a alocagdo de recursos para losnt- fortalecer os

relacionamentos, e ndo somente atrair novos ciente

A definicdo de Jackson (1985) envolve clientes BtoB e santhviduais, visando levar
o fornecedor do BtoB a escolher a melhor estratégia gada cliente individual em
cada situacao especifica de relacionamento ou de transaca

Vavra (1993) criou o conceito de pds-marketing aftermarketing com o objetivo de
construir relacionamentos duradouros com os client@sautor considera necesséria
uma evolucdo da fungdo de marketing, definindo o marketingldeionamento como
um processo de proporcionar satisfacdo continua e refaog individuos ou

organizacoes clientes.

Ja Peppers e Rogers (1993) propdem o conceito de marketiviguatj ou marketing
One-to-One como uma nova forma de pensar em marketing, nao vok#la para a
massa, mas apontando a importancia da construcdo derafaentos individuais com

cada cliente.

Porter (1993ppudGummesson (2005inclui a importancia da recompensa para ambas
as partes. Seguindo a mesma linha, Mckenna (1993) inclui asdedtogyo prazo.

Morgan e Hunt (1994) discutem a questdo da troca matua e premasgaridas. Sheth
e Parvatiyar (1995) resgatam as origem do marketing de omdecento e sua

aplicacéo.

A empresa de Consultoria PricewaterhouseCoopers (1999 alestianportancia dos
processos e sistemas para a construcdo de relacionardentmgo prazo.

Gronroos (2000) entende que o Marketing de Relacionamentéséadegquado como
uma teoria de marketing geral do que o gerenciamenteitragl feito pelo composto
de marketing. Sua definicdo engloba os relacionamentosreagtosstakeholdere néo

exclui o governo e os setores voluntarios sem finalivos.
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A propria AMA reviu a definicdo de marketing, em agosto de 2id@iindo a criacéo,
comunicacado e entrega de valor para os clientes, beno @ gerenciamento das
relagbes com os clientes e os publicos de interessetrando a consolidagdo da

importancia do marketing de relacionamento.

O Quadro 23 inclui trés definicbes de CRM. Gummesson (200&)iz o CRM como
uma aplicacao prética da filosofia e da estratégia dédlag de Relacionamento. Para
os consultores da PricewaterhouseCoopers, 0 CRM éntadiie por processos e
sistemas. @CRM incorpora o papel da Internet.

Assim, o Marketing de Relacionamento € instrumento de gestdo, baseada
orientagdo para o mercado, que busca estabelecer um relacionarteprofundo e
duradouro com os publicos de interesse, como forma de obter \‘tagem

competitiva sustentavel

Essa definicdo reune varios aspectos apontados pelogsautmmo a criacdo de
relacionamento profundo e duradouro com os clientes, édéser mais completa, por
envolver além dos clientes, colaboradores, acionifbasecedores, intermediarios e
todos oublicos de interesggara obter vantagem competitiva sustentavel. Assira, se

nossa referéncia conceitual neste estudo.

2.3.2 A abordagem de redes de relacionamento

A abordagem de rede é uma designacdo para desenvolvimentoodeceitos de
marketing do Grupo IMPIiiternational/ Industrial Marketing Purchasejla Uppsala
Universitet, Suécia, que se expandiu pelas importantes sidizdes do mundo.
(GUMMESSON, 2005, p.275)

Na abordagem de rede, a empresa pode ser vista como um ot gmadrdo de
interacdes cada vez mais amplo. Em algumas dessas;dés, ela é participante direta,
outras a afetam indiretamente e algumas acontecenemdieptemente dela.
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A abordagem de rede vé o BtoB como uma interacdo endeeddacionamentos. Além
das redes e da interacdo, suas variaveis centrais ig@lad®s, recursos e atores. Os
relacionamentos exigem que pelo menos duas pessoas esmjamontato. O

relacionamento fundamental do marketing é entre o cleatempresa fornecedora.

A rede é um grupo de relacionamentos que pode se transfammaodelos complexos.
Nos relacionamentos, as partes entram em contato atitre si, por meio das
interacbes, conforme Figura 15. Por exemplo, criar e maaotea rede de

relacionamentos, fora e dentro da empresa, constiteima central do marketing das

empresas de Consultoria que precisa dessas interacoesipanéaver no negocio.

Figura 15 - Uma rede de relacionamentos

O: > < ;O

Fonte: GUMMESSON, 2005, p.23

Segundo Harrison (2005, p.70), as redes séo constelacOeprsasgue se organizam
por meio do estabelecimento de contratos. Normalmenta,empresa se posiciona no
centro da rede e facilita a coordenacgéo das atividadegsanjais para um amplo leque
de outras organizacdes. Cada empresa se concentra raxz quelltior, possibilitando o

desenvolvimento de competéncias distintas.

Para Gummesson (2005, p.276), o carater dos relacionanvani@m&ntre as empresas,

influenciado por tipos de produtos, grau de padronizacéo, egitatie, frequiéncia e
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condicbes tecnologicas. As vezes, prevalecem ostaspgos negocios, as vezes, 0s

aspectos tecnoldgicos. Os relacionamentos entre dupsesas sdo subsistemas de

redes maiores,

fornecedores, pelos intermediarios e por varias opaiges que colaboram.

habitadas pelos clientes dos clientegs pernecedores dos

O autor desenvolveu um modelo que considera 30 relacioasnen 30Rs, como

mostra o Quadro 24.

Quadro 24 — Os 30 relacionamentos do marketing de relacionante — os 30 Rs

Relacionamentos de mercado classicos

da

re

R1 O duo classico — a relagdo entre o0 empresa e o chetrtica € a base dos negécios

R2 O trio classico — cliente — empresa — concorrenteompeticdo é ingrediente central
economia de mercado

R3 A rede classica — empresa — canal de distribuicdoreD@@mento dos canais

Relacionamentos de mercado especiais

R4 Relagbes via profissionais de marketing e vendas. Tedoslaboradores influenciam direta
indiretamente no relacionamento com os clientes

R5 O encontro entre os clientes e os provedores de;aerWlomento da verdade em que
produto € produzido e consumido no mercado de servigos

R6 O cliente multifacetado e o fornecedor multifacetado

R7 A relacao do cliente do consumidor

R8 O relacionamento préximo contra o relacionamentardist

R9 A relacao com o cliente insatisfeito

R10 O relacionamento do monopdlio: o consumidor ou forneoetao prisioneiro

R11 O consumidor como membro. Clubes de afinidades e pragderaelidade

R12 O relacionamento eletréniceCRM

R13 Relagfes com marcas e objetos sociais

R14 O relacionamento ndo comercial

R15 O relacionamento verde. Baseado em questbes ambientais

R16 O relacionamento baseado na lei

R17 A rede criminal. Relacionamento com o crime organizado

Megarrelacionamentos (externos)

R18 Redes sociais e pessoais

R19 Megamarketing. Relacionamento com governo, legisladofleenciadores

R20 Aliangas mudam o mecanismo do mercado

R21 O reconhecimento do conhecimento

R22 Mega-aliancas mudam as condi¢des basicas para diligrke

R23 Relacionamento da midia de massa

Nanorrelacionamentos (internos)

R24 Os mecanismos de mercado sdo trazidos para dentmpantia

R25 Relacionamento com os clientes internos e os fedoees internos

R26 Orientacéo para a qualidade e o cliente

R27 Marketing Interno: o relacionamento com o mercadordgdoarios

R28 A relagdo com a matriz em multinacioniais

R29 A relagdo com os provedores externos de servicos deeting. Agéncias, graficas, ent
outros

R30 A relacéo entre o financiador e o proprietérioaBlehamento com os acionistas

Fonte: adaptado de GUMMESSON, 2005, p.45
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Esses 30 tipos de relacionamento estdo agrupados em 4 categorias

@ relacionamentos de mercado classicosR1 a R3 - sdo o duo empresa-cliente, o
trio empresa-cliente-concorrente e a rede de distribdis&a;

@ relacionamentos de mercado especiaisR4 a R17 - representam certos aspectos
dos relacionamentos classicos, como a interacdo duagniestacdo de um servigo
ou o cliente como membro de um programa de fidelidade;

@ megarrelacionamentos— externos (sociedade, governo, midia de massa) - R18 a
R23 - acima dos relacionamentos de mercado e se redezeanomia e a sociedade
em geral;

@ nanorrelacionamentos— internos (colaboradores, agéncias, acionistas) - B24-a
séo encontrados nas relacdes dentro da organizacacs asddividades internas

influenciam as relacdes externas.

Para explicar a inter-relacédo entre os 30 relaciontoee Gummesson (2005, p.47)
utiliza o exemplo da boneca russa contendo outras ®oewas dentro das outras, para
mostrar que sdo mutuamente dependentes, mas com difecaméeseristicas. As

bonecas do interior representam as relacdes de mescagmanorrelacionamentos, o
centro da empresa. As bonecas de fora sdo as meg@eselague constituem as
condicdes necessarias para as relagfes de mercadmegabse torna um simbolo da
organizacao de rede, em que a fronteira entre a orgamjzagéercado e a sociedade

ndo esta clara como na teoria da organizagéo tradi@arakeconomia.

Para Harrison (2005, p.30), “as empresas ja estdo se meparal®e organizar em
corporacgdes virtuais: modulos construidos ao redor de redefodeacdes, equipes de
trabalho flexiveis, terceirizacdo e redes de parceestsatégicas”. A tendéncia
empresarial é em direcdo a mais aliancas estratg¢gegsciacdes de subcontrata¢bes
com seus publicos de interesse, tornando-se um emaradbaaliancas e contratos.
Como exemplo, a Toyota, gigante automobilistica, deagde fornecedores externos,
ao invés de produzir pecgas internamente. Sao mais de 200drt@r®as para pecas.

" Subcontratagdo — adqurir, de empresas externas, benizessque costumavam ser produzidos internamente. Ex.:
a Nike subcontrata suas operag8es de montagem de calcados.
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A abordagem do publico de interesstakeholder no contexto da administracédo
estratégica vé a empresa como o centro de uma rede de pualdiateresse, podendo

obter vantagem competitiva por meio de seu gerenciamepéoiar.

2.3.3 Os objetivos e as dimensdes do marketing de relacionamento

Para Lindgreen (2001, p.75), a literatura sobre marketing ddgomdanento é ampla e
continua em expanséo. O autor ressalta que as publicac@esanse preocupam mais
com a implantacdo do que com a mudanca filosofica leiralique o marketing

representa. Com o objetivo de promover pesquisas empig@siesenvolveu um
modelo analitico, com base em extensa revisdo tequieghusca facilitar as disciplinas

relativas ao marketing de relacionamento.
O modelo compreende objetivos, asdimensbese osinstrumentos do marketing de
relacionamento, ressaltando a falta de consenso estrpesquisadores sobre as

dimensdes, conforme Figura 16.

Figura 16 - Modelo analitico dos objetivos, dimensdes mstrumentos do MR

Marketing de Relacionamento (MR)

v v v
Objetivos Definicdo das dimensde Instrumentos
» Satisfacdo dos clienteg » Confianca *  Marketing direto
» Prazer dos clientes e Comprometimento » Database
» Participacéo no clientg » Cooperacao » Geréncia da qualidadg
* Retencdao de clientes * Interdependéncia *  Marketing de servigos
* Lealdade * Valores » Parcerias com clientes
compartilhados » Diversas disciplinas dg
» Gestao de conflitos Marketing
* Poder

Fonte: LINDGREEN, 2001, p.76



95

a) Objetivos
O marketing de relacionamento tem buscado alcancarr meaiisfacdo dos clientes,
aumentar o prazer dos clientes, a participacdo nonehue os clientes compram dos

produtos da empresa, a retencéo dos clientes e sualkalda

O foco esté na construgéo de relacdes e lagos entganizacdo e seus clientes, para
melhorar o nivel déeedbacke aumentar a retencéo e a lealdade dos clientes.

A retencdo de clientes é, essencialmente, uma medidaeplticio de um
comportamento de compra. Existem muitos motivos pelos ggaddientes retornam.
Mesmo quando a empresa deixa de proporcionar um alto nivel sfagsadj os clientes
podem néo ter escolha ou opcdo melhor. Reichheld e $43896¢ p.109) mostram que
os clientes se tornam mais lucrativos com o tempovalor ganho por empresas, que
operam em diferentes mercados, ao diminuir sua perdaettesliem 5%, pode chegar
a 85%.

A lealdade do cliente esta associada ao modo como eesarrelagdo a empresa. A
Lancome Cosméticos criou um cartdo de fidelidade exoluhamado “Rendez-vous”

e descobriu que, apds o programa, 0s clientes gastam 13y#is alo que antes de
serem membros. (HOOLE#t at 2005, p. 332)

Para mostrar como os clientes evoluem em relacamadesldade com a empresa,
Gordon (1999, p.129) apresenta uma escala na qual os cletezam como
prospects (potenciais) e evoluem para experimentadores, compradaliestes
eventuais, clientes regulares e, finalmente, se todedemsores, conforme eixo vertical

da Figura 17. No eixo horizontal, € avaliada a evolucacléote no processo de

compra, da consciéncia até ao compromisso.
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Figura 17 - Escala de vinculo entre processo de compraedacionamento

Defensores

Clientes regulares

Clientes eventuais

Compradores

Experimentadores

Clientes e grau de intensidade do relacionamento

Prospects

Consciéncia
Interesse
Avaliagdo
Experiéncia
Adocéo
Compromisso

Processo de Compra

Fonte: GORDON, 1999, p.131

Na Figura 17, os avangos sdo conquistados passo a passcag@iencontro pode
aumentar a confianga do cliente, fazendo com que medo@r@ercepcao a respeito da

empresa e cresga seu Compromisso.

b) Definicdo das dimensdes

O marketing de relacionamento pressupde a interaca® @rgmpresa e os clientes e
que essa seja bem sucedida. E essencial que as inteestdjsn baseadas na
confianga, no comprometimento entre as partes, ngpecagdo, em valores

compartilhados.

Para medir as dimensdes na relacdo entre compradogndedor do mercado
empresarial, Lindgreen (2001, p.80) propbe algumas perguntas erpesgaisa
empirica e fontes de referéncia, conforme Quadro 25.
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Quadro 25 - Algumas dimensdes do MR e questdes para o watdo empresarial

Dimensdes Questdes utilizadas na entrevista Referéncias em artigos

Quais sdo as semelhancas e diferen@®NEY E CANNON (1997)
CONFIANCA entre os produtos dos seus melhores e

piores fornecedores?

Como o relacionamento com o fornecedd/ORGAN E HUNT(1994)
COMPROMETIMENTO | pode criar possibilidades para diminuir jos

custos e aumentar a eficiéncia?

Como novas versbes de produtos SHORGAN E HUNT(1994)
COOPERACAO desenvolvidas?
VALORES Quais sdo os resultados de uma reld¢c&ANESAN(1994)
COMPARTILHADOS proxima entre fornecedor e vendedor?

Quais séo os beneficios e servicos qUeANDERSON e NARUS

seu melhor fornecedor oferece? Dessés990)
INTERDEPENDENCIA itens, o que em termos de pessoa,

informacdo e organizacéo vocé realmegnte

usa?

Como o relacionamento com o forneceddkNDERSON e NARUS
CONFLITO pode minimizar situacdes de conflito entrél990)

as partes?
PODER Como os problemas entre as duas pdrid©ORGAN E HUNT(1994)

sao resolvidos?

Fonte: adaptado de LINDGREEN, 2001, p.80

Segundo Doney e Cannon (1997, p.36), existem evidéncias empdecagie a
confianga representa uma variavel relacionadqualificacdo do vendedore néo
relacionada ao pedido. O comportamento do vendedor n@ocamparcialmente
atribuido a cultura, sistema de recompensas e progdaiasinamento de sua empresa.

Para Morgan e Hunt (1994, p.24), confian¢a € a crenga erelacionamento no qual
uma parte tem seguranca quanto a confiabilidade e integuddadatra parte em uma
troca. Valores compartilhados, comunicagao e ausénatamportamento oportunista
representam antecedentes da confianga.

A confianca esta refletida em outras dimensdes e proraowmoperacdo entre
comprador-vendedor, aumenta 0 comprometimento com ciametanento e reduz

conflitos.

O comprometimento representa parte integral e central dos relacionameigos
negoécios. Para Morgan e Hunt (1994, 23), representa umaieegpecintencédo

permanente para construir e manter um relacionamentondge prazo. As empresas
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comprometidas buscam a reciprocidade na solucao de pesb&eagem de forma mais

flexivel, aumentando a lucratividade para ambas as partes.

Para Sheth e Parvatiyar (1995, p.260), o cliente precsapmsdisposto a reduzir suas
opcoes, para criar um relacionamento com a empresantarca. Esta predisposicéo
provém de uma busca de maior eficiéncia no processo ddaecreducdo de possiveis

riscos associados a novas escolhas.

A cooperacaonasce da predisposicao de repetir a compra com o mesmaddor, em
situacbes nas quais as partes trabalham juntas parzareathjetivos comuns. Para
Morgan e Hunt (1994, p.25), o sucesso do marketing de relavsoma requer

comportamentos cooperativos dos parceiros.

Para Childet al (1995, p.260), a empresa persegue o marketing de relacionamento,
desenvolvendo e continuamente atualizando o conhecinmdntoada necessidade
presente e futura dos seus clientes, escolhendo, entregamatounicando os valores

propostos, para atender essas necessidades, desde queicznoeate viavel.

Osvalores compartilhadosrepresentam um conjunto de crencas e atitudes sobre o que
deve e o que ndo deve ser feito. Esses valores nascam denhecimento entre as
partes e precisam ser alimentados. Como exemplo Jaey&ompartilhados podem se
referir a ética, qualidade dos produtos, servigos, entreso Segundo Morgan e Hunt
(1994, p.25), um conjunto de valores compartilhados da origeriugiacaorporativa,

gue influencia os valores individuais dos funcionariosguaais devem se comportar

segundo esses valores.

A interdependéncia se d4, quando as partes realizam, em conjunto, invesbisnent
especificos e compartilham interesses na manutenca@laitionamento. Deve ser
administrada com cuidado, para nao prejudicar uma dassp&ibeiro (1999, p.59)
afirma que a interdependéncia entre as unidades que s®mafacé marcada pelas
adaptacdes que nelas ocorrem. Para cooperarem de fgmificagiva, € importante
gue as empresas tenham um objetivo matuo e, principalnuemienecessidade muatua.
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O conflito representa alguma discérdia entre comprador-vendedorforSdem
administrado, representa um potencial para melhoria ddufw final, estimulando
mudancas e resolugcédo de diferencas. Mas pode interromplacao entre comprador-
vendedor, devendo ser tratado com muita atencao posaslpartes.

O poder na relacdo comprador-vendedor refere-se a capacidadealercadeles para
controlar ou influenciar a estratégia do outro membmatwlo possivel a mudanca de
seu comportamento ou forgando-o a seguir uma atividade gdari@d@d\quele que tem

mais poder pode usa-lo para realizar demandas em relpedite anais fraca.

Essas dimensdes, segundo Miguel (2006, p.290), sdo complexesiependentes. Por
exemplo, a cooperacao leva a confianca, que conduz degi@posicdo de cooperar no
futuro, que gera grande confianga e assim por diante. Compmangs e confianga séo

importantes para conseguir cooperacao.

) Instrumentos

Segundo Lindgreen (2001, p.77), o marketing de relacionamentsidenmterpretado

por diversos autores como marketing direto e databas&enmgy, geréncia da
qualidade, marketing de servicos, parceria entre clientesna série de sentidos
cobrindo diversas disciplinas de marketing.

Para o autor, nenhum roteiro garante um efetivo proceksoimplantacao,
monitoramento e mensuracdo dos programas de marketing d®mataento. Nos
proximos itens, serdo apresentadas algumas versfes dassfuhgdmarketing de

relacionamento, implantacao, tipos de relacionameat@es no mercado empresarial.

2.3.4 As principais funcdes do marketing de relacionamento

O consenso sobre as funcées do marketing de relacionasmntona empresa esta
longe de ser atingido. A responsabilidade pela execucaasdiesg;des tem se diluido

por varias areas, cobrindo nao sé o tradicional depantantle marketing, mas também
a area de Vendas, Servicos a Clientes, Geréncia detBsp Recursos Humanos, entre

outras.
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Comprovando essa tendéncia de descentralizacdo dasdudeddarketing, em artigo
recente na revista HSM, Webster etral (2006, p.127) afirmam:

“A importancia crescente da gestdo do relacionamembpaclientes e o risco cada vez
maior de ficar dependente de alguns poucos grandes clientzd®s&e que, atuando em

conjunto, levam responsabilidade tipicas do marketinggeea de vendas.

Como exemplo, os autores citam o caso da IBM, na unidadervicos globalizados,
em que o0s executivos de vendas que estdo a frente dapagisireintas da empresa
agora tém responsabilidades relativas a ganhos e perdasgamento.

Para Ferreira e Sganzerlla (2000, p.31), as principagdes de marketingpodem ser
divididas em dois blocos de atividades, focadas na construg@erta de valor aos
clientes, conforme a Figura 18:
 Gestdo do marketing estratégico e operacional— inclui as funcdes
tradicionais de definir a segmentagdo, selecionar ocade-alvo, o
posicionamento mercadolégico, a propaganda, a promoc¢do, @, pasc
pesquisas, 0s novos produtos e canais de venda;
* Gestdo do marketing de relacionamente— inclui servigos a clientes, banco
do dados, marketing para os colaboradores, comunicacam<aientes e
acOes de fidelizacao/retencao.

Figura 18 - As funcdes do marketing

Marketing
Gestéo do marketing estratégico Gestéo do marketing de relacionament
operacional: . .
» Servicos aos clientes /
* Segmentacao Mensuracéo da satisfagao
»  Posicionamento mercadologico * Banco de dados
» Propaganda e promocao de vendas » Envolvimento dos colaboradores
» Pesquisa de marketing « Comunicagao com os clientes
» Desenvolvimento de novos produtos|e » Programas de fidelizacéo
preco /retencéo de clientes

* Canal de distribuict

TODAS AS ATIVIDADES SAO FOCADAS N/
CONSTRUCAO E OFERTA DE VALOR PARA O CLIENTE

Fonte: adaptado de FERREIRA; SGANZERLLA, 2000, p. 31



101

a) Servicos aos clientes / Mensuracao da satisfacéo

Por tras dos servicos prestados estd a capacidade da empregregar valor aos
clientes, com a ampliacdo do leque de servicos oferec&Bgundo Albrecht (1992,
p.27), “a hora da verdade é qualquer episddio no qual o chante em contato com
qualquer aspecto da organizacdo e obtém uma impressao dadpidie seu servico”.

As expectativas dos clientes sdo os verdadeiros ost@ara avaliar a qualidade do
servico. Compreender a natureza e os determinantes dgsselatvas € essencial para
gue a execugao do servigo tenha qualidade. (ABREU, 1996, p.25)

Zeithaml e Bitner (2003, p.48) propdem um modelo para asesagpreencherem os
gapsde qualidade na prestacdo de servicos, cujo foco centrajag do cliente a
diferenca entre o servigco esperado e o servico percebidaligsite (Figura 19).

Para as autoras, as expectativas sdo pontos de cedegiie os clientes trazem para
dentro de uma experiéncia com a empresa, tendo origenmmaicacédo boca a boca,
nas suas necessidades pessoais e experiéncias passa@asmpresa. As percepcdes

correspondem ao servigo efetivamente recebido.

Figura 19 — Modelo de andlise dogapsna qualidade de servigos

Cliente Servico esperado J
. A
Gapdo cliente v
Servigo percebido P
A
Execucao do servico .| Comunicacéo
“—”| externa com os
Emprese 'Y 'y .
Gar 3 Gar 4 clientes
A 4
Gapl Formatos e padrdes de servicc
voltados para os clientes
A A
Gar 2 v
Percepcfes da empresa acerca d
| expectativas dos consumidores

Fonte: adaptado de ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 48
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A idéia é que as empresas precisam preenchergagtaentre as expectativas dos
gerentes e as percepcdes dos clientes, visando satesfazéonstruir relacdes de longo
prazo.

O modelo (Figura 19) sugere que qualepsda empresa sejam preenchidos, pois séo
as causas paragap do cliente. Ogap 1 tem origem no fato de a empresa conhecer de
forma imprecisa as expectativas dos clientesgdp 2 advém de a empresa nao
especificar padroes de servigco consentaneos com as &x@ectios clientes. @ap 3

tem origem no fato de a empresa ndo executar os serdeotro dos padrbes
estabelecidos. @ap 4 se da& entre as comunicagbes externas, feitas rosesl
(promessas) e o servico entregue (beneficio real).

O objetivo é atender as expectativas do cliente, paraagaeh envolvimento, com um
nivel de satisfacdo que revertera em lucro.

O marketing de relacionamento exige que a empresa plabejagdes frequentes com

o cliente que se traduzam em servigos que superem suas expgctat

b) Banco de dados de clientes

O banco de dados, aatabasemarketing, representa uma importante ferramenta para
guardar e tratar informacdes sobre clientes. Para McK&088, p.124), “os bancos de
dados contendo informacg@es facilmente acessiveis skdmtes e mercados facilitam a
identificacdo de segmentos de mercados”.

Para a implantacdo do banco de dados, Hugles (1997, p.51) pra@seeguintes
passos:

1 Verificar que tipo de informacéo ja existe no cadastroidatek;

2 Planejar outras informac¢des que devem constar no ca@aatforma de obté-
las;

3 Acompanhar os detalhes, no aspecto operacional e teaml@mialisando-o0s
com as areas responsaveis;

4 Escolher o parceiro de tecnologia e consultoria, fongohal para acelerar o
processo, evitar grandes erros e economizar recursaap® tna definicdo de
ferramentas qoftware e hardware e aspectos ligados a tecnologia da
informacé&o (plataformas e linguagens, por exemplo);

5 Ter consciéncia de que, quando tudo estiver funcionandatualizacao

constante dos dados e de todos os elementos envadeidosssencial.
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¢) Envolvimento dos colaboradores
O marketing de relacionamento comecga internamente, jau ree empresa, exigindo
monitoramento constante, pois, aposeedbackdo cliente quanto a qualidade dos

produtos ou servicos, é preciso disposicdo para mudangaba@rias.

As pessoas que fazem parte da empresa devem ser encoenjpdascipar das
mudancas e melhorias dos processos. Como conseguir essdvineento?

Conscientizando os funcionarios com relagcdo a impodada implementacdo das
mudancas sugeridas pelos clientes para o sucesso da eppresaio de treinamentos,
palestras, campanhas de incentivo, comunicacao intenangoramento por parte dos

gestores no dia-a-dia.

A participacdo dos executivos de primeiro escaldo é fuediai pois demonstra o
comprometimento da empresa com essa estratégia. Angdeideve promover um
comportamento, em toda a empresa, focado no cliente. (R@X1, p. 216)

Os funcionarios devem estar cientes do reflexo deradalho no resultado final, ou

seja, na percepg¢do do cliente quanto a empresa, seus predetwicos.

d) Comunicacéo com os clientes
Duncan e Moriarty (1998, p.2) consideram a comunicacdo umandfo critica do
marketing de relacionamento para construgéo da confiashg@@mprometimento entre

as partes.

O marketing direto possibilita interacdo direta conpublico-alvo, gerando uma
resposta mensuravel. Par®isect Marketing Associatio(DMA), maior associacao de
marketing direto no mundo, este é “um sistema interate marketing que usa um ou
mais meios de propaganda para obter uma resposta e/ow;dameansuravel em
gualquer localidade”. (OGDEN, 2002, p.79)

Os principais meios usados no marketing direto sao a-dnata, os meios eletrénicos
(sites, e-mails), a midia impressa (encartes emaigrrevistas), o telemarketing ativo e
outros (encartes em fatura).(OGDEN, 2002, p.82)
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e) Programas de fidelizac&o/retencao de clientes

Os programas de fidelizagdo tiveram origem nas companhieasaéa década de 80,
como forma de retribuir a preferéncia dos clientdsge se espalharam para o Setor de
Prestacdo de Servicos e Financeiro. Enquanto os pragmienéidelizacdo tém por
objetivo estabelecer um vinculo que resista ao tem@ma tesultados a médio e longo
prazo, as promocoes visam sanar um problema ou criaolume de vendas em um

determinado momento, atuando basicamente no curto paadormme Quadro 26.

Quadro 26 - Diferengas entre programas de fidelizacdo egmocdes

Dimensdes Programas de Fidelizagcéo Promocgdes
Objetivo Criar relacionamento permanente entre Cl'entiumentar volume de vendas
e empresa
- Clientes mais freqiientes, de maior gasto, maiQualquer comprador,
Publico . . ,
fiéis independentemente de seu perfil
Recompgnsa A longo prazo A curto prazo
para o cliente
~ . ~ Prazo determinado, curta duracgéo
Duracgéo Continua, longa duracéo

Fonte: ROCHA; VELOSO, 1999, p.56

Um programa de fidelizacdo nao invalida outro esforco poional de curto prazo,
estando fundamentado em uma filosofia de negdcios adiemiara o cliente, a fim de
reforcar a crenca de que a empresa oferece produtesvieos melhores que a

concorréncia.

A base de um programa de fidelizagdo esta no conhecintes clientes, de suas
expectativas, necessidades e habitos de uso ou compra, gésadnmeazenados em um

banco de dados.

Segundo Bogmann (2000, p. 45), embora os programas de fidelizac@mpeariar
conforme a &rea em que a empresa atua, existem quatre faésieos para o sucesso
desse tipo de acdo, que sdo: o0 apoio da cupula, a empresaraeégias focadas no
consumidor, deve ter apoio da cupula e a responsabilidadealzada, conforme o
Quadro 27.
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Quadro 27 - Fatores para o sucesso de um programa de fidiside

=]

Fator para o Sucesso Conceito

1. Ter apoio da cupula Independente da organizag@o, ou dassutéura empresarial,

comportamento da alta direcdo é vital para o sucesgmdoama.

2. Estratégias de marketingA organizacdo deve atuar, comprometida com o clienteabdsg
focadas no consumidor | adaptar seus produtos e servigos as necessidades e @xqredosd

consumidores.

3. O programa deve serQuando a concorréncia € muito grande, a distribuicdo éomuit
percebido como vantagemequilibrada, a formacéo de pregos igual aos parametros lidagea
competitiva a Unica arma competitiva disponivel sédo as a¢bes queditieos

clientes, que devem ser percebidas como vantagem comgetiti
sustentavel para a organizacao.

4. A responsabilidade pelpDeve existir uma geréncia responsével por definir umatégta parg

programa deve s€

centralizada

ra implantacdo e manutencdo do programa, a fim de cria
relacionamento claro com os consumidores, para gque,asm de

problemas, tenham um defensor interno.

Fonte: adaptado de BOGMANN, 2000, p.45

um

Em uma pesquisa denominada Programas de Fidelidade no i&a&hda por Peppers

& Rogers Group do Brasil, em 2004, analisando empresasemasiue possuem

programas de fidelidade, foram levantados cinco FataiitiedS de Sucesso, conforme

mostra o Quadro 28.

Quadro 28 - Fatores Criticos de Sucesso para um Programa Ealelidade

Fator Critico para o Sucesso

Conceito

o de

ade de

DS,

dos resultados financeiros
do programa.

1. A comunicagdo com o Os programas de fidelidade devem ter comunicagdo constentesg

cliente da base clientes da sua base para entender suas necessidadesae @aaxi
construcdo de segmentacdes consistentes com o objetiV
transformar os produtos e servigos em valor.

2. O treinamento dos Como a orientacao para o cliente é uma filosofia de megdprecisg
funcionarios e inseri-lo na cultura de todos da empresa e assim fadp&dmnar. As
comunicacao interna acdes de marketing interno sdo essenciais para essgiins

3. Existéncia de uma infra- | Os softwares e hardwares devem dar a empresa a capacid
estrutura tecnoldgica coletar, armazenar e trabalhar com as informacfesclitistes €

conseqilentemente gerar a¢des de retencgao.

4. Apoio da lideranca Se a alta geréncia n&o acreditarsaos métodos e resultad

dificilmente essa filosofia vai ser incorporada awaltda empresa.

5. Mensuracgéo e divulgacdg Um programa de fidelidade é um investimento, portanto, necéss

5 um resultado que justifigue seus custos e despesas. Ao nmess
resultados, € possivel definir futuros investimentosrelaa detecta

Ura

problemas.

Fonte: PEPPERS & ROGERS GROWsquisa Programas de Fidelidade no BrasiDesenvolvida

pela Consultoria em

2004. Disponivel em: <http://www.lmrh.br/newsletter.
Acesso em 15 de set. 2006.
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Como destaca o Quadro 28, a empresa deve se preocupar comucacao do
programa, treinar a equipe interna e manté-la inforrsatlee novidades do programa,
montar uma infra-estrutura tecnoldgica, ter apoio dderdinca, mensurar

constantemente os resultados e divulga-los.

N&o é possivel estender o programa a todos os clieptdés € alto o custo (tanto
operacional quanto de premiagcdo e administracdo), o yaealempresa a segmentar
sua base de clientes em funcdo da lucratividade, gerafatopea meio de beneficios
tangiveis para os melhores clientes. A opc¢do por geratnda a base de clientes
reduziria o valor unitario dos prémios/recompensas oftwscidiminuindo a atragédo

gue o programa exerce sobre os clientes atuais e potenciais

2.3.5 A implementag&o do marketing de relacionamento

Para Day (2001, p.143), as organizagimsntadas para o mercadcsobressaem-se na
manutencdo de seus clientes mais importantes. Suag@gisseenfatizam a adicao de
valor para o cliente por meio da ampliagdo de servigmgntivos e interacdes sob
medida que refltam as diferencas no possivel valorata cliente. A intengdo €
oferecer beneficios mutuos e irresistiveis e refoagsaconexdes com os clientes para

gue estes ndo as troquem por rivais.

Essa estratégia lembra a disciplina de vamimidade com o cliente, criada por
Treacy e Wiersema (1995, p.60), que se preocupa com a deté&ondwague é valor

para o cliente e o melhor caminho para entrega-lo sges mais importantes.

Como pré-requisitos para implantar o marketing de relaomnto, Day (2001, p.143)

aponta:

» Tratamento diferente: disposicdo para atender os clientes de forma difiaanc
oferecendo tratamento especial aos melhores clientes;

* Base de informagfesdecisdes baseadas em informacgdes precisas a respgito d
clientes, armazenadas em bancos de dados;

» Centrado no cliente predomina a mentalidade “atenda o cliente do jeito celeo

qguer”, incentivando solucdes baseadas nas expectativaeiuss;
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* Flexivel flexibilidade nos processos essenciais para facifiiadancas na producao

e entrega dos produtos e servigos.
Para Rocha (1998, p.50), a implantacdo de acOGes de markletinglacionamento
precisam do apoio e participacdo direta da alta direcéengheesa, como mostra o

Quadro 29.

Quadro 29 — Resumo dos pré-requisitos para implantacdo de@es de MR

* Apoio da alta direcao
PRE-REQUISITOS . FocoNno cliente e concorrente N
- * A acdo deve ser percebida como vantagem competitiva
ESTRATEGICOS ) R ~ :
» Estar integrado as diversas acdes de marketing

» Aresponsabilidade pelas a¢bes deve ser centralizada
* Os funcionarios devem ser treinados e envolvidos
PRE-REQUISITOS e Criar uma cultura ddatabase

TATICOS »  Buscar conhecer o cliente melhor que qualquer outra empresa
» Buscar inovagfes constantes na maneira de fazer nggdécio

» As ferramentas de contato com o cliente devem agredar v
PRE-REQUISITOS : ?:/Iant?r mteraqao com os cél_entes por mellco de dmlognzjemmnte
OPERACIONAIS oeréncia entre o que se diz e o que se faz, cumprindo
operacionalmente o que é prometido

Fonte: adaptado de ROCHA, 1998, p.50

Os pré-requisitos estratégicos envolvem questbes relacionadas ao planejamento
estratégico da empresa e a forma como o marketing agorelanento esta inserido na
organizacdo, objetivando manter o foco no cliente e aroewte, diferencial
competitivo e integracdo das diversas acdoes de marketemgui@sa.

Ospré-requisitos taticosconcentram questdes que dizem respeito as decisbes tomadas
em nivel gerencial, como criar uma cultura de banco desjdreinar e envolver os
funcionarios com a acdo, buscar inovagbes constapsga serem incluidas no

relacionamento com os clientes.

Os pré-requisitos operacionais envolvem atividades do dia-a-dia executadas pelo
responsavel direto da acdo, procurando transformar emgdes com os clientes em

dialogo, cumprir o que foi prometido e mensurar 0s resultaloicos.
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Bitner (1995, p.246) aponta como bases para o marketingag@relmento:

* preocupacgdo da empresa cormanutencdo do relacionamentacom o cliente a
cada encontrg

» existirbeneficio matuono relacionamento e

» focargrupos especificos de clientgsara uma oferta diferenciada, por meio de uma

equipe bem treinada e com um banco de dados dos cktngdizado.

Peppers e Rogers (1993, p.12) criaram o marketing-to-one ou marketing
personalizado, como uma forma de obter vantagem coiwpesim relacdo aos
concorrentes pela diferenciacéo dos clientes e teat@npersonalizado. Para implantar
0 marketing one-to-one os autores propéem o modelo IDIP, em quatro etapas
Identificar, Diferenciar, Interagir e Personalizamnforme descrito no Quadro 30.

Quadro 30 - Implantacdo do marketingOne-to-Onepelo modelo IDIP

Passos MODELO IDIP

Conhecer os clientes: forma de contato preferida, dg@ies e interacogs
realizadas com a empresa, reclamacdes feitas el@naias tomadas

Identificar Ter facil acesso a todo o histérico de relacionamentn o cliente, dispond
essas informagfes em todos o0s pontos de contato dieclie

o

Identificar os clientes que devem receber abordagensad@reimento
Diferenciar os clientes por valor, verificando a riecejue cada um gera para

Diferenciar . :
oferecer tratamento diferenciado
Aumentar as possibilidades de interacdo com o cliente,degenvolvimento de
uma relacédo de aprendizado com ele

Interagir Utilizar cada interacdo como oportunidade para acumuks informacfes |e

aprofundar o conhecimento sobre o cliente
Capacidade de readequacéo da empresa, confieeaizacldos clientes

Oferta de servigos/produtos de maneira Unica, com bassmwhecimento das
necessidades dos clientes
A personalizagdo deve agregar valor ao produto e o cligete enxergdr
Personalizar conveniéncia em continuar com a empresa
A empresa deve ser bastante flexivel e fornecer treinamadeguado as pessoas
que fazem os contatos para atender as exigéncias das<lien

Fonte: adaptado de PEPPERS; ROGERS, 1999, p.24

a) ldentificar os clientes mais lucrativos
A primeira etapa —dentificar — ndo significa saber apenas a identidade do cliente,
mas também a forma de contato preferida, todas as¢@es e interacdes realizadas



109

com a empresa, reclamacgdes e providéncias tomadas, eofihecer cada cliente e sua
historia. A identificagdo deve contemplar individualmed@dos, como historico,
receita e lucratividade, reclamacdes, canal de comdmcpgeferido, estilo de vida,
valor (real, potencial e estratégico), potencial dedngento e risco.

Nessa fase, o desafio € coletar essas informacdep@-las em todos os pontos de

contato do cliente, ndo apenas em um departamento ou area

b) Diferenciar os clientes

Identificados os clientes, é necessario diferenciggies no modelo significa segmenta-
los por dois critériosvalor e necessidadeO objetivo € encontrar os clientes de maior
valor (CMV) e os clientes de maior potencial (CMPran eles desenvolver uma

relagéo de aprendizado.

Na diferenciagéo poralor, a lucratividade gerada pelo cliente em suas transaQoes c
a empresa e 0s negocios gerados por sua indicacao sko ceahdo cliente. O valor
potencial € mais dificil de ser medido, pois envolvematie inferéncias estatisticas,
dados externos.

Na diferenciacdo ponecessidadesdo separados grupos devido as suas necessidades
similares. Como exemplo, usuarios de computadores dongptissuem necessidades

diferentes de usuarios corporativos.

c) Interagir com os clientes

E necessario incentivar clientes de maior valor eepbtencial danteragirem com a
empresa, para que se desenvolva uma relacdo de aprendiatto.interacdo €
oportunidade para acumular mais informacdes e aprofumaganhecimento sobre o
cliente. Com isso, a organizagdo consegue elaborar psodutervicos cada vez mais
personalizados, a fim de que o cliente veja a conveni@ec@ntinuar comprando da

mesma empresa.

Quando o contato parte do cliente, as possibilidades sdio maiores, pois ele esta a
disposicdo da empresa, com total atengdo. Quando partepdesamesta deve estar
atenta para respeitar o canal preferido de contato, o tempateresse do cliente.
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d) Personalizar o relacionamento com os clientes

Nesta fase, as empresas devem estar preparadas parasewg@anduto ou servico de
acordo com as solicitagdes de cada cliente, o que eeigibilidade e treinamento
adequado das pessoas envolvidas. A personalizacdo € um proaresso que a torna

restrita aos clientes de maior valor ou maior potepeied a empresa.

Day (2001,145) descreve as etapas de um processo sistematiconpiantacdo de

estratégias de relacionamento com clientes, comaanastigura 20.

Figura 20 — Criacdo de uma estratégia de relacionamento

1 Entender as origens da lealdade dos cli
O que é lealdade para os clientes?

'

2 Ildentificar as razbes de perdas de cli¢
Por que os clientes mudam de fornecedor?

v

3 Selecionar os clientes a serem man
Quais clientes séo valiosos?

v

4 Conceber programas para ampliar a oferta de valtarebarreiras a imitaci
Como podemos conquistar uma vantagem?

v

5 Ajustar a organizagao a manutencao dos cli
Como iremos implantar a estratégia?

v

6 Monitorar o desempente colherfeedbac para programas de aperfeicoamento conti
Como estamos indo?

Fonte: DAY, 2001, p.146

12 etapa: investigar as origenslel@ldade dos clientesO autor define lealdade como:
“um sentimento de afinidade ou liga¢do com os produtogmices de uma empresa, que
se manifesta quando os clientes gastam a maior parteabdade de seus orgamentos com
a empresa. Na prética, € dificil de medir, pois rardenpodemos identificar os gastos em
outras empresas”. DAY (2001, p.145)
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22 etapadeterminar por que alguns clientes desertamo que exige ouvir os clientes
com atencdo, por meio de pesquisas e monitoramento dagp@is razdes com as

equipes comerciais e de atendimento.

32 etapaselecao dos clientes mais importanteslentificados pelo seu valor, baseado

em uma combinacdo das receitas anuais, lucratividade ecipbté® longo prazo. A
dificuldade é a previsdo do comportamento dos clie@esutor sugere pensar como
clientes mais valiososqueles para quem a empresa pode fazer mais, pois se adapta
melhor as necessidades e condi¢des deles. Sdords<lipie mais receberdo beneficios
com o relacionamento. O objetivo é incentivar os tdiemais importantes a alocarem
uma proporgcdo maior de suas compras com a empresa eranedhcapacidade da

empresa para aprender mais a respeito de suas necesgldA¥e2001, 148)

43 etapa:conceber programasque criem vantagem competitiva sustentavel com
retornos do aumento de lealdade que superem os custos. Uanpaagre atenda essas
condicbes deve fornecer valor superior ao clientesopalizando a interacéo,

demonstrar integridade e refor¢ar os vinculos com o elient

52 etapaengajamento de toda a organizacdo e ajustes na estrutura organizacional
para a implementagcdo do programa desenvolvido. Para Day (PODA9), “toda
interacdo com o cliente € importante para a constrdg&elacionamento”. A empresa
deve estar preparada para implementar os ajustes maxegsta atender as novas
demandas dos clientes, que provém das interagoes.

62 etapamonitorar o desempenho e colhefeedbackpara continuar aperfeicoando as
acoOes, transformando-se em uma organizacdo na qual aliapgem é prioridade.
Sempre ha maneiras para melhorar. As melhores empiases estao satisfeitas. Usam
testes-piloto para experimentar novos métodos e apremais a respeito daquilo que
seus clientes mais importantes valorizam. E precisatan@s funcionarios-chave na
equipe por tempo suficiente para que tenham um impacto “Realacionamentos
sélidos exigem continuidade, dentro e fora da empresa”y (2801, p.157)
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2.3.6 Tipos de relacionamentos no mercado empresarial

Day (2000, p. 25) exemplifica os relacionamentos entre @opre vendedor no
mercado empresarial como uma linha continua, tendo cextemos as trocas

transacionais e as trocas colaborativas, confornstrana Figura 21.

Figura 21 - O Espectro do Relacionamento

Trocas transacionais  Trocas de valor agregado Taas colaborativas

[
Transacdes anénimas/ Colaboragéo completa eanéey
Compras automatizadas do fornecedor com o cliente ou
parceiro

Fonte: DAY, 2000, p. 26

A troca transacional concentra-se em troca de produtos basicos em mercados
altamente competitivos. Day (2000, p.25) a compara ao &onod& um turista com um

taxi ou 6nibus no aeroporto, no qual ocorre somente océmtdio de produtos
padronizados a pre¢gos competitivos.

A troca colaborativa envolve um processo no qual o cliente e a empresacéos
formam fortes e amplos lagos sociais, econémicosseteico e técnicos, a fim de
atingir beneficios mutuos. (HUTT; SPEH, 2002, p.99)

Na troca de valor agregadoo foco da empresa é manter clientes, procurando amplo
entendimento das necessidades dos clientes e de ®ragdds, adaptando ofertas a
essas necessidades e fornecendo incentivos contin@ogueans clientes concentrem

suas compras nela. (DAY, 2000, p.25)

O espectro de relacionamento determina o tipo de comaoicagire as empresas, a
profundidade das interagdes e 0s mecanismos de coordeoag#@omostra o Quadro
31.
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Quadro 31 — As dimensdes do espectro de relacionamento

Dimensodes

Troca Transacional

Troca de Valor Agregado

Troca Colaborativa

Comunicacédo

Marketing amplo
Negociagdes

InteracBes personalizadas
Enfase na retencéo
Informacgdes sobre os
clientes

5 Os dois lados colaboram
Resolugao dos problemas en
conjunto

=)

Persuaséo
Ofertas competitivas

Vendas/ equipe de servig
Vendas por gerentes de

psEquipes multifuncionais
atendem aos clientes

Interacéo contas Ampla troca de informacdes
Integracgédo social e dos
processos
Planejamento conjunto

Entregas e condi¢bes | Proposta de valor para o | Comprometimento mituo

Coordenagao | contratuais cliente e maximizar o valor Compartilhamento de metas |e

coordenadas do cliente ao longo do incentivos

tempo

Confiancga

Fonte: adaptado de DAY, 2000, p. 27

A troca transacional envolve itens padronizados, como embalagens ou mateeiais d
limpeza, nos quais a concorréncia influencia as condi¢coeserciais. Tais trocas
envolvem comunicacdo de marketing ampla, com ofertasigmvas, e restrita as
condicbes contratuais, envolvendo pouco ou nenhum com@raisiocional para

sustentar o relacionamento no futuro.

A troca de valor agregadoenvolve itens personalizados conforme as informacgdes
fornecidas pelos clientes. A énfase estd na reteng&oirgeracdes, muitas vezes, sdo
feitas por gerentes de contas. A coordenacao busca umastaralgovalor para que o

cliente prolongue seu tempo com a empresa.

A troca colaborativa envolve produtos sob medida, como produtos de tecnologia,
solucdo conjunta de problemas e associagbes multjpasntegram os processos das
duas partes. As equipes sao multifuncionais e os pracdssplanejamento, conjuntos,
com comprometimento e confianga mutua. Para Hutt e @62, p.99), o
compromisso de relacionamento envolve a crenca de desapartes de que o
relacionamento € tdo importante que deve ser manticdmefanca existe, quando uma

das partes percebe a confiabilidade e integridade do parceiro

A troca colaborativa representa a oportunidade de desenvyadveerias e aliangas

estratégicasentre vendedor e comprador. pAarcerias representam interacdes nas
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guais existe credibilidade, os precos séo negociados cembagualidade e a troca de
informacBes é constante. Nakancas estratégicasa cooperacdo € constante para a
consolidagdo de metas comuns, 0s investimentos s§untus e a ligacdo formal € de

longo prazo, como mostra a Figura 22.

Figura 22 — Tipos de relagao entre comprador e vendedor

TROCA TRANSACIONAL

TROCA COLABORATIVA

PURA PURA
TRANSAGAO TRANSACOES RELACIONAMENTO PARCERIA ALIANCAS
PURA REPETITIVAS DE VENDEDOR ESTRATEGICAS
LONGO PRAZO X
COMPRADOR
TROCA UNICA SEM COMPRAS COMPROMISSO CREDIBILIDADE COOPERAGAO PARA
INTERACAO POSTERIOR FREQUENTES CONTRATUAL ATINGIMENTO DE

. - ENTREGAS METAS ESTRATEGICAS
UNICA INFORMACAO PRODUTOS DISTANCIAMENTO E NO PRAZO PREVISTO

NECESSARIA E PRECO

PRODUTOS NAO SAO
DIFERENCIAVEIS

DIFERENCIADOS

PREFERENCIA E
LEALDADE

CREDIBILIDADE
POTENCIAL PARA

RELACIONAMENTO
A LONGO PRAZO

ANIMOSIDADE

BATALHA CENTRADA
NO PRECO

PREGOS
NEGOCIADOS COM
BASE NA QUALIDADE
ENTREGA E SUPORTE
TECNICO

TROCA ABERTA
DE INFORMACOES

INVESTIMENTOS
CONJUNTOS DE
RECURSOS DE CAPITAL
E GERENCIAIS

LIGACAO FORMAL DE
LONGO PRAZO

FORCA DE VENDAS
PARTE DO PRODUTO

BAIXO RELACIONAMENTO
FORCA DE VENDAS X CLIENTE

Fonte: RODRIGUES FILHO, 2004, p.52

RELACIONAMENTO
INTENSO / PARCERIA

As aliancas estratégica®stdo assumindo papel cada vez mais importante nagégitrat

das empresas lideres. Segundo Day (2000, p.30), a aliang@gstr envolve “uma

associacédo formal de longo prazo, fundamentada em inesstendirigidos por suas

partes ou mais, que juntam capacidades e recursos comfdessepara atingir

objetivos comuns”. O objetivo é alavancar suas compegrao associar-se com outras

gue tenham experiéncia complementar, como fizeram aTA@ & American Express

(unindo cartdes de crédito com cartbes de chamada telgféaiddotorola e a Cisco

(telefones sem fio com conexao a Internet).
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As caracteristicas do mercado e a importancia da comijweam diretamente ntipo

de troca Os concorrentes trabalham continuamente para atamelhores contas uns
dos outros. As necessidades, expectativas e preferéosasientes sempre mudam e a
possibilidade de explorar opg¢bes livres de obsticulogesnpo real, por meio da
Internet, conspira para elevar a taxa de desercadieiotes.

Para enfrentar esse desafio, as empresas devem apeerad@r relacionamentos
mutuamente benéficoscom seus clientes, desenvolvendo um profundo entendimento

das necessidades e fornecendo solugdes de produtos essquags atendam.

Para Rodrigues Filho e Roman Amigo (2000, p. 23), a interdepeadéntre
comprador e vendedor é marca registrada do mercado ergregae torna o
estabelecimento de relagbes estaveis entre a emp@ss,clientes e fornecedores

condicéo fundamental para sobrevivéncia.

Algumas empresas comecam a perceber quip® de relacionamento com o

fornecedor pode ser um meio eficaz de segmentar osadm em torno das
necessidades fundamentais dos clientes e concentraecossos necessarios a
construcéo de relacionamento mutuamente vantajoso com grugtenties, cortando

de modo significativo os custos e a hostilidade geradabjoodagens mal direcionadas.

Para Hooleyet al (2005, p.336), o desafio no mercado empresarial ndo é mais
simplesmente vender, mas tornar-sefasnecedor predileto por meio de um
relacionamento colaborativo, no qual o cliente espee o fornecedor conhecga seu
negocio o suficiente para criar produtos e servicos qugagm valor. Os fornecedores
excelentes sdo os que agregam valor ao negocio do clstémdo suficientemente
proximos para avaliar as necessidades dos clientes, desgnservicos adicionais,
visando melhorar o desempenho da empresa do cliente.

Tal estratégia € muito similar & construcdo da intimidawia o cliente, descrita por
Treacy e Wiersema (1995). Nem todos os clientes desgatmatados dessa maneira e
nem todos tém a lucratividade e potencial que justifiq@sririvestimentos.
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2.3.7 A construgdo do marketing de relacionamento no mercado engsarial

Inimeros métodos foram sugeridos para construir relag@és proximas com 0s
clientes no mercado empresarial. Basicamente, esteslos podem ser agrupados em
duas categorias: desenvolvimento beneficios superiores e desenvolvimento de

ofertas de produtosespecificos.

A construgcdo de relacionamentos por meiobeeeficios superioresse divide em:
financeiros, sociais e estruturais, conforme BefPamsuraman (1992, p.162).

1 Beneficios financeiros como os Programas de Fidelizacdo das companhias
aéreas para recompensar 0s clientes mais frequentiesndocdescontos por
volume ou compras repetidas;

2 Beneficios sociais estabelecimento de grupos sociais que se encontram
regularmente, como Clubes de Clientes que patrocinanaosveociais, COmo o
clube Harley Owners Group (HOG), da empresa Harley-Bawid que
patrocina eventos regionais, nacionais e internaisiapuee encorajam o uso das
motocicletas; viagens ou eventos sociais patrocinadas rparempresa, nos
guais os clientes podem desenvolver interesses comenciaiss.

3 Vinculos estruturais: como faz a Federal Express, empresa de remessas, que
fornece computadores, para aprimorar a estrutura dos neelhdientes,
tornando dificil ou custoso para o cliente mudar de @muer. Quando os lagos
estruturais séo fortes, mesmo clientes insatisf@ibakem permanecer em razao
dos altos custos de mudanca. Pagheal (2002, p.81) discutem os “pacotes
estratégicos” de produtos inter-relacionados, por meiogdes as empresas

constroem barreiras contra a perda dos clientes.

De forma similar, Zeithaml e Bitner (2003, p.150) apresengaatro estratégias de
retencdo de clientes: lagcdimanceiros lagossociais, lagos decustomizacao lacos
estruturais. Os lagos financeiros e sociais sdo muito parecidws k@Eneficios
financeiros e sociais apresentados. A diferenca dagladens esta em separar 0s

vinculos estruturais em lagos de customizacao e esisutura
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Os lacos deustomizacdosdo construidos a partir da customizagédo em ffassda
criacdo da intimidade com os clientes, estratégiassqgerem que a fidelidade dos
clientes pode ser estimulada pelo conhecimento intimalgnges como individuos e
pelo desenvolvimento de solu¢des “um-a-um”, que atendaracgssidades individuais
dos clientes. Como exemplo, as autoras apontam odaStreamline(empresa de
encomendas) que aprende sobre as necessidades individgaiseds clientes

empresariais e desenvolve solugdes customizadas.

Os lagosestruturais sdo considerados pelas autoras como os mais dificeinitde, i
abrangendo os lacos financeiros, sociais e de custdinizagre clientes e empresa.
Freqglentemente, sao criados com base tecnologicaerrspara tornar o cliente mais
produtivo. No contexto de compras organizacionais, Akegiance Healthcare
Corportion (empresa farmacéutica) desenvolveu formas de aperfeagoardens de
compras, a entrega e o faturamento para hospitaisidoriam sistema integrado e
entregas personalizadas, ampliando seu valor como foloreeereduzindo os custos

dos clientes.

Na oferta de beneficios a empresa deve ir além da questdo financeira e considerar
aspectos emocionais e comportamentais para superarpastaiwas dos clientes.
“Procedendo dessa forma, é possivel gerar um vinculosmnstisntavel com os clientes,
fato que, por envolver aspectos subjetivos, serd maisil di# ser copiado pelos
concorrentes”. (CRESCITELLI, 2003, p. 109)

No desenvolvimento de ofertas de produtos especificgsara Hutt e Speh (2002,
p.103), a empresa deve descobrir os clientes que desejanperspectiva apenas
transacional, enfatizando precos baixos, e o0s clientes v@l@rizam servicos

substanciais e desejam um relacionamento mais colatmrati

12 A customizacdo em massa foi definida como “o uso deepsos flexiveis e estruturas organizacionais
a fim de produzir produtos e servigos variados e freqlientenredividualizados ao prego de produtos e
servi¢os padronizados” (ZEITHAML; BITNER, 2003, p.153)
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Alguns clientes representam contas que podem ser elesadasnivel que agregue
valor ao relacionamento para ambas as partes. Nestepaaa desenvolver agdes de
marketing de relacionamenteceptivas e lucrativas,Anderson e Narus (1991, p.95)
propdem seis etapas:

1 Segmentacdo do mercado por aplicacdo do produto e capacidades dos
clientes. O banco de dados da empresa deve fornecer o histérico do
relacionamento com cada cliente, identificando os @& tomadores de
decisbes, compras passadas em todas as linhas de prottatmsido um perfil
das necessidades e potencial do cliente. A partir do bandadds, a empresa
segmenta seu mercado em fungédo das aplicacées dos ceu®Pre potencial

dos seus clientes.

2 Avaliacdo do valor do produto ofertado para cada segmentoSegundo
Anderson e Narus (1991, p.98)alor refere-se aos beneficios econémicos,
técnicos, sociais e de servigo recebidos por uma emgiestecem troca do
preco pago por um produto oferecido”. Ao apresentar o valsuae ofertas, a
empresa deve avaliar o potencial e as necessidades doi@i§ grupos de

clientes.

3 Selegéo dos segmentos-alvo e diferentes relacionamenfselecéo de conta
requer entendimento claro das necessidades dos clieatgs)le rigoroso dos
gastos no atendimento de diferentes grupos de clienteseasgr de
oportunidades de lucro em potencial. A partir dessas iaipies € possivel
separar as contas que serédo ofertadas em relagcoexivaasgs e as contas com

as quais serao trabalhados relacionamentos colalosativ

4 Desenvolvimento de ofertas de produtos especificos para cadanta. A
empresa pode desenvolver estratégias sob medida que ateatiemtanto aos
clientes que desejam uma énfase colaborativa como aguedgsrocuram uma
énfase transacional. Os clientes que deselongdes sob medidalevem ser
atendidos com ofertas flexiveis de produtos e servi¢casp gnostra o Quadro
32. Para os que desejam apenas transacdes, devem safosf@rodutos com
separacao dos itens que compdem o preguara criar ofertas direcionadas para
suas necessidades.
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de desenvolver a oferta de pit@os

1. “Puxar” programas promocionais

Destina verba para andncios em jornais para os &g
dos clientes, identificando os produtos da emp
fornecedora

2nt
resa

2. Garantia, assisténcia e acordos de reparo

| Sao oferecidos para reduzir os riscos na compr
” produtos da empresa fornecedora

A de

3. Propaganda e promog¢é&o cooperada

Garantem a preferéncia da empresa fornecedor;
anuncios e verba para empresas pequenas.

A em

4. Somar esforcos de vendas entre
comprador-vendedor

Diminui o custo de vendas para a entrada em n
mercados

OVOS

5. Coordenar em conjunto programas de
reducao de custos

A implantacao de programas de reducéo de custog
conjunto pode otimizar a producao e fortalece
relacdo entre as empresas

S em
ra

6. Melhorar a relagdo com as areas técnicas

A aproximagdo com as areas técnicas pode ff
sugestdes de melhorias nos produtos e matg
utilizados

azer
briais

7. Melhorar a relacao entre as areas de
Logistica e Sistemas de Entrega

A interacdo entre as areas de logistica e sistemi
entrega pode trazer beneficios comuns, com
otimizagdo de entregas e estoques

as de
D a

8. Extranet para fazer e acompanhar
pedidos

Uma extranet personalizada para as maiores ¢
possibilita maior sinergia e rapidez na execucd
monitoramento dos pedidos

bntas
o e

9. Compartilhar informaces e experiéncias
bem sucedidas

Market
recu

Compartilhar estudos na é&rea de
participacdo de mercado, tendéncias,
tecnoldgicos, entre outros

ng,
'SOS

10. Aumento do valor com programas
cooperados de desenvolvimento de novos
produtos

Projetos em conjunto para desenvolvimento
inovacdes, com solugdes participativas que envol
o cliente-fornecedor desde o inicio

de
vam

Fonte: adaptado de ANDERSON; NARUS, 1991, p.107

5

Implementagdo de estratégias de relacionamentoAs areas de vendas,

servigos técnicos e servigos aos clientes tém papghten gerenciamento do

relacionamento. Estratégias bem sucedidas de relaciotmnpeecisam de

unidades de suporte, como logistica e servi¢os técnicos.

Avaliacdo dos resultados do relacionamento e reavaliagdo da proposta.

Alguns esfor¢cos podem falhar porque as expectativas das patesao as

mesmas. Ao isolar as necessidades do cliente e 0s asstuciados dos servigos

adicionais, a empresa estara mais bem equipada pararadagtama lucrativa,

a oferta de produto apropriada

as necessidades de deternlieat#o c

“O objetivo de um relacionamento no mercado empresariatnéitpeao comprador e ao

vendedormaximizar valores conjuntos o que exige avaliacao formal dos resultados do

relacionamento por meio de monitoramento constanteettono obtido pelo cliente.”

(HUTT; SPEH, 2002, p.107)
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Costa (2004, p. 95), baseado em entrevistas com executivosnaeempresa de

distribuicdo de Gas Liquefeito de Petréleo (GLP) nocasw brasileiro, apresenta as

seis etapas do modelo de Anderson e Narus (1991) e uma @vatlagcprocesso,

conforme mostra o Quadro 33.

Quadro 33 — A implantagdo do MR em empresas de distribuéip de GLP

Etapa de implantacdo do marketing de

relacionamento

Particularidades do modelo para a empresa

estudada

1 Segmentagdo do mercado por aplicacaog
produto e capacidades do cliente

fegmentacéo por aplicacédo do produto e import§
para o cliente e por seu porte

2 Avaliacdo do valor para o cliente de cg
produto ofertado em cada segmento

\davaliacdo do valor por segmento € utilizg
diretamente na precificagdo do produto

3 Definicdo de segmentos-alvo e empresas dg
dos segmentos, para 0s Varios tipos
relacionamento

prifdste clara priorizacdo de segmentos
de

4 Desenvolvimento de ofertas de valor supe
para cada conta estratégica ou segmentd
cliente

riars tipos de relacionamentos desenvolvidos
edpecificos para cada segmento e podem
particularizados por cliente

5 Implementacéo de

relacionamento

estratégias

d& equipe de vendas participa ativamente
implementacao das ofertas de valor superior pa
principais contas

6 Avaliacdo e atualizacao periddica do valor
oferta de relacionamento

da avaliacdo é apenas qualitativa ou gquantitativd
forma macro. As revisdes das ofertas sao periodi

ncia

sao
ser

da
a as

1 de
cas

Fonte: COSTA, 2004, p.95

Passos Jr. (2003, p.165) considera queelacdo de cliente® um fator altamente

relevante nas estratégias de relacionamento emrim@sesas pesquisadas. Segundo o

autor, as empresas utilizam como critérios de segn@nt@g base de clientes o valor

das compras efetuadas, o porte do cliente e o nivel darao®timento do cliente com

o relacionamento. Por meio geogramas de gerenciamento de contas estratégicas

de times de venda e de servigo, que concentram sua atoacam®s clientes de maior

valor, a organizacdo fortalece os vinculos de relacioneome consegue oferecer

tratamento preferencial aos seus clientes mais impgega

Para Brown (2001, p.11), o CRM possibilita que a empresa nmogramas de

marketing que melhor se enquadrem com suas intencdes. Guagykoe programas para

retencdo dos clientes atuais, evitando cancelamentmgramas para aumentar a

fidelidade dos clientes.
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Os programas de CRM paretencao dos clientevisam a reducdo dchurn (taxa de

cancelamento), oferecem beneficios aos clientes, gqde gstase cancelando, e/ou
subgrupos potenciais de cancelar, de forma proativa. Ronpdx, as empresas de
cartdo de crédito enviam ofertas aos clientes ingtipas que ativem seus cartdes,

antes do més de vencimento da anuidade.

Os programas de CRM que visam aumentidedidade sao representados por Brown
(2001, p.54) com o modelovo frito. A gema representa os clientes selecionados pela
empresa e a clara, a estratégia de CRM, porque, assimaatara do ovo, ela forma
uma camada protetora que alimenta os clientes”. O autlendde que clientes
estratégicos precisam ser protegidos e abrigados contoéerdas da concorréncia,

conforme mostra a Figura 23.

Figura 23 — Programas de CRM para aumentar a fidelidade
Clientes Selecionados

Relacionamenta A empresa busce Valor do
observado como alto grau de relacionamento
muito valioso | satisfacdo e de alto para

fidelidade dos

ambos os lados

clientes

Estratégia de CRV
Fonte: BROWN (2001, p.54)

Para o autor, a gema pode ficar mais forte com o tenapteedéncia a perder clientes
pode diminuir, se o cliente permanecer protegido. A meta é gelecionamento entre
o cliente e a empresa fique forte ao passar por difsrestiagios. Dessa forma, a
satisfacao cresce, assim como a percepc¢ao de val@lad@monamento, o que leva ao
aumento de fidelidade. Se a empresa continua satisfaasnmikcessidades dos clientes
e mantendo seus servigos, emerge com o0 tempo uma criagéa de valor e uma
dependéncia do cliente, sendo esta a meta final do CRitégico, denominado pelo
autor como S-CRMStrategic CRNI
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O autor considera que as empresas evoluem na forma cot@m toa clientes. A
evolucdo comega no Estagio I, no qual a aquisicdo deedi€ o enfoque principal; na
evolucdo para o Estagio I, as acdes de retencadesesl se tornam o estagio central,
depois, a empresa progride para o Estagio Ill, em que oiratmtd estratégico aos
clientes se torna a cultura e a préatica, sendo aard#pendéncia do cliente. (BROWN,
2001, p.65)

O estégio Ill se consolida com a criagdo de um artdiem que 0 gerenciamento
estratégico de contas seja prioritario, exigindo envolimedinAmico da forca de

vendas.

2.3.8 O papel da forca de vendas no relacionamento no mercado eagarial

Para Levitt (1983, p.46), as reacdes e percepcdes do vendedocamprador sao
muito diferentes apds o processo de vendas, como mdltradro 34.

Quadro 34 — Percepgbes quando a venda é fechada

Percepcéo do vendedor Percepcédo do comprador
Cota alcangada Julgamento adiado; aplica o teste do tempo
As negociagbes acabaram O ciclo de compra continua
A atencéo volta-se para outros clientes A agquisicdocélifada; deseja assegurar que as

expectativas tenham sido satisfeitas

A tensdo é aliviada A tensdo aumenta

O relacionamento é reduzido ou encerrado Compromissorfgagjonamento intensificado

Fonte: LEVITT, 1983, p.47

O autor destaca que a empresa SO conseguird manter nataeitos, se conseguir
diferenciar seu pos-venda, cumprindo o compromisso estabel Para administrar
com eficacia o relacionamento fornecedor-compradaytor entende que o0s gestores
precisam satisfazer quatro requisitos:
1 Conhecer Compreender tanto as areas problematicas como appse@tam
oportunidades no pés-venda.
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2 Avaliar. Determinar o atual posicionamento da empresa, espenigllmeue se
faz necessario para obtencéo dos resultados desejados.

3 Prestar contas. Apresentar regularmente relatérios sobre relacionsaen
mantidos entre comprador-vendedor.

4 Agir. Tomar decisOes, fazer alocacgdes e estabelecer retctasunicagdes com
base no seu impacto sobre os relacionamentos-alvorggeiconstantemente o

conhecimento e as agdes. (LEVITT, 1983, p.54)

Para Mckenna (1993, p.33), os vendedores bem sucedidos natragideapedidos,
mas derelagdo com os clientes’As vendas ndo sdo mais uma fungédo separada, mas
fazem parte da solucdo de problemas. O vendedor é parteaintegrtangivel do
produto que vende, é quem fornece outros ingredientes gita@isdiferenciam seus
produtos de todos os outros”.

Para Nickels e Wood (1999, p. 378), a venda pessoal é unergternentral na
formacdo e sustentacdo de relacionamentos continnosl@ntes organizacionais. O

autor divide o processo de vendas em trés partes, confassteado na Figura 24.

Figura 24 — O processo de venda e a construcao de relacionamento

Antes da Vend: Durante a Vende Depois da Vend
» Identificar e qualificar os e Determinar as » Fazero
clientes potenciais necessidades acompanhamento
para manter o
» Fazer pesquisa de » Apresentar a relacionamento
retrospecto informacao para com os clientes
demonstrar o valor
» Planejar a abordagem * Renovar o
» « Responder perguntas > relacionamento
objecdes com ex-clientes
» Congquistar o
comprometimento
para fechar venda

feedback

Fonte: adaptado de NICKELS; WOOD, 1999, p. 378

Antes do contato de vendas, a equipe de marketing e vendaddaz® planejamento e
pesquisas, identificando e qualificando os clientes patisncalém de planejar a
abordagem.Durante o contato, o vendedor determina as necessidades doeclient
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apresenta informacgdes, responde a perguntas e objecoemdmohcomprometimento
do cliente para fechar a vendBepois do contato, a equipe de vendas faz o
acompanhamento para assegurar a satisfacao do clienteex maelacionamento. Em
negociacoes orientadas para o cliente, o planejamendc@manhamento tomam mais
tempo do que o contato de vendas em si.

Para Hutt e Speh (2002, p.106), “a forca de vendas desempegratdymalamental na
construcéo de relacionamentos”. Algumas empresas divedenganizacdo de vendas
em unidades que atendem a categorias diferentes, conas ¢cansacionais ou contas

estratégicas.

Como exemplo, o autor cita a area Comercial da Mato8#micondutor Group,
composta por trés unidades: uma equipe voltada parae@ado estratégico
responsavel por 60 contas de parceria, uma equipe de \gawasfica, responsavel
por milhares de contas transacionaisjnea equipe de vendas destribuicdo, que
atende as necessidades dos distribuidores. Periodicanpemteneio de cuidadoso
processo de selecéo, contas transacionais sao elevpdaedas, que, se ndo atingem
0s objetivos determinados, sdo rebaixadas e transferidasapaquipe de vendas

geografica.

Harrison (2005, p.227) aponta que a Motorola acredita que syseeadgiivendas tem
papel vital natransposicdo das fronteirasentre o cliente e a organizagédo. “Os
membros da equipe de vendas atuam como representantdentes.cEles devem ser

capazes de chegar & Motorola e transmitir aos tecrslegoutras pessoas o0 que
precisam para resolver os problemas e antecipar assigamdes dos clientes”.

Para lkeda (2000, p. 66), os vendedores atuam como um porabsde;do de
incertezas reduzindo o conflito na relacdo comprador-vendedor. Cpnmzipal elo
eles tém consideravel influéncia na percepcao do compeadoelacdo a credibilidade
e valor dos servicos e, consequentemente, ao interessempoador pela continuidade
do relacionamento. Os compradores tém mais lealdade cgendedores que as firmas

que 0s empregam.
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Para Siqueira (2005, p.395), o vendedor precisa ser versailyemgue a sua tarefa é
altamente complexa, incluindo, além de vender, fazer Easgde mercado, manter
boas relacdes publicas, ser um consultor empresamnter entusiasmo e

autodisciplina.

Segundo o autor, para ser “vendedor de sucesso”, o profisseater personalidade,
conhecimento técnico-comercial e habilidades, como rmost Figura 25. A
personalidadeocupa o topo da piramide, pois reflete caracteristicesopés, como boa
aparéncia, comunicacdo e sociabilidade. A baséna@didade de vendasou seja, 0
conhecimento que o vendedor tem dos processos de compvarddele cada cliente e
o dominio das técnicas e instrumentos das vendas enipies&fo meio esta o
conhecimento técnico-comercial adquirido por treinamento formal, olesgio e

experiéncia.

Figura 25 — Qualidades do vendedor empresarial de sucesso

Personalida

Conhecimento

Habilidade de
Vendas

Fonte: SIQUEIRA; 2005, p.396

Segundo Crescitelli (2003, p.84), o perfil do profissional de \&ad& mudando.
“Sai 0 vendedor e entraassessor comercialaquele que passa a assessorar o cliente. [....]
isso significa que ele tem que conhecer profundamente dstpsoque comercializa, ter
conhecimento do mercado, do perfil do seu cliente, e astalizado quanto ao ambiente

da sua area de atuacgao”.

Neves et al (2006, p.96) destaca como fungdes da forca de vendas: coleta de
informacgdes; gerenciamento do territério; administoage clientes individuais; analise

da concorréncia em vendas; desenvolvimento de vinculos clmmtes; vender
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eficazmente; gestao da agendenchmarketingm vendas, fazendo uma adaptacdo das
boas praticas.

Para Hutt e Speh (2002, p.359)yvendedor atua como representante de aemtro
organizacional de vendase o comprador como um representante de uwrantro
organizacional de comprasno processo de trocada venda empresarial, conforme

mostra a Figura 26.

Figura 26 — Processo de troca no mercado empresarial

Empresa vendedora Empresa compradora
Centro devendas Centro de compra:
organizacional organizacional
g Vendedor Processc Comprador g
| deTroca [ |
Marketing Compras

<4—— Informagdo —»
+— Solugéo de problemas—>
Negociagdo
«— —
P&D <+— Amizade, Confianca— P&D
Produtos/ Servicos—»

Producéo Producéo

Engenharia Pagamento Engenharia
Distribuicdo <+——Reciprocidade—s Marketing
Fisica

Fonte: HUTT; SPEH, 2002, p.359

Os membros da organizagédo vendedora, envolvidos com a wem$éituem aentro
organizacional de vendas,com o objetivo de aquisicdo e processamento de
informacgdes pertinentes relacionadas ao mercado e estratégiagndias. Algumas
empresas, como Hewlett-Packard e Du Pont, adotam formi@Emequipes de

gerenciamento de contas.

No centro organizacional de comprasas pessoas compartilham os objetivos e riscos
das decisdes, compondo a unidade tomadora de deciséo da exmpnesaiora.

Na Figura 26, o vendedor e o comprador comegam a interagéplanos, objetivos e
intencdes especificas, negociando interna e extemanas condigcbes. O processo
envolve troca de informacdes, solugcdo de problemas, negesiaamizade, confianga,
produtos e servigos, pagamento e reciprocidade entre as.part
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Para o autor, devido as incertezas sempre presentes nont@mémpresarial, a
qualidade do relacionamentocontribui para um vinculo duradouro, ao garantir que o
vendedor continuara a atender a expectativa do climatiésfacdo), sem distorcer
informacdes ou prejudicar seus interesses. Nesse semtd@lidade do relacionamento

compreende duas dimensdesinfiangano vendedor eatisfagdocom o vendedor.

Assim, a implantacdo de ofertas sob medida s6 serasbeedida, se a equipe de
vendas tiver forte participacdo no processo. Mesmolat@macdo de beneficios aos
clientes, como programas de relacionamento, a equipendas/@recisa envolver-se
desde o inicio, pois devera passedibilidade para a a¢cdg endossando o que foi
feito e apoiando as acdes.

2.3.9 Aprendizagem organizacional e marketing de relacionamsn

A medida que v&o evoluindo as empresas, 0s produtos vigose as necessidades do
cliente, os fornecedores precisam decidir onde investipo e recursos, visando ao
desenvolvimento deelacionamentos duradouros (SHAPIRO, 1994, p.179)

Ribeiro (1999, p.65) caracteriza o desenvolvimento do magkete relacionamento
numa organizagcao como ymnocesso de aprendizadgue requer atencdo permanente
com a internalizagéo de melhorias e inovagcdes em medotocessos e procedimentos

de gestado na cultura organizacional.

Para Peppers e Rogers (1997, p.12glacionamento de aprendizadaontinuo entre

empresa e cliente torna-se mais inteligente a cadsagd#o, definindo melhor as
necessidades e os gostos individuais do cliente espedfficle interesse do proprio
cliente permanecer com a empresa que desenvolveu origieate&m relacionamento,
pela conveniéncia que proporciona. Em uma compra repetida petaeln os itens
adquiridos ficam armazenados, 0 que representa uma convanm@nenomento da

segunda compra, pois ndo se parte do zero, mas da fsti@@an
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Segundo os autores, pode-se descrever assim 0 processo:
1 O cliente diz para a empresa o que quer, mediante inbeedgddback
2 A empresa atende as especificacdes mediante a cust@mide seu produto e
servico as necessidades daquele cliente.
3 Com a ocorréncia de mais interacOdsaxibacko cliente gasta tempo e energia
para ensinar a empresa mais e mais sobre suas necessigaeferéncias.
4 Para obter um nivel equivalente de servi¢co junto a oulinaresa, o cliente

precisa primeiro ensinar ao concorrente 0 que ja ensiasmpeesa original.

Para Hutt e Speh (2002, p.107), a empresa dadizar continuamente o valor de

seus produtos eferta de relacionamento A atencdo deve centrar-se em novos
servigos que possam ser incorporados a oferta, bemmosr@ementos que possam ser
separados ou subtraidos. A relacdo de trabalho com esgesliesta entre 0os mais

valiosos ativos de uma empresa, necessitando de cuieladiescdo continua.

Como exemplo, os autores apontam o caso da lBMr(ational Business Machihe
gue desenvolveu o prograrRacusing on YoFocando em vocé) que se concentra no
aprendizado das necessidades de cada clien@® programa armazena as informacgdes
em um banco de dados e usa a Internet como veiculo dex@ap transmissdo dos
dados. A IBM possibilita aos clientes decidirem o tipandermacéo e o modelo como
desejam recebé-la (por exemplo, e-mail, mala-divetadedor).

O objetivo € a troca de informagBes permanente e o ddgemento de um
relacionamento préximo com cada cliente. O programaédampermite que o vendedor
concentre-se nas prioridades especificas do clienteo @esultado da acdo, a empresa
utiliza os dados e retorno recebido de cada cliente pstaag atualizar continuamente

suas ofertas para aquele cliente.

Para viabilizar esse aprendizado, grandes e médias empi@saercado empresarial
estao investindo em tecnologias patdomatizar a forga de vendasA primeira onda
de automacdo veio acompanhadand¢éebooks(computadores pessoais portateis) e
palmtops (agenda com armazenamento de informacfes), muito adbkz para
apresentacoes e captacao de informacdes dos clientessetpjndo Hutt e Speh (2002,

p. 368), a automacado inclui sistemas de gerenciamentoeldeionamento mais
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complexos, englobando as funcdes de vendas, marketsgyveos a clientes. O

objetivo é armazenar as informagc6es em um Unico ba@atados compartilhado que
possa ser acessado em tempo real. Assim, qualquer atfializa relacionamento com
o cliente fica armazenada em uma base de dados Unicgodaeser acessada por
diversos departamentos.

Passos Jr. (2003, p.164), realizando estudo de caso em trégaggesi constatou que,
apesar de todos os avancgos de tecnologia e manutengimaddase de dados de
clientes, tal processo ndo parece ser de eficiénciadzle

“Os integrantes da for¢ca de vendas, em muitos casosceparser proprietarios dos
clientes mais do que a prépria organizacéo, o que podegmmado pelo fato da memdria
organizacional ainda localizar-se mais nas cabecas damapato que nos bancos de dados

organizacionais.”

Anderson e Narus (1998, p.54) propdem o usdfodels group® para aumentar o

aprendizado sobre os clientes. Para os autores,gemsatasos, 0 Unico meio de obter
informacdes sobre o que o cliente valoriza sédo diseass grupo as quais revelam as
diferentes percepg¢des dos clientes. Como resultado peesampode descobrir novas
ofertas de produtos desejadas pelos clientes, novassfalenagrupar os clientes, entre

outras informacdes relevantes.

Slater e Narver (1995, p.63) estudaram a relacdo entraag@®npara o mercado e
aprendizagem organizacional, propondo uma nova abordagem pegargzacéo que
aprende. Os autores definem aprendizado organizacional cateseavolvimento de
novo conhecimento ou percepcao que tem o potencial de icilmencomportamento
corporativo. E um processo que envolve a coleta de infoemaa@xperiéncia direta,
experiéncia de outros ou memoria organizacional), sieermdisacdo e interpretacao
compartilhada, levando a um consenso sobre o seu signifecaahplicacbes para o
negaocio.

13 . . .

Focus groupé um painel de pessoas, normalmente de seis a dez regpsndlderadas por um moderador
treinado, que se retne por um periodo de 90 minutos a duas®areslerador usa os principios de dinamica de
grupo para focar ou guiar o grupo na troca de idéias, semtisne experiéncias em um tépico especifico. (COOPER,;
SCHINDLER, 2003, p.133).
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A mudanga de comportamento corporativo € a ligacdo eatr@prendizado
organizacional e seu principal ativo, a melhoria do deseropéhlaprendizado pode
influenciar o comportamento organizacional por sua a@calreta a solugdo de algum
problema, pela mudanca de perspectiva sobre os problerstenes ou pelo aumento
da satisfacao dos clientes.

George Day (2001, p.135) complementa a analise, afirmando luplalalade superior
da organizacdo em aprender é critica, devido a aceleragdoudancas tecnologicas e
dos mercados, a explosdo de informacdes disponiveis @dtamcia da acdo. Tal
habilidade é uma fonte de vantagem competitiva baseadarepet@ncia, devido a sua
complexidade, possibilidade de utilizacdo em diversas atisd@iedesenvolvimento
de produtos a servigos aos clientes) e dificuldade dagaa.

De posse do arcabouco tedrico apresentado, é possivel dissutiaspectos
metodoldgicos da pesquisa de campo com a finalidade débodimprara uma melhor
compreensao dos aspectos tedricos e formular uma progessistematizacdo dos
fatores externos e internos associados ao uso do mgrldt relacionamento pelo

mercado empresarial.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA EMPIRICA

O objetivo deste capitulo é explicitar a opcdo metogloh adotada e o procedimento

de pesquisa empirica, visando a reprodutibilidade do estudsidecando os itens:
tipos de pesquisa, 0 método estudo de caso e etapas do estado.de

3.1 Tipos de Pesquisa

A escolha de um tipo de pesquisa depende do objetivo do eStelt (1974, p.59)

descreve alguns dos principais tipos e seus objetivos:

@ Estudos Exploratérios quando se pretende obter familiarizacdo ou nova
compreensdao de um fendmeno, 0 que exige um planejamentoestgriisa
suficientemente flexivel para possibilitar uma avaliad@seus multiplos aspectos.

@ Estudos Descritivos para apresentar, de modo preciso, as caracteristicasale
situacéao, verificar com que frequéncia ocorre e formutzaelos.

@ Estudos Causais:para verificar uma hipétese formulada por estudo exgiioa
gue é o mais recomendado, no caso de problemas dos quais serthecimento
reduzido.

Malhotra (2001, p.107) apresenta trés categorias de pesmgessd, objetivos,

caracteristicas e métodos de coleta de dados, commmdduadro 35.

Quadro 35 - Tipos de Pesquisa

Conclusiva
Tipo de Pesquisa Exploratoria Descritiva Causal
Maior compreensap Descreve Obter relacbes de causa| e
Objetivo do problema caracteristicas ol efeito
Gerar idéias e dados fun¢bes do mercadqg
Flexivel e versatil Necessita da Manipulacdo de uma ou mais

Normalmente é ondeformulacéo prévia de variaveis independentes
0 processo inicia hipoteses especificasRequer uma  concepc¢ao
planejada e estruturada

Caracteristicas

Andlise de dados Survey(inquéritos) | Experimentos
Métodos de coleta de | secundarios Painéis

dados Entrevistas conl Observacao
especialistas

Fonte: adaptado de MALHOTRA, 2001, p. 107
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A pesquisa exploratoria possibilita maior compreensdo de um problemasendo
usada em campos de estudos pouco estabelecidos, nos queessdnie obter dados
adicionais para definir o problema.

A pesquisa exploratoriaé caracterizada pela flexibilidade e versatilidade ddsdné
de coleta de dados, utilizando alguns caminhos, como awi@iskados secundarios,
entrevistas com especialistas, estudo de caso, gruposodentre outros.

A pesquisa descritivarelata caracteristicas de situagées ou funcbes deadagrc
visando a:
» verificar caracteristicas de grupos relevantes, conentek, vendedores,
fornecedores ou areas do mercado;
» determinar percepc¢des dos consumidores com relacdo &$edatmas dos
produtos e

* prever variagdes de consumo.

A pesquisa descritiva necessita da formulacdo prévia de hipoteses especificas,

utilizando, para coleta de dadssyvey*, painéis e observacéo.

A pesquisa causak utilizada para se obter relacbes de causa e efeitgesdsres
frequentemente tomam decisOes baseadas em relacOess cprssumidas, como
acreditar queuma reducdo de precdg resultar emaumento de vendasganho de
participacdo de mercada que nem sempre acontece. “Relagbes de causasHeito
dificeis de demonstrar, exigindo uma pesquisa com muteEmento e estruturacao”.
(MALHOTRA, 2001, p. 111)

A pesquisa causalem como objetivos:

» verificar quais variaveis saas causagvariaveis independentes) e quassefeitos
(variaveis dependentes) de um fenbmeno e

» descobrir a natureza da relagdo entre as variaveigisa&us efeito previsto.

O principal método de coleta de dados da pesquisa causgbérarentacao.

4 0 método dsurveyou inquérito para a obtencédo de informacdes seizbas interrogatério dos participantes, aos gsifazem
varias perguntas, por meio de questionario esadtur (MALHOTRA, 2001, p. 110).
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Outra forma de classificar os tipos de pesquisa é a oletpa utilizada para obtencao
dos dados. Os dados primarios podemgselitativos ou quantitativos quanto a sua
natureza. A metodologia para obtencdo de dados primériosatiues costuma ser
chamada deesquisa qualitativae de dados quantitativqegsquisaquantitativa.

A pesquisa qualitativg como mostra o Quadro 36, € uma metodologia de pesquisa
nao-estruturada, exploratéria, que proporciona reflex@esmpreensdo do contexto do
problema. As informacdes podem ser obtidas a partir dasendd discurso do
entrevistado, mas considera-se sua postura global dlastgquestbes colocadas. Sem
preocupacao estatistica, este método é utilizado pava nas quais se quer explorar
um problema e seus dados podem ser considerados conclusgosao generalizaveis

a populacéo-alvo.

Quadro 36 - Metodologias de Pesquisa: Qualitativa versus @utitativa

Metodologia Quialitativa Quantitativa
Obietivo Obter compreensao qualitativa daQuantificar os dados e generalizar |0s
) razBes e motivacdes envolvidas | resultados da amostra para | a
populagdo-alvo
Amostra Alguns casos Grande numero de casos
Coleta de dados Nao-estruturada Estruturada
Analise de dados Nao-estatistica Estatistica
Resultado Compreenséo do problema Recomenda um curso final de agdo

Fonte: MALHOTRA, 2001, p.156

A pesquisaquantitativa tem por objetivo quantificar os dados e generalizar os
resultados da amostra para a populacdo-alvo, utilizandgrande nimero de casos,
com amostras representativas, coleta de dados estruteiraddlise estatistica dos
dados.

Como neste estudo o objetivo geral é avaliar o markeata relacionamento como
suporte para conquistar vantagem competitiva no mercadessnpi, € utilizada a
pesquisa exploratdria, qualitativa, com o método estedmaso.
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3.2 O método estudo de caso

Para Yin (2005, p.19), a escolha da estratégia de pesquisaledejgetiés condi¢cdes: a)
o tipo de questédo de pesquisa; b) o controle que o pesquisessoi pobre os eventos

comportamentais efetivos; ¢) o foco em fenbmenosecgumbraneos.

“Os estudos de caso representam a estratégia preferiddogemrolocam questdes do
tipo como e por qué, quando o pesquisador tgrauco controlesobre os acontecimentos e
guando o foco se encontra em fendmeawgemporaneosnseridos em algum contexto da
vida real.” (YIN, 2005, p. 19)

Para Denzin e Lincoln (2005, p. 443), pesquisadores qualitatstodaen fenbmenos
sociais em seambiente natural, buscando interpreta-los a partir dos significados que

Ihes sao atribuidos.

Para Campomar (1991, p.95), o estudo intensivo de um casdeoearahkescoberta de
relagbes que ndo seriam encontradas de outra forma, aeratélises e inferéncias
feitas por analogia de situagbes, respondendo principandsntuestdes como e por

qué.

Yin (2005, p.61) distingue projetos de castco e de casosnultiplos. O estudo de
caso unico é um projeto apropriado, quando o casprésentativo, com o objetivo de
capturar as circunstancias e condicdes em que ocorretu@oede casos multiplos
contém dois ou mais casos nos quais se faz um levarttaohe dados semelhantes e a
andlise dos resultados é apresentada em conjunto.

A opcgdo por desenvolver um estudo de caso Unico nestdhtrapatifica-se pela
possibilidade de aprofundar o tema a partir de uma realidatpleea, em uma
empresa que atue de formgpresentativa na area de marketing de relacionamento,
onde vérios itens da teoria poderdo ser verificados.

A escolha d&yngenta Prote¢cédo de Cultura Limitadacomo unidade a ser investigada

foi feita devido ao fato de a empresa ja possuir, hdaseis, um programa de marketing
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de relacionamento bem estruturado, para os maioresiléges, denominad®TO™,
procurando crescer por meio de solu¢des personalizdesesavolvendo a disciplina de

valor intimidade com o cliente sendo inovadora frente a concorréncia do setor.

A Gazeta Mercantil classifica a empresa agroquimiaag&yta no setor econémico
Quimicos e Petroquimicos e subsetor Defensivos Agricolas Os produtos

comercializados sao matérias-primas, suprimentos essipara os agricultores.

Para conhecer um pouco mais sobre a empresa, antes ddcaamo trabalho de
campo, foram realizadas duas entrevistas em profundidade:com a diretora de
Atendimento da agéncia de marketing de relacionam@&reyZest, responsavel,
durante o ano de 2005, pela elaboracéo das pecas de conuudicd&@grama OTO, e
outra com o diretor d8BK Businessque presta consultoria nas areas Comercial e
Marketing para a Syngenta, tendo desenvolvido trabalho d&gestercial focado na
base de distribuidores.

As duas entrevistas apontaram a Syngenta no Brasil contaspo representativo, pois
a empresa busca constantemente novas solu¢cdegipaiatonidade com os clientes e
adota uma gestao profissionalizada em um mercado al@ec@npetitivo.

3.3 As etapas do estudo de caso

O processo de construcdo deste estudo de caso seguiu asap@s sugeridas por
Eisenhardt (1989, p.532), como mostra o Quadro 37.

!5 A sigla OTO teve origem no conceito Merketing One-to-OnéUm-a-Um), criado por Don Peppers e Martha
Rogers, em 1993, que serviu como referéncia para criagitoglama OTO da Syngenta.
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Quadro 37 — As etapas de um estudo de caso

Etapas Descricao Justificativa
Definicdo das questdes de Focar esforcos e ter subsidio
1 Definigbes iniciais pesquisa tedrico para a parte empirica
Selecao de caso representativo Focar esforcos @ zss
~ gue reproduzam ou estendam a
2 Selecao do caso teoria
Definicéo do roteiro de entrevisiaBusca-se triangulagdo e visao
3 Desenho dos instrumentos Utilizac&o de fontes de sinérgica das evidéncias
evidéncias variadas
Coleta de dados no campo com Andlises iniciais permitem
4 Trabalho de campo flexibilidade para fazer ajustes | ajustes no trabalho de campo
Andlise dos dados do caso Obtém-se familiaridade com| os
. dados para uma proposicao
5 Andlise dos dados tedrica preliminar
Tabulacéo das evidéncias Construcao da validagéo interna
6 Formulacio de pressupostos relacionadas ao caso; permite a formulagao de
& P P busca dos “porqués” na teoria | pressupostos
Comparagdo com a teoria A comparagao com a teoria
7 Comparacio com a teoria conflitante e similar ao permite a reformulacéo da
parag encontrado no campo proposta e novas sugestoes
Saturacao da teoria, quando Fechamento do trabalho
8 Fechamento possivel

Fonte:

Etapa 1. DefinigOes iniciais

adaptado de EISENHARDT, 1989, p.533

No Quadro 38 definem-se as questdes investigativas relacibaadadpicos da teoria

revisada, considerando os principais autores, divididas emnogpartes, cada uma

relacionada a uma parte da teoria, dando origem aos sotieirentrevista assinalados.
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Quadro 38 — Questdes investigativas

Questdes investigativas

Tdpicos da teoria

Parte 1 — Base para Roteiro 1

Qual o foco da empresa?

Qual sua estratégia competitiva?

Qual sua disciplina de valor da empresa?

Como é feito o processo de construcéo de valo
para o cliente?

Qual o posicionamento da empresa?

2.1 Marketing estratégico e competitividade

- Orientacdes corporativas e orientagdo para o
mercado — Kotler e Keller (2006); Day (2001)

- Estratégias competitivas — Porter (1986) e Hoo
et al (2005)

- Disciplinas de valor — Treacy e Wiersema (199

- O valor para o cliente — Woodruff (1997), Pierq
(1998), Zeithaml e Bitner (2003)

- Posicionamento — Ries e Trout (1989), Hoaey
al (2005)

Parte 2 — Base para Roteiro 4

Quais as bases de segmentagdo a empresa
utiliza?

Como a empresa segmenta sua base de clients

Como é a gestao da base de clientes pela area
Comercial?

s?Segmentacéo de clientes — Peppers e Rogers

2.2 Marketing empresarial

- Bases de segmentacao — Hutt e Speh (2002),
Bonoma e Shapiro (1991), Toledo e Siqueira
(2001)

(1997), Rodrigues Filho (2004), Shapiro (2001) €
Shapiro (1994)

- Gestado competitiva — Rodrigues Filho (2004) e
Shapiroet al (1987)

Parte 3 — Base para Roteiro 2 e 3

Quais os objetivos, dimensdes e fun¢des do
marketing de relacionamento?

De que maneira a empresa implanta suas ac¢ée
de marketing de relacionamento?

O que facilita e dificulta a implementagéo?
Como funciona o programa OTO?

Como a empresa mensura os resultados?

Qual o papel da equipe Comercial na
construcdo do relacionamento?

Como é o processo de aprendizagem sobre o
cliente e o mercado?

S)

2.3 Marketing de relacionamento

- Objetivos, dimensdes e fungbes —
Gummesson(2005), Lindgreen (2001) e Ferreira
Sganzerlla (2000)

- Implantacéo - Peppers e Rogers (1999), Day
(2001) e Anderson e Narus (1991)

- Pré-requisitos — Day (2001), Rocha (1998),
Bitner (1995), Brown (2001)

- O papel da forca de vendas — Hutt e Speh (200

- O processo de aprendizagem — Peppers e Rog
(1997), Day (2001) e Woodruff (1997)

ey

OT

2)

ers

Parte 4 — Base para Roteiro 5

O que considera na compra de defensivos?
Quais séo os diferenciais da Syngenta frente aq
concorrentes?

Quais as vantagens em ser OTO?

Que sugestdes vocé daria para o programa?

s O valor para o cliente — Woodruff (1997), Pierd

- Processo compra BtoB — Hutt e Speh (2002)

(1998), Zeithaml e Bitner (2003)
- Implantacéo - Peppers e Rogers (1999), Day
(2001) e Anderson e Narus (1991)

Fonte: elaborado pela autora
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Etapa 2. Selecéo do caso

O caso selecionado é a subsidiaria brasileira da emprelimacional Syngenta, na
unidade produtora de defensivos agricolas, pela representatiddadaias acées na
area de marketing de relacionamento, conforme descritem 3.2.

Etapa 3. Desenho dos instrumentos

Para Godoy (1995, p.26), no estudo de caso, 0 pesquisador gésalriblza uma
variedade de dados coletados em diferentes momentosiemide variadas fontes de
informagao. Os dados devem ser coletados nos locdes @ fendOmenos acontecem,
por meio deentrevistag observacfese andlise de documentasComo resultado,
produzem-se relatérios com estilo mais narrativo,rigists com exemplos e descri¢cdes
fornecidos pelos sujeitos, podendo ainda utilizar fotosgrd®s, imagens ou outro tipo

de material que facilite a compreensao do caso.

Yin (2005, p.113) apresenta as fontes de evidéncias mais sartilimadas na etapa de
coleta de dados de um estudo de caso, ressaltando seus peasos fracos, conforme
mostra o Quadro 39.

Quadro 39 — Fontes de evidéncias que seréo utilizadas: pos fortes e fracos

Fontes de evidéncias Pontos fortes Pontos fracos

» estavel — pode ser revisagda capacidade de recuperagdo — ppde
inlUmeras vezes ser baixa

» discreta — ndo foi criada como seletividade tendenciosa

~ resultado do estudo de caso » relato de vieses — reflete as idéjas
Documentagao . AL

+ exata — contém nomes, referéndias do autor

e detalhes e acesso - pode ser

» ampla cobertura — longo espaco|de deliberadamente negado
tempo, eventos e ambientes

Registros de arquivos | ¢ (0os mesmos da documentagdo) | « (os mesmos da documentacéo)

* precisos e quantitativos » acessibilidade restrita
 direcionadas - enfocaime vieses devido a questbes mal
Entrevistas diretamente o topico do estudo de elaboradas
caso * respostas viesadas
e ocorrem imprecisées
 realidade - tratam des consomem muito tempo
Observacdes diretas acontecimentos em temporeal | « seletividade
+ contextuais — tratam do conteXte custo — horas necessarias para os
do evento observadores

Fonte: adaptado de YIN, 2005, p.113
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Neste estudo, a coleta de dados foi feita em quatro fontes

1 Documentacdo - documentos administrativos, como propostas comissci
relatérios e folhetos do programa OTO, acdes de relaciento, pesquisas e
avaliacbes com clientes, entre outros, que servirana mamfirmar as
informagdes obtidas em outras fontes.

2 Registros de arquivosda Syngenta e seus concorrentes, como apresentacdes e
gréficos averiguando seus objetivos e sob quais condfpdas produzidos.

3 Entrevistas sdo a base deste estudo. Seguiram roteiros semi-estgu
baseados nas questdes investigativas apresentadas. Asistadr foram
gravadas para assegurar confiabilidade e transcritas parseanBbram
entrevistados funcionarios da matriz, filial Uberlandikal Cuiab& e clientes
participantes do programa OTO. Para cada grupo de entrevista@erentes do
Escritério Central em Sdo Paulo; 2. Coordenadoracalb center C.A.S.A.
(Centro Avangado Syngenta de Atendimento); 3. Gerent€Rdé (na matriz e
duas filiais); 4. Gerentes das Filiais e RTV (Represgatdécnico de Vendas);
e 5.Clientes OTO foram elaborados diferentes roteirosntievista, conforme
Apéndices 1 a 5.

4 Observacoes diretasforam feitas, ao visitar a empresa e os clientaspse
acompanhada pelo RTV responséavel pelo cliente.

Etapa 4. Trabalho de campo

A empresa foi contatada por telefone com uma pequenasiedpodo projeto de
pesquisa ao gerente de CRM de Sdo Paulo, que permitiu zacéalido estudo na
Syngenta e, em contrapartida, pediu uma analisegdps encontrados no programa

OTO com relagdo a concorréncia e as recomendacdesriaa

Em maio de 2006, a pesquisadora foi convidada a participar cbsawvadora de um
workshopreferente ao Programa OTO, de oito horas, no Hoted Bree Towers em

Sé&o Paulo, o que possibilitou uma imerséo no universo Syngetprograma OTO.

Em reunido seguinte, ficou acordada a elaboracdo de umatoorpelo juridico da

Syngenta, com clausulas de sigilo com relacdo asniaipies obtidas. Em junho, o
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Contrato de Cooperacéo Técnico-Cientifica (Anexo 1) fonade por ambas as partes,

e autorizado o inicio das entrevistas.

Todos os respondentes internos foram informados do pgmetom e-mail do gerente
de CRM. Os informantes foram entrevistados pela autorm@ltiplas sessdes, entre 26
de junho e 26 de julho de 2006.

Ao todo foram entrevistados 13 funcionarios Syngenta, 6a&m Paulo, 3 na Filial

Uberlandia e 4 na Filial CuiabA.

Em S&o Paulo, foram entrevistados 5 gerentes e a codoando C.A.S.A. (Centro

Avancado Syngenta de Atendimento), conforme mostra o Qu&dr

Quadro 40 - — Gerentes entrevistados e coordenadora doACS.A. em Sao Paulo

Gte CRM
Gte Produto Channel and |Gte Inteligéncia|Gte Marketing |Coordenadora
Funcéo atual Gte CRM Fungicidas Field Force Competitiva Services do CASA
Tempo de empresa |5 anos 9 anos 18 anos 15 anos 22 anos 11 anos
Formagéo Eng. Agronomo [Eng. Agronomo |Eng. Agrénomo|Eng. Agrdnomo|Adm. Empresas |Proc. Dados

Fonte: elaborado pela autora

Nas entrevistas com os gerentes de Sao Paulo, foranadbsrquestbes ligadas ao foco
da empresa, posicionamento, estratégia competitivadoride valor e aprendizagem
organizacional (Apéndice 1), com pequenas adequacdes cordoesgecialidade do

respondente.

Ao gerente de Inteligéncia Competitiva foram propostastdes adicionais ligadas a
concorréncia, ao gerente ddarketing Services,questdes adicionais ligadas a
Comunicacdo Corporativa. Com a coordenadora do C.AfSiAitilizado um roteiro
especifico (Apéndice 2) para melhor compreenséo do fuammiento do Call Center.
Apesar de a Syngenta ter cinco anos no mercado, o tempio o empresa dos
entrevistados é 14 anos, pois muitos ja trabalhavanNmartis ou na Zeneca,

apontando a senioridade e experiéncia dos respondentes.
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Das quatro filiais da empresa, foram visitadas duas: UttBal& Cuiabd, por possuirem

a maior concentracao de clientes OTO, em torno de 78%.

Foram entrevistados os gerentes regionais OTO nas duades)ida gerentes de CRM,
e Marketing, como mostra o Quadro 41. Em Cuiaba, o mgemente respondia pelo
Marketing e CRM. Foram desenvolvidos dois roteiros paraita\ds Filiais, um roteiro

especifico para os gerentes de CRM, também respondulgerente de CRM em Séao
Paulo (Apéndice 3) e um roteiro mais voltado para a@ad@@eSomercial, respondido

pelos gerentes e RTV’'s (Apéndice 4).

Quadro 41 — Gerentes e RTV's entrevistados nas Filiais

Funcdo |Gte Regional [Gte CRM Gte MKT Gte Regional |Gte MKT e RTV OTO RTV OTO
atual OTO UberlandigUberlandia Uberlandia OTO Cuiaba |CRM Cuiab&a [Cuiaba Cuiaba
Tempo de

empresa |24 anos 6 anos 20 anos 12 anos 9 anos 6 anos 2 anos
Formacé&o|Eng. Agro. Eng. Agro. Eng. Agro. Eng. Agro. Eng. Agro. Eng. Agro. Eng. Agro.

Fonte: elaborado pela autora

Nas Filiais, todos os entrevistados eram engenheirés@gos, em média na empresa
h& 14 anos. Os dois RTV (Representante Técnico de Venda)ialed, com 6 anos e 2
anos de empresa, foram entrevistados para se entengerugomais das dificuldades

da funcao.

As visitas a campo foram feitas mediante disponibilidiadequipe Comercial e sempre

acompanhadas pelo RTV responséavel pelo cliente.

Foram feitas 7 entrevistas com clientes OTO pertéasemduas Filiais, Uberlandia e
Cuiab4, com o objetivo de investigar de forma explomtétia percepcdo sobre o

programa OTO e a Syngenta.

As Filiais foram escolhidas pela sua representatividadaineero de clientes OTO. A
base de clientes OTO estd mais concentrada no Ceeste;0sendo 40%
administrados pela Filial Uberlandia, 38%, pela Filialiaba, e 23%, pela Filial
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Campinas. A Filial Londrina, por caracteristicas da atfjtica local, com fazendas
menores, possui poucos clientes OTO.

As entrevistas na Filial Uberlandia foram feitas nos d@ e 11 de julho, abrangendo
fazendas localizadas nas cidades de Tupaciara, Caclmmirada e Itumbiara, nos
Estados de Minas Gerais e Goias. Ao todo foram pétosr600 quildmetros ao redor

da Filial para viabilizar as entrevistas.

As entrevistas na Filial Cuiaba foram feitas nos 825 e 26 de julho, abrangendo as
fazendas nas cidades de Campo Novo do Parecis e Tan@eaalano Estado do Mato
Grosso. Ao todo, foram percorridos da Filial até asrdas 900 quildometros para

viabilizar as entrevistas.

A relacdo de entrevistados foi fornecida pela Syngerttzadas as entrevistas foram
acompanhadas pelo Representante Técnico de Venda (RTV),ns&eplo pelo
atendimento do agricultor entrevistado.

Todas as entrevistas foram gravadas e, em média, dueanatarno de 40 minutos,

seguindo roteiro de questdes (Apéndice 5).

Apés transcritas as fitas das entrevistas, foi montexdauadro-resumo das respostas,
incluindo depoimentos do agricultor, conforme sugestao d#éirBg004, p.75).

Etapa 5. Andlise dos dados

A analise dos dados consistiu em examinar, classifieeigmbinar as evidéncias
obtidas no caso para comprovar a hipotese de que o marketirglad®namento

contribui para a competitividade no mercado empresarial.

A analise foi feita de forma interativa, seguindo quastagios: coleta dos dados,
criacdo de um banco de dados para o caso, condensacao de< dadwlusdes do

Ccaso.
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No estagio de coleta de dados, dados qualitativos e quanstdtivam obtidos no
workshopdo qual a pesquisadora participou, trés reunides com o gelei@&M de
Sdo Paulo e 20 entrevistas gravadas, sendo 13 com fummso&mngenta e 7 com

clientes.

No estagio de criacdo de um banco de dados, os textomagsns e diagramas da

empresa foram armazenados no computador, facilitando egsmde analise.

No estagio de condensacdo dos dados, o volume de dadoadensado conforme sua
prioridade para o estudo, separando as respostas em tas;assuntos abordados nos
roteiros de entrevistas.
* Roteiro 1 — respondido por 5 gerentes de Sao Paulo e stadesagrupado em
planilha de Excel.
* Roteiro 2 — respondido pela coordenadoracddl center C.A.S.A. e seu
resultado digitado em Word.
* Roteiro 3 — respondido por 3 gerentes de CRM: um de S&o Raulae
Uberlandia e um de Cuiaba, sendo seu resultado agrupadarelmapde Excel.
* Roteiro 4 — respondido por 5 funcionéarios: 2 gerentes Ulibalad gerente
Cuiaba e 2 RTV’s Cuiaba, sendo seu resultado agrupado etha@aiExcel.
* Roteiro 5 — respondido por 7 clientes: 3 de Uberlandia e Cuigbd e seu
resultado agrupado em planilha de Excel.

A analise de dados foi feita mediante adaptacdo da técnidamdse de Conteldo
proposta por Bardin (2004, p.75). Nas tabelas, as perguntas fagrupadas em
categorias, extraidos 0s principais componentes dgsostes, além de serem
selecionados trechos das entrevistas como exemplgdaAithas foram a base para a
redacdo do estudo de caso ( Capitulo 4), contemplando quadrono das respostas e

inseridas frases dos entrevistados como exemplos.

Etapa 6. Formulag&o de pressupostos

Nesta etapa foram tabuladas as respostas relacionadgsrando-as a cada ponto da
teoria investigada, buscando os porqués e suas convergénhaotodo de comparar e

contrastar permitiu extrair reflexdes e confrontaaia com a pratica.
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Foram feitas quatro reunides com a empresa para apgEgentadiscussao dos
resultados, contribuindo para a formulagé&o de pressupostos

Etapa 7. Comparacéo com a teoria

Conceitos emergentes do estudo de caso foram comparadireemie com a teoria
para verificar sua consisténcia e outros achados, o gséjitou a validade interna e a
analise dos resultados do estudo de caso.

Esta etapa deu inicio & formulacdo de uma proposta daedecsistematizacdo dos
fatores relacionados ao uso do marketing de relacionamemencado empresarial.

Etapa 8. Fechamento

Idealmente, o ciclo de verificacdo das questfes teGicaglises deve continuar até a

saturacdo do tema. Entretanto, € provavel que vasi@vagmaticas, como o tempo de

pesquisa, determinem quando proceder ao fechamento do estudoasde c
(EISENHARDT, 1989, p. 544).

A parte empirica foi finalizada, quando a pesquisadora pErcegbe ja possuia
informagdes suficientes para confrontar a realidade edgresa com a teoria
investigada.
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4 ESTUDO DE CASO: Syngenta

O objetivo deste capitulo é apresentar o estudo de casovdesdo na subsidiaria
brasileira da empresa multinacional do Setor AgroquimByngenta Protecdo de
Cultura Limitada. Inicialmente sdo apresentados o rderda defensivos agricolas no
Brasil, principaisplayers e a multinacional Syngenta. Em seguida, é detalhada a
Syngenta no Brasil, portfolio de produtos, estratégiaspetitivas, posicionamento,
segmentacdo da base de clientes, objetivos e funcdeGRild, o programa de
relacionamento OTO, sua operacionalizacéo e as perceggéelientes OTO.

As informag6es obtidas com 13 funcionarios Syngenta@estados, seis do Escritorio
Central, Sdo Paulo, e sete das Filiais, bem como esamacao institucional e o site
corporativo foram utilizados como fontes de dados pararelesca forma como a

empresa atua, além das informacdes obtidas com os sl@ta.

Ao todo, foram entrevistados sete clientes OTO, sér@doem Uberlandia e quatro em
Cuiaba. A Figura 27 mostra a vista parcial de uma plantde&algodao visitada em
uma fazenda de um cliente OTO no Mato Grosso. Em méxdiam percorridos 150

quilbmetros, entre as Filiais Syngenta e cada uma dasdag, para viabilizar as

entrevistas no campo.

Figura 27— Plantacéo de algodao pronta para colheita

i ' AT
b= A R /
<4 - : .
i | » 1 -

Fonte: Fazenda de cliente OTO no Mato Grosso (jul/2006)



146

4.1 O mercado de defensivos agricolas no Brasil e no mundo

O objetivo da utilizacdo de defensivos agricolas, prodagosquimicos, é evitar perdas
nas safras, causadas por pragas e doencas, promovendider@efprodutividade
agricola. O mercado de defensivos agricolas subdivide-sequatrto segmentos:
inseticidas (incluindo os segmentos de acaricidas ddmlas), fungicidas, herbicidas e

tratamento de sementes.

O caminho desde o descobrimento de uma molécula atéarsgamento no mercado é
longo, girando ao redor de 10 anos, e 0 investimento @dslevem torno de 100
milhdes de ddlares para obter um novo produto para fimeroiais. Isso faz com que
este mercado seja extremamente concentrado em grangessasn multinacionais,

como as 12 maiores, que totalizam 88,4 % do mercado, costoana Tabela 1.

Tabela 1 — Empresas lideres no mercado global de defersi\agricolas

Embresa Local da 2004 2005 Variacio % Market
P matriz US$mi | USS$ mi &40 | share2005
1 Bayer Alemanha 7.000 6.91y -1,2% 19,2%
2 Syngenta Suica 6.030 6.307 4.6% 17,5%
3 BASF Alemanha 4.166 4.097 -1, 7% 11,4%
4 Dow Estados 3.143 3.094 -1,69 8,6%
Unidos
5 Monsanto Estados 2.864 2.910 1,69 8,1%
Unidos
Estados 2.210 2.240 1,49 6,2%
6 DuPont Unidos
7 Makhteshim-Agan Israel 1.358 1.543 13,6% 4,3%
8 Sumitomo Japéo 1.35§ 1.290 -5% 3,600
9 Nufarm Australia 1.170 1.189 1,6% 3,3%
10 Arysta Japéo 791 905 14,4% 2,50
Estados 704 725 3% 2,09
L Pl Unidos
12 Cheminova Dinamarcal 601 596 0,8% 1,7V

Fonte: Philips McDougall (March 2006pud MAKHTESHIM-AGAN 2005 ANNUAL RESULTS.
Tel Aviv: Makhteshim-Agan, Presentation, March 2006. Dispelrdm:
<http://www.main.co.il/main2003/.> Acesso em: 13 jan 2007.

No mundo, o mercado agroquimico correspondia, em 2005, a 3&&dile dblares,

sendo que as cinco maiores empresas representavam 64,8mplesas genéricas,
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como a Makhteshim-Agan e a Arysta, tém tido um creseio rapido, em torno de

14% no ultimo ano, representando uma ameaca para as grandes

No Brasil, este mercado caracterizou-se por forte efmamas Ultimas décadas,
totalizando um volume de US$ 4,1 bilhdes, em 2005, representidi¥o do mercado
global, conforme dados do Painel de Pesquisa de Merc#&dMIS Crop Protection,
elaborado pelo Instituto de Pesquisa de Mercado Gl&keffmann Grouppara

monitorar a evolugdo do mercado de defensivos agrinol@sasil e no mundo.

Nas pesquisa8MIS (Agricultural Marketing Information Systgnsédo coletados dados
quantitativos e qualitativos do mercado de defensivos, sememprodutos veterinarios.
O AMIS® é um software especifico da Kleffmann para andlise donagb6cio, com
compatibilidade internacional, conforme informacdes tinsibnais na homepage
KLEFFMANN (2006).

As 12 maiores empresas de defensivos agricolas que atuBrasibototalizam 93,1%
do market shareEntre essas, apenas duas sao brasileiras, reprelseapgmas 8,4% do

market sharecomo mostra a Tabela 2.

Tabela 2 — Omarket sharedas empresas de defensivos agricolas

Empresa / Local da 2003 2004 2005 | Variagdo 05 '\g";‘]g‘g
Faturamento matriz US$ mi US$ mi US$ mi x 04 5005
1 Syngenta Suica 499,9 715,1 715,3 0,200 17,4%
2 Bayer Alemanha 522,Q 789, 635]0 -20,0% 155%
3 BASF Alemanha 433,72 640,2 567]0 -11,0% 13,8%
4 Monsanto EUA 260,0 340,0 340,4 0,1% 8,3%
5 DuPont EUA 217,3 256,3 282,3 10,1% 6,9 %
6 Milenia Israel 179,2 248,( 265,p 6,9% 6,5 %
(Makhteshim-
Agan)
7 FMC EUA 133,6 180,9 216,1 19,5% 53%
8 DOW EUA 264,1 302,9 206,7 -32% 50%
9 AGRITEC Brasil 100,0 210,9 192,1 -8,9% 4.7 %
10 NORTOX Brasil 110,0 150,0 152,38 1,5% 3,7%
11 HOKKO Japéo 104,9 172,01 124|8 -27,5% 3,0%
(Arysta)
12 Cheminova | Dinamarca 60,0 117,1 1234 54% 3,0%
Total 3.150 4.463 4.10% -8%

Fonte: Painel de Pesquisa de MercAdfiS Crop Protectior- KLEFFMANN (2006)
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Na Tabela 2, a Syngenta aparece como lider do mercaid%d% demarket sharee

um faturamento de US$ 715,3 mi em 2005. A Bayer, apés uma quedédaero seu
faturamento, passou a ser a segunda colocada, com fatwadernS$ 635 mi,
representando 15,5 % dearket shareA BASF é a terceira colocada, com US$ 567 mi,
representando 13,8% dearket shareA Milenia, 6° lugar, € uma empresa de produtos
genéricos, pertencente ao grupo israelense Makhteshim-4ga teve um crescimento
de 19,5%, em um ano em que as demais empresas perderam mesgeesentando
uma grande ameaca. A FMC, em 7° lugar, tem um faturanadentUS$ 216,1 mi, 5,3%,
fortemente concentrada na cultura de algodéo.

A Ultima linha da Tabela 2 aponta que 2004 foi muito pospaca as empresas do
mercado de defensivos agricolas, devido, principalmentka d@la soja e a ferrugem
asiatica®, totalizando um faturamento de US$ 4,46 bi. J4 2005 apresentoudgu@tta
comparado com 2004, mas ainda um incremento de 30% com ralagésultado de
2003.

O mercado brasileiro esta distribuido pelos produto$ U3 bilhdes para herbicidas
(41%), US$ 1,0 bilhdes para fungicidas (24%), US$ 1,1 bilhdes para
inseticidas/acaricidas (27%), US$ 0,2 bilhdes para tratantetnsementes (5%), e US$
0,105 bilhdes para outros, conforme Grafico 1.

Gréfico 1- O Mercado Brasileiro de Defensivos Agricolase 2005

Distribuicdo Mercado Defensivos Brasil 2005 em US$ Bi

0,11

0,20 m Herbicida

@ Fungicida

1,10 1,70

O Inseticida
O Trat.Sementes

O Outros

1,00

Fonte: Painel de Pesquisa de MercatitiS Crop Protectior- KLEFFMANN (2006)

18 Ferrugem asiética é o nome de um fungo que provoca grat@geesas plantacées de soja.
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Outra forma de analisar o mercado de defensivos agrieqdas tipo de cultura, sendo
as principais soja, algodao, café, trigo, milho, caias; hortifruti e feijéo, listadas na
Figura 28.

Figura 28 — Tipos de cultura
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ALGODAD CAFE TRIGO MILHO

Fonte: Apresentacéo Institucional Syngenta (2006)

O Grafico 2 apresenta o consumo de defensivos agrieala005 separado pelas
diversas culturas. A cultura de soja representou, em 24805% da venda de
defensivos agricolas, totalizando US$ 1.876 mi. A culturdgieldao vem em segundo
lugar, com 10,2% do mercado, US$ 418 mi. A cultura de cana-deraein terceiro

lugar, com 9% do mercado, US$ 371 mi. O milho, a quarta cuttaimimportante para
a comercializagdo de defensivos agricolas, represeit&8do mercado, ou US$

344mi. O café vem em quinto lugar, com US$ 181 mi, 4,4 %etcado.

Gréfico 2 — Consumo de defensivos em US$ mi por tigie cultura em 2005
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Fonte: Painel de Pesquisa de MercAdfiS Crop Protectior- KLEFFMANN (2006)
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Ainda no Grafico 2, a linha apresenta a variacdo percetduabnsumo de defensivos
agricolas por cultura entre 2004 e 2005. Assinaladas em vermesio as maiores

guedas no consumo de defensivos: a soja, que teve queda de 478, com queda

de 19,7%, e o trigo, com reducdo de 26,5%. Assinaladas em gt@&boas culturas que
mais cresceram no consumo de defensivos agricolastetof2do; café, 30,2%, e cana
de acucar, 19,5%.

As principais empresas de defensivos atuam concentradafgjemas culturas, como
aponta a Tabela 3. Observando a cultura de soja, verigaes em 2005, as empresas
de produtos genéricos agrupaddsram responsaveis por 27% da venda de defensivos,
a BASF, em segundo, com 18%, a Syngenta, em terceino,16%, e a Bayer, em
guarto, com 15%. Em um ano, em que o total de consumatexda de 17%, ao se
comparar os resultados de 2004 com 2005, mesmo assim, asasng@edricas, que
oferecem diferencial de prego, conseguiram crescer 3%.

Tabela 3— Participagdo de mercado dgslayerspor cultura em 2004 e 2005

CULT ANO Total GEN SYNG BAYER BASF MONS DPONT FMC DOW ARYSTA IHARA
SOJA 2004 2,259 24% 15% 18% 19% 8% 4% 1% 7% 5% 0%
2005 1,876 27% 16% 15% 18% 10% 5% 2% 4% 3% 1%
Var -17% 3% 2% 3% -1% 2% 0% 1% -3% -2% 0%
ALGODAO 2004 455 10% 26% 24% 6% 1% 6% 14% 1% 6% 6%
2005 418 11% 21% 20% 5% 1% 7% 21% 1% 7% 7%
Var -8% 1% -5% 4% -1% 0% 1% 7% 0% 1% 1%
CANA 2004 311 16% 6% 14% 15% 4% 21% 14% 8% 2% 0%
2005 371 12% 6% 14% 19% 3% 21% 14% 9% 2% 0%
Var 19% -4% 0% 1% 3% -1% 1% -1% 1% 0% 0%
MILHO 2004 334 28% 21% 11% 6% 13% 6% 6% 5% 2% 1%
2005 344 31% 24% 9% 6% 12% 6% 4% 5% 1% 0%
Var 3% 3% 3% 2% 0% -1% -1% -2% 0% 0% 0%

Fonte: Painel de Pesquisa de MercatitiS Crop Protectior- KLEFFMANN (2006)

Conforme a Tabela 3, a cultura de algodao teve queda de 8%, de&@02005. A
Syngenta e a FMC apresentaram 21% de participacdo dedmeera 2005, sendo que
a Syngenta teve queda de 26% para 21%, enquanto a FMC aumeihi8a para 21%.
A Bayer apresentou 20%, também com queda de 4% em rel@2€8al ae as empresas

' As empresas de produtos genéricos agrupadas incluem @samias vendas das empresas: Milenia, Agripec,
Nortox, Cheminova, Sipcam, Chentura, Fersol e outragr@pamento foi feito para apontar o crescimento das
vendas dos produtos genéricos por cultura.
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genéricas tiveram 11%, com aumento de 1% em relacdo a RUBASF apresenta
participacdo menor nesta cultura, com 5%, em 2005.

A cultura de cana cresceu 19%, em 2004 e 2005. A Du Pont é des@aqu2l1% de
participacdo no mercado, seguida pela BASF, com 19%, Bay&tG com 14%, e
genéricas, com 12%. A Syngenta teve menor participagsta oultura, 6%.

A cultura de milho apresentou aumento de 3% de consumofelestes em 2004 e
2005. As empresas genéricas se destacaram com 31%, a Symgergegundo, com
24%, a Monsanto, em terceiro, com 12% e a Bayer, emogearn 9%.

A Syngenta tem como concorrentes diretos, na maioe mi$ culturas, a Bayer, a
BASF e a FMC (no algodédo), além das empresas de produtésiops, que estéo
crescendo.

Estas empresas sdo analisadas no proximo item a paitifodemacdes obtidas nos
relatorios anuais de suas matrizes e nos dados levadiadmse a pesquisa de campo.

4.2 Principais empresas do mercado de defensivos agricolas

A escolha das empresas concorrentes foi feita popssigdo em termos daarket
share e por terem sido mencionadas pelos agricultores OTO téueapesquisa de
campo.

* Bayer — 2market sharel5,5% em 2005

* BASF — 3°market sharel 3,8% em 2005

* Milenia (empresa de produtos genéricos) méfrket sharé,5% em 2005

*  FMC (forte cultura algodao) — farket sharé,3% em 2005

4.2.1 Bayer

> |

. . _
\e«es} Bayer Cropscience

Ju.n

O Bayer AG é uma corporacgdo global alema, fundada em ¢868sede em Monheim.
De acordo com BAYER ANNUAL REPORT 2Q0& Bayer AG empregou em 2005
93.700 colaboradores, obtendo como resultados financeirognittides de euros:

vendas 27.383, lucro liquido 1.597 e investimento em Pesquisaenvoésmento
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(P&D) 1.886. Suas competéncias centrais estdo nas areaadis nutricdo, defensivos
agricolas e materiais de alta tecnologia para axia® A estratégia da Bayer AG é
criar valor por meio da inovagao e crescimento, atuaian seis divisbesBayer
Healthcare, Bayer CropScience, Bayer MaterialScience, Bayer Bssiferrices,
Bayer Technology Services e Bayer Industry Services.

A divisdoBayer CropSciencé lider global em defensivos e produtos agricolas, em 122
paises, organizada em trés subgrup@sop Protection defensivos agricolas;
Environmental Scienceque combina o controle profissional de pragas com os
segmentos doméstico e de jardinagdBipScience que abrange os negocios de
sementes e biotecnologia. Na areaCtep Protectiona empresa oferece fungicidas,
inseticidas, herbicidas e produtos para o tratamento de s=mm&ndo forte presenca
em todas as regides do mundo.

De acordo com 8AYER ANNUAL REPORT 2Q0GtBayer Crop Protectiombteve, em
2005, milhdes de euros, os resultados: vendas 5.565, lucracioped de 651 e
investimentos em P&D de 623. Este alto investimento em,PRIIP% das vendas,
reflete a estratégia competitiva da empresa baseadan@racdo de produtos
disciplina de valor e liderangca em produtos, fator esslgpara a continua expanséo dos
negocios do Grupo.

A Bayer CropScienceitiliza modernas tecnologias na tentativa de reduziongobk
periodos de P&D, em seus centros de pesquisa no Japao, Aderaatddos Unidos e
Franca. Os resultados das pesquisas séo informacdésudisis em rede global no
campo das agrociéncias, englobando tanto a descobertavae moléculas quanto a
pesquisa de novos ingredientes ativos e novos modos deacapl
(BAYERCROPSCIENCE, 2007)

No Brasil, a Bayer S.A. atua desde 1896, com sede em $dm Rando, em 2006,
cerca de 2.400 colaboradores nas suas trés diviBmger HealthCare, Bayer
CropScience e Bayer MaterialScience. A Bayer CropScileno®nstituida em 2002 a
partir da aquisicdo da Aventis pelo Grupo Bayer, com 84%addores, atuando nas
areas de protecao das plantas, sementes e biotecr®lomisrole de pragas. Conta com
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duas unidades fabris, em Portdo, RS, e em Belford RoXoeRrés diretorias de
negocio: Regido Norte, Regido Centro e Regido Sul. (BAYZD07)

Com o slogan: “Se é Bayer, € bom”, a marca Bayed pstsente na mente dos
brasileiros como sindnimo de qualidade e bons produtoscbDelo com um gerente
Syngenta entrevistado, a forcardarca Bayer auxilia na substituicdo de produtos:

“A Bayer tira um produto de linha e lanca outro com unacidade incrivel, porque o
nome Bayer acaba consolidando este produto na mente dol@grique pensa: N&o
conheco esse produto, mas sei que, se é Bayer, € bom.”

A Bayer tem boa cobertura, conhece os clientes segme vender para clientes
grandes. Nao tem o conceito de servicos similar ao RR&presentante Técnico de
Venda) Syngenta. Atende um namero maior de clientesgratedor, com uma relacéo
comercial tradicional. Os diferenciais mencionadés marca, inovagdo na linha de

produtos e forte distribuicao.

4.2.2 BASF

BASF

The Chemical Company

A BASF é uma empresa quimica lider mundial, fundada em, &b %lemanha. De
acordo com dBBASF GROUP ANNUAL REPORT 20@®»m 80.945 colaboradores a
BASF AG alcancou, em 2005, os melhores resultados da stdaid)i em milhdes de
euros: vendas 42.745, lucro liquido 3.007 e investimento em P&D0Oéd. Atua nos
segmentos quimicos, plasticos, produtos de performargriguleura e nutricao,
petréleo e gas natural. Na subarea de produtos agriecoBASF Agro obteve, em
2005, os resultados, em milhdes de euros: vendas 3.298, réegmdser?,7% do
negaocio, lucro operacional 681, investimento em P&D 303.

A mensagem do presidente da BASF na América do Sul, é:ASFBcontinuara a
crescer e adicionar valor aos negocios, ajudando ogedi@ alcancar o sucesso”. No
segmento de produtos agricolas, o posicionamento & fi@amos atender os desejos
de nossos clientes em mercados agricolas-chave. Comesliden inovacdo, nos
investimos continuamente em P&D para criar solugcbes pesteger o planeta.”
(BASF, 2007)
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Para a BASF, responsabilidade social € uma atitudeésgtiatina gestdo dos negocios.
Segundo ARAUJO (2005, p.34), ha mais de duas décadas, a BASIomm@mpresa
socialmente responsavel, periodo no qual o conceito tieigegéo social evoluiu da
filantropia para o de agente transformador. Em 2005, ad$ies brasileira inaugurou,
no municipio de Sao Bernardo do Campo, um centro de éexial para o
desenvolvimento sustentavel em um espacgo de 290 mil niptanisados. A Fundacgéo
Espaco Eco tera o desafio de ensinar outras empresas, adi@mtes, parceiros e
fornecedores, a trabalharem com os conceitos de eéoefa (produzir utilizando
menos recursos naturais e gerando menos residuos), edueaddiental e

reflorestamento.

Na América do Sul, os 10 paises onde a BASF possuiainedoam agrupados em
guatro Business CentersNorte, Sul, Oeste e Brasil, resultando em economia
operacional e otimizagédo do atendimento aos clientes.

O Business CenteBrasil atua com 3.252 colaboradores, sendo 769 da BASF Agro,
Unidade de Produtos para Agricultura da BASF, sendo responsélelvenda de
defensivos, como herbicidas, fungicidas, inseticidas aglypos para tratamento de
sementes. A fabricacdo dos produtos agricolas €, erdeypamte, realizada no Centro
de Producdo Agro no Complexo Quimico de Guaratinguetd Pa&t), o segundo
maior Complexo de Producdo Agro da BASF no mundo. A leacdb local de
producdo dos produtos € uma decisdo estratégica da atatnda A BASF Agro possui
trés unidades Comerciais: Unidade de Neg6cios Sul, em ban(fPR); Unidade de
Negécios Cerrado, em Campo Grande (MS), e Unidade de Neddasite, em Ribeirdo
Preto (SP).

A BASF Agro adota a estratégia deovacdo como alavanca para otimizar seu
crescimento. Assim, a empresa tem buscado ofereceson@ovacdo em produto, mas
em solucdes para o agricultor, porque o mercado estaveadaais competitivo e a

empresa busca meios de manter sua lideranca na indUstnécajuNa area de

defensivos agricolas, boa parte do faturamento € devideueesso do fungicida

Opera®, lider no controle de doencas na cultura da scjajrido a ferrugem asiatica.
(BASF, 2007)

De acordo com Chiavegatti (2004, p.48), a BASF Agro dividebaisa de clientes em
trés categoriasA, B e C. Os 217 clientes considerados coAsao responsaveis por
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80% da rentabilidade da unidade de negdcio, os 214 clBrtespletam a margem de
81 a 95%, e os 1.220 client€s o restante da margem de 96 a 100%. Os clientes sao
atendidos via venda direta, revendas, cooperativas esokim2004, a empresa lancou
0 programa de relacionamento ELO para 49 clientes safns em funcédo do seu
potencial de compra, analisando o cultivo praticado e sepabamento de compra,
tanto com a prépria BASF, quanto com os concorrentggo@rama ELO esta baseado
no atendimento personalizado da equipe Comercial, sémdarsao programa OTO da
Syngenta. O sistema de gestdo do relacionamento comesliea BASF Agro tem o
nome dentelligencee seguiu 0s mesmos passos do modelo IDIP, criado por Bepper
Rogers (1993) para implantagdo do Marketidge-to-One Inclusive, a Consultoria
Peppers e Rogers Group participou, em 2004, desse processoateangu na BASF.

A criacao do programa ELO e do sistelmlligencedemonstra que, além da estratégia
atual baseada nderanca pela inovacdo em produtgsa BASF tem buscado nos
altimos anos desenvolver a disciplina de vafdimidade com os clientesde maior

valor potencial.

Para um gerente Syngenta entrevistado, a BASF aparemt@ner forca que a Bayer:
“Hoje a BASF é do tamanho que tem, gracas a um unico prochamado Opera, que
ela lancou no momento certo, por causa da ferrugem aaesqje rapidamente fez ela
crescer. Os diferenciais da BASF sado semelhantes ao da Bayetajrinovagdo em
produto, atendendo em uma série de culturas o maior n(possivel de clientes, com

forte distribuicao.

4.2.3 Milenia (Makhteshim-Agan)

& MILENIA

A Milenia foi escolhida como representante das empresgs vendem produtos
genéricos que atuam com a estratégia de lideranca nototadtmferecendo produtos
com precos mais baixos, com venda direta para os gragdesltores, sendo seu forte
a venda pelos distribuidores. Outra ameaca represepdaa empresas genericas sdo
as multinacionais da area que nao atuam ainda no Brasiy ae chinesas, mas que

podem aqui chegar.
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A Milenia, criada em 1970, ocupa hoje o 6° lugar no ranking dagresas de
defensivos agricolas. A empresa integra o grupo Makhte&pan-, multinacional com
sede em Israel, com 3.000 colaboradores no mundo, que tene resultados de
acordo com oFINANCIAL REPORT MAKHTESIM-AGAN 200Bm milhdes de
délares, em 2005: vendas 1.740, lucro liquido 207 e investimenR&E&nde 21,6. A
América Latina obteve US$ 423 mi em vendas. A emprasa @m duas divisdes:
Agro e No Agra A divisdo Agro obteve, como resultados, em 2005, em milhdes de
dolares: vendas 1.543, lucro operacional de 250.

O grupo Makhteshim-Agan foca no mercado de herbicidas, insstieifiangicidas. A
empresa € uma das lideres na fabricagdo de distabd&@drodutos genéricospara o
mercado de defensivos agricolas, com 40 centros de ds@idbespalhados pelo
mundo, com alta tecnologia para sintese e formuldedmodutos genéricos.

No Brasil, atua com 769 colaboradores, duas fabricasgi@or&ul, Londrina (PR) e
Taquari (RGS), duas filiais e nove regionais de vendars, @ missdo de “oferecer
alternativas confiaveis e competitivas aos agricudtomm produtos quimicos para
protecéo de suas lavouras e aumento de sua produtividade”. NWNLEOO7)

A Milenia foi mencionada como uma empresa que da grandencauni® ao
representante local de vendas. Segundo um RTV Syngerggigtailo, 0 representante
Milenia participa das decisdes: “[...] na Milenia ele posolver, pois ele sabe que vai
ter suporte, por tras dele, do gerente, da dire¢cdo que vailapm tomada de decisao,
entdo, ele tem essa autonomia na gestao.”

Os diferenciais da Milenia estdo no preco e no atemto que a empresa busca manter
para os grandes clientes. Por exemplo, um agricultoewstado disse que faz suas
compras com a Milenia devido ao prec¢o e porque ja termrelanionamento de 10 anos

com o representante.

4.2.4 FMC

FMC Corporation € uma empresa multinacional, de origemriaana, com sede na
Filadelfia, fundada em 1883, com 5.000 colaboradores no munddo 2700 nos
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Estados Unidos e 2.300 em 34 paises. Os resultados, de amrdoo FMC
CORPORATION ANNUAL REPORT 200&m milhdes de dolares, foram: vendas
2.150, lucro liquido 111, investimento em P&D 94,4. A empresacatuetrés divisdes:
Industrial Chemicals, Specialty Chemicads Agricultural Products A divisao de
Produtos Agricolas obteve, em 2005, em milhdes de dolaeesas 725, com lucro

operacional 125.

A divisdo de produtos agricolas da FMC busca prover medutm boa relagdo custo-
beneficio, com performance superior em inseticidas e didalsi FMC se apresenta
como lider endesenvolver solu¢des inovadoras e Unicpara os clientes. Esta divisdo
criou, em 2005, o projettmnova Solutionsom foco na aquisi¢ao e licenca de novos
produtos para aumentar seu portfélio, que atualmente € apenasseticidas e
herbicidas. (FMC AGRICULTURAL PRODUCTS, 2007)

A divisdo de produtos agricolas da América Latina obtewe,2005, um volume de
vendas de US$ 282,5 mi. No Brasil obteve vendas de US$ 216sémdp a primeira
colocada naultura de algodao,junto com a Syngenta, com um faturamento de US$ 88
mi, resultado embasado na estratégia de atuar mais prdgiragricultor, disciplina de
valor intimidade com o cliente, oferecendo, desde 2003prnograma de fidelidade,
modelo recompensa, denominado Programa Prima Classe logongarca apresentada

na Figura 29.

Figura 29 — Logo do Programa Prima Classe

ks

Prima Elasge

Fonte:FMC. Portal da divisao agricola da FMC no Brasiempresa
Disponivel em: < http://www.fmcagricola.com.br/>. Aseem: 13 jan 2007.

Para participar do Programa Prima Classe 2005, o agricudiois@rter no minimo uma

area de 500 hectares de algoddo plantado e ser cliente dah&Melo menos duas



158

safras. A participacdo é feita pelo preenchimento eassa da planilha FMC Prima
Classe junto ao RTV.

Conforme vai adquirindo os produtos da FMC, o agricultor ataipuntos que podem
ser trocados, conforme tabela de prémios, incluindoewmginformacdes, palestras,
cursos, carros, motos, TV's, entre outros.

A FMC ensinagestaopara o agricultor. Em 2004, ofereceu como recompensa no
programa Prima Classe o médulo béasico, de 48 h, do curs¢GaEtEo Empresarial do
Agronegocio), em parceria com a Fundacédo Don Cabrakpataocado por pontos. Os
resultados foram positivos, tanto que, no catalogo dgrBma Prima Classe 2005, ja

esta sendo oferecido o curso GEA Il, em nivel avancado caoga horaria de 96h.

A FMC do Brasil promove uma reunido anual dos maioregdytooes de algodéo,
denominada Clube da Fibra, com énfase em solu¢gdes parataum@rodutividade. A
propria ABRAPA (Associacdo Brasileira dos ProdutoresAttgdao) nasceu em um
encontro do Clube da Fibra com o intuito de auxiliagoicultor a exportar algodao.
Uma iniciativa de proximidade com a familia do agricuéos programa Mulheres de
Fibra, que estimula a esposa do agricultor a desenvolvgtqeale responsabilidade

social na comunidade onde reside.

Um agricultor de algodéo, entrevistado por ser cliente @3 @yngenta, comentou que
o presidente da FMC, o diretor de Marketing e o diretan&€oial o visitaram apenas
para verificar como tinha sido a safra de algodéo:

“A FMC é cheia de surpresas. Ela cativa as mulhemetdém. Elas participam de um
programa Social que ajuda as criangas de todos os Estalqeaie® a FMC esté presente.
Ano passado, nos ajudamos uma creche aqui da cidade. $&pasas da regido, que
conduzem o projeto na sua regido. Elas fazem uma vowgszolhem para tocar os
melhores projetos da regido.”

Os diferenciais da FMC estdo associados ao forte saktiento com o agricultor de
algodao, programa de recompensas e rapidez para implenmentagdes para auxiliar

na gestéo do agricultor.

4.2.5 Analise comparativa das concorrentes

O Quadro 42 apresenta um resumo das principais informaefeFentes as quatro

empresas analisadas.
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Quadro 42 — Resumo das informacdes dos concorrenites

Dimensao / Empresa Bayer BASF Milenia FMC
(Makhteshim-
Agan)
Informacdes Globais

Pais de origem Alemanha Alemanha Israel Estados Unidas

Colaboradores em 2005 | 93.700 80.945 3.000 5.000

Vendas

US$ mi em 2005 34.037 53.132 1.740 2.150

Lucro Lig. US$ mi 1.985 3.737 207 111

% Vendas 5,8% 7,0% 11,9% 5,2%

Invest. P&D em US$ mi 2.344 1.323 22 94

% Vendas 6,9% 2,5% 1,3% 4,4%

Divisdes globais Healthcare Chemical Agro Agri. Products
CropScience Plastics No Agro Ind. Chemicals
MaterialScience| Performance Prod Specialty Chem.
Business Agric. Prod & Nut.

Services Oil & Gas
Techno Serviceg
Ind. Services
Informacdes das Divisdes de Produtos Agricolas

Resultados 2005 Crop Agricultural Agro Agricultural

em US$ mi Protection Prod/Nutricion Products

Posicao global defensivos| 1° 3° 7° 11°

Vendas Agricolas 2005 6.917 4.097 1.543 725

Market Share % 19,2% 11,4% 4,3% 2,0%

Lucro Operacional 809 846 250 125

% Vendas Divisdo 11,7% 20,7% 16,2% 17,2%

P&D 775 376 20° 32%

% Vendas Divisdo 11,2% 9,2% 1,3% 4,4%

% Vendas Defensivos 20,5% 7,7% 88,6% 33, 7%

no negocio global

Vendas Agricolas 2004 7.000 4.166 1.358 704

Variagdo 2004 x2005 9 -1,2% -1,7% 13,6% 3,0%
Informacdes Defensivos Agricolas no Brasil

Posicao defensivos 2005 | 2° 3° 6° 7°

Vendas US$ mi 2005 635 567 265,2 216

Market Share % 15,5% 13,8% 6,5% 5,3%

Colaboradores no Brasil | 849 769 769 ND
(CropSciencg | (BASF Agro) (Agro e No

Agro)

Diferenciais Marca, Marca, Preco, Relacionamento,
inovacéo e inovacéo e atendimento | solucbes e
distribuicdo distribuicdo recompensas

Disciplina de Valor Lideranca em | Lideranca em Exceléncia Intimidade com
Produtos Produtos Operacional | o cliente

Programas de N&o possui Programa ELO eN&o possui Programa Prima

Relacionamento Sistema Classe e Clube

Intelligence da Fibra

Estrutura Comercial no 3 Unidades de| 3 Regionais 2 Filiais 2 Filiais

Brasil Negdcio

Fonte: elaborado pela autora

18 A conversdo de euro para délar foi feita multiplicangralor em euro por 1,243, taxa média de converséo do ano
de 2005.

19 valor estimado, utilizando critério para rateio daspésas globais de P&D, multiplicado pelo percentual das
vendas da diviséo.

2 |dem & nota anterior.
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Analisando asnformagdes globais,no Quadro 42, pode-se perceber que a Bayer e a
Basf s@o similares, grandes Corporagfes Quimicas iSldbarigem alema, com altos
volumes em vendas e vérias divisbes. Uma diferemiga elas esta na maior orientacédo

em Pesquisa e Desenvolvimento da Bayer, que investe 6,9 ¥érdks em P&D.

A FMC, com estrutura menor, 5.000 colaboradores em 8G#isj obteve o menor lucro
liquido, 5,2% das vendas. O grupo Makhteshim-Agan que trabalmapcodutos

genéricos, com a menor estrutura, 3.000 colaboradoresasapleas divisbes, menor
investimento em P&D, 1,3% das vendas, obteve um lucradtiqli,9% das vendas,

guase duas vezes maior que 0s demais concorrentes, queaefad@rdos 6%.

Analisando as informacdes das DivisbeSuep Protection(defensivos agricolas), no
Quadro 42, o maior lucro operacional é da BASF, 20,7%, segado FMC, com
17,2%, grupo Makhteshim-Agan, com 16,2% e Bayer, com 11,7%. @r mai
investimento em P&D é da Bayer, 11,2%, apontando a egtraté empresa de buscar
lideranca em produto, seguido pela BASF, 9,2%, FMC, 4,4%upogMakhteshim-
Agan 1,3%. O grupo Makhteshim-Agan trabalha basicamemtedefensivos agricolas
(88,6% das vendas globais), a FMC trabalha com um tercsudasvendas globais em
defensivos, a Bayer, com 20% das vendas globais e, & Bf®nas 7,7% das vendas
globais vém de defensivos.

Analisando as informacdes referentedegensivos agricolas no Brasilverifica-se que
as quatro empresas totalizam 41 % do mercado. A Bayer e BASFlideres,
envolvendo em torno de 800 colaboradores, com diferenca&Esatdlos na marca,
inovacdo em produto e forte distribuicdo. As duas atoam a disciplina de valor
lideranca em produtos, com 3 Regionais de Vendas. A Bagfndo desenvolver a
intimidade com o cliente, e iniciou o Programa Elo%stema Intelligence de CRM. A
FMC atua mais proxima ao cliente, com o programa Prilass€, busca se diferenciar
pela construgcdo do relacionamento com os clientesicG®s para aumentar a
produtividade do agricultor e recompensas. A Milenia trebabm produtos genéricos,
disciplina de valor exceléncia operacional e se difgeepelo preco e atendimento, o
gue explica em parte o quadro de 769 colaboradores, simityea 8 BASF.
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g
syngenta

4.3 A multinacional Syngenta

A Syngenta € uma das empresas lideres mundiais no detoagronegocios,

comprometida com a agricultura sustentavel pela inovagépesquisa e tecnologia de
produtos para prote¢do de cultivos e sementes de altoagrkegado, criada a partir da
unido da Novartis Seeds, Novartis Agrobusiness com acZeAgricola, empresas

experientes no mercado de protecao de cultivos e sementes.

De acordo com Santos (2002, p.36), a estrutura da Syngentd fgolmontada,
aproveitando os diferenciais competitivos da Novariita &eneca. A Novartis, uma
empresa com estratégia competitiva de foco no clienta,Marketing agressivo e com
uma carteira de produtos altamente diversificada, dapado-a a fazer aliancas e
parcerias com grandes clientes. A Zeneca, uma emprasastoatégia de exceléncia
operacional, com forte gestdo de processos, atuanfganejamento e controle da
cadeia de suprimentos e com uma rede de operacdes produsimgada.

O nome Syngenta tem origem do grego: "syn", esta relamoaainergia, integracéo,
enquanto "genta" se refere a humanidade e individuos. ASsimgenta significa

“aproximacgao/ unido de pessoas”.

De acordo com o Ultim&YNGENTA ANNUAL REPORT 20Gb missdo global da
empresa é trazer o maximo de potencial das plantas pada,acom quatro valores:

inovacao; intensidade; saude; performance, conformecdestano Quadro 43.

Quadro 43 — Misséo e valores mundiais da Syngenta

Misséo Syngenta Trazer o maximo potencial das plantas para a vida.
INOVACAO » Descoberta de novas solugdes
INTENSIDADE » Conquista de uma posi¢éo vencedora
SAUDE » Crescimento responsavel
PERFORMANCE » Conquista da exceléncia

Fonte: SYNGENTA ANNUAL REPORT 200Basiléia: Syngenta Global, fev. 2006, isponivel
em: <http://www.syngenta.com/en/investor/annual repopgzag®\cesso em: 20 out. 06
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O processo de construgdo da missédo e valores globaisvemvaleres dos diversos
paises, inclusive o presidente da subsidiaria brasédeatguns diretores participaram de
reunibes na matriz situada na Basiléia (Suica).

A matriz exerce forte influéncia na transferéncia dehecimento entre as subsidiérias
Syngenta. Este processo é disseminado também dentregifssy assim como dentro
dos paises, ou sub-regides, existindo a transferénciardeamento global, local e
regional. Conforme um gerente entrevistado, “alénwdekshopssobre as melhores
praticas, existe um espaco na intranet corporativa parazanar as melhores praticas
do mundo e compatrtilhar o conhecimento.”

Um exemplo de troca de conhecimento é o programa @eiacedmento com o
agricultor OTG*, criado no Brasil ha seis anos, pela subsidiarial®irasda empresa
Novartis, antes da fusdo. O CRM global Syngenta veioisielsoprograma OTO, sendo
o0 material do programa brasileiro encaminhado como Bewst Practice(melhor
pratica) para todos os paises. Além disso, o Paibewogrias visitas de funcionarios
de outras regides e foi ministrado um treinamento atian Basiléia, para explicar o

funcionamento do programa.

A empresa possui poucas contas globais atendidas por €er&tbbais (Key
Accounts) Empresas, como Pionner, Souza Cruz, Dolly e Monsamoaea de
sementes), entre outras, costumam fazer as compizsigte defensivos agricolas de
forma centralizada.

A Syngenta trabalha com indicadores globais padronizadasioados aos clientes
monitorados de forma similar em todas as regibes do mmatket sharéparticipacao
de mercado por categoria de produm)stomer sharéparticipagdo nas compras do
cliente da categoria); indice de satisfacdo do cliet@eno de clientes por categoria;
namero de clientes do banco de dados; porcentagem de pspgp@centagem do
mercado que esta no banco de dados, entre outros.

De acordo com SYNGENTA ANNUAL REPORT 20Gb Syngenta possui 19.000
colaboradores, em 90 paises. Os resultados globais, eme20Qhjlhdes de dolares,
foram: vendas 8.104, lucro liquido 783, 9,6% das vendas e investim@nP&D 822,

2L Agricultores OTO séo clientes Syngenta participantgzrolgrama de relacionamento OTO, escolhidos pela
empresa por possuirem potencial de compra de defensive2@atmil a 1 milh&o de ddlares ao ano.
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10,1% das vendas, o maior percentual do mercado. A Syngeatecan duas divisdes:
Crop Protection(que produz os defensivos agricolas) corresponde a 77,8% dks ven
globais e Seeds(sementes),22,2%. A divisdo deCrop Protection obteve como
resultados, em 2005, em milh6es de ddélares: vendas 6.307,olperacional 1.125,
representando 17,8% das vendas, e investimento em P&D 50@aleqte a 8% das
vendas. Sua sede estd localizada em Basiléia, Sisgas@codes listadas nas Bolsas de
Valores da Suica (SYNN) e de Nova lorque (SYT).

A LATAM (América Latina) é uma das quatro grandes regjida Syngenta, que, na
area de defensivos agricolas, atingiu, em 2005, vendas de @28$ilhdes, conforme
Tabela 3. A regido do EAME (Europa, Africa e Orientedid§ teve faturamento de
US$ 2.274 milhdes. A regido do NAFTA (Estados Unidos, Canddéxéco) faturou
US$ 2.069 milhdes. A regido da APAC (Asia e Pacificod tew resultado de US$ 938

milhdes.

Tabela 4 — Resultados Syngenta por regiao

- 2005 $m 2004 $m
REGIAO ] % ] %
(Ddlar) (Ddlar)

EAME 2274 36% 2251 37%
NAFTA 2069 33% 1869 31%
LATAM 1026 16% 1017 17%

APAC 938 15% 893 15%
TOTAL 6307 100% 6030 100%

Fonte: SYNGENTA ANNUAL REPORT 200Basiléia: Syngenta Global, fev. 2006, isponivel
em: <http://www.syngenta.com/en/investor/annual repops>a®\cesso em: 20 out. 06

As estratégias globais de ida ao mercagiot¢ market strategygdo macro iniciativas,
objetivos e estratégias decididas em ondas. Primeiropndwglobal de definicbes na
Suica, depois uma onda regional, nas quatro regibes: MATBAME, NAFTA e
APAC, em seguida, uma adaptacdo em funcdo do contextiegioinal. O Brasil €
formado por quatro sub-regides, que sado as filiais Campiamba, Londrina e
Uberlandia.
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Os defensivos agricolas representaram 70% do faturament®TaM_e 11% da
Syngenta no mundo. De acordo com um gerente entrevi@8odo total do negdcio
de defensivos agricolas da Syngenta Brasil teve origsmagricultores OTO.

A Syngenta considera que a estratégia de CRM focadgrigultor, como o0 programa
OTO (one-to-ong funciona melhor em paises que possuem uma quantidade spress
de grandes agricultores, como Estados Unidos, Austfanca, Inglaterra, Japao,
Alemanha, Argentina e Brasil. Nas outras regides, M@&Rmais focado no canal de

vendas, como comenta um gerente entrevistado:

“O Brasil € um dos poucos paises no mundo que tém, em telenosassa critica de
negoécio, uma estratégie CRM One-to-Onetdo abrangente. Em funcéo de ser um pais
continental, com uma das maiores &areas agricolas ddan8° maior pais da Syngenta, em
termos de vendas de defensivos agricolas. Na Coldmtasessatégia € invidvel, pois sdo
pequenos agricultores e o0 modelo operacional de CRMgediE do modelo do Brasil.”

O mesmo gerente afirma que o CRM no Brasil enfrenta sgria de limitagbes, ndo

encontradas em outros paises, associadas a questdesscutilieade infra-estrutura,
baixa tecnologia na agricultura e a falta de habito dizartcanais eletrdnicos.

“Por exemplo, ndo € habito do agricultor brasileiroiasil a Internet como se faz na
Inglaterra, na Alemanha. Além disso, existem limitagé&scionadas as informacdes sobre
clientes disponiveis em toda a América Latina, confarimacdes gerais sobre os clientes
potenciais, que em outros lugares do mundo estéo dispohivei

A decisdo estratégica de ida ao mercado permite a engirfegamaiores ou menores
participacées em fung¢do do tamanho e valor potencidletaec

Em paises, como a Colémbia, como mostra a Figura 3dmero de grandes clientes é
pequeno, fazendo com que a Syngenta atue mais focada mibsiidistes e no varejo

tradicional.
Figura 30 — Modalidades de Relacionamento da Syngenta na Col&iab
A > L - .
Médios e grandes agricultores
Valor ou
Tamanho Pequenc e
do . Mmicro
Agricultor "~ agricultores

Atitude Syngenta

Fonte: entrevistas com gerentes em Sao Paulo
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O CRM na Colémbia esta baseado na interacdo com @\&os influenciadores, como
consultores de Universidades, e na consolidacdo de unta ipara ser memorizada
pelo pequeno e micro agricultor. Programas, como OTOs&d@rioridades na regido.

4.4 A Syngenta no Brasil

No Brasil, a Syngenta Protecdo de Cultura Limitada inicéua operagdo em
01/02/2001. Conforme gerente entrevistado, “[...] esta senddocum jeito Syngenta
de ser que valoriza fazer melhor e mais rapido que au@ncia. A empresa também
valoriza bastante o trabalho em equipe.”

A marca Syngenta € nova e vem sendo trabalhada pelcetifgr para se tornar mais
conhecida no mercado, como mostra o anuncio publicadé&uia Exame Agro
disponivel no Anexo 7.

A empresa atua com um Escritorio Central e LaboragridSao Paulo. Sua fabrica esta
localizada no Interior do Estado de Sao Paulo, enlirfaucom quatro unidades de
negoécio: Campinas - SP, Cuiab4d - MT, Londrina - PR erl@bdia — MG, além de
EstagcOes de Pesquisa e Desenvolvimento em Uberlandi, -€&kcavel — PR, Itatiba -
SP e Aracati — CE (Figura 31). A empresa conta com maf@agronomos e técnicos

no campo, atendendo desde o menor ao maior produtor.

Figura 31 — Mapa do Brasil com locais de atuagao da Syngenta

a8
-

Uberlandia

".O 8

@ [ - ol
ascav.e Londrina

Fonte: Apresentacéo Institucional Syngenta (2006)
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A Syngenta Protecdo de Culturas Limitada atua na area desiyefe agricolas, com
aproximadamente 800 funcionarios, divididos em oito diredpridrodutos
Profissionais, Marketing, Vendas, Fabrica, FinancasicRe, Recursos Humanos e
Pesquisa e Desenvolvimento, além do Juridic®upply que se reportam a América
Latina.

A Syngenta possui profissionais de marketing e CRM em igao, por unidade de
negocio, com o objetivo de olhar o neg6cio com o focoratgdo e desenvolver
estratégias adequadas.

As éareas de atuacdo da empresa sdo defensivos agricatasietito de sementes,
produtos profissionais e sementes. Na area de defenagrisolas sdo oferecidos
produtos nas categorias herbicidas, inseticidas e fungic@darme mostra a Figura
32.

Figura 32 — Principais marcas de produtos Syngenta em defévss agricolas

Herbicidas | Inseticidas | Fungicidas
B Krismat = Priori ftra
| ENgED
Callisto e Artea
: *Actara
EH?J P Amistar
“YernaDERD
@i CURYOM' ALTO 100

Fonte: Apresentacéo Institucional Syngenta (2006)

No tratamento de sementes, a empresa possui um produdp Guuiser, que esta
obtendo boa aceitagdo no mercado, e uma linha de prodafssgnais, como o Fortis
e Klerat, conforme mostra a Figura 33.



167

Figura 33— Marcas de produtos Syngenta para Tratamento de Sentes e outros

Tratamento de
Sementes

Maxim XL 3

Fmdutﬂ_s B} ;
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KR DEMAND
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Fonte: Apresentacéo Institucional Syngenta (2006)

Para o desenvolvimento de sementes, a Syngenta atua coranymasa separada,
denominada Syngenta Seeds, a qual ndo é abordada neste estudo.

4.5 Foco e posicionamento da Syngenta no Brasil

Neste item sdo apresentadas as respostas da Parte 1 difesquevestigativas,
envolvendo os itens: foco da Syngenta, estratégia cdivpetilisciplina de valor,

criacao de valor e posicionamento.

Martin Taylor, presidente da Syngenta Global, no relat&@NGENTA ANNUAL
REPORT 2005ressalta doco em produtce abusca pela exceléncia operacional
“Novos produtos e a gestdo com exceléncia operaciomaptissibilitado a empresa
desenvolver e entregar fortes resultados financeiros: widéneia clara de que ndés
estamos respondendo com sucesso as rapidas mudancasudiaegit

No Brasil, os cinco gerentes entrevistados em Sao Rasfmnderam quéoco em

produto € tradicdo para a Syngenta, em funcdo de seu histéoiom déndustria

2ZuNew products and excellent operational managemawe lenable the company further to develop and eleinother set of
strong financial results: clear evidence that we aesponding successfully to the rapidly changawg fof agricultureconforme
0 SYNGENTA ANNUAL REPORT 2005, p.6.
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agroquimica, que cresceu pela descoberta de novas molérolhstos melhores com
mais resultado.

Os respondentes apontam que o mercado estd em um esaélgie, com alto custo de
inovacao e retorno ndo garantido, o que leva a emprésacar se diferenciar pelo

foco no clienteuma estratégia em construgdo, como mostra o Quadro 44.

Quadro 44 - Resumo das respostas sobre foco corporativo

CATEGORIAS COMPONENTES DAS RESPOSTAS

Foco no portfélio de produtos é uma tradigéo

Foco da empresa

Foco no Cliente (em construcao)

Fonte: entrevistas com gerentes em Sao Paulo

O foco no cliente foi apontado como estratégia ja @atada pela area Comercial,
conforme depoimento de gerente entrevistado:

“N6s somos uma empresa com foco no cliente na arearCiaimenas, internamente, ainda
somos uma industria agroquimica tradicional orientadaadtuto. A grande dificuldade

acontece quando o Comercial traz algum problema de iemteclOTO para dentro da
empresa, pois ndo existe uma linha de atendimento diferenctadarocessos mais ageis
para esse grupo de clientes.”

Uma campanhaNo clima do cliente estd sendo desenvolvida para auxiliar na
construcéo do foco no cliente em trés fases: palestrdesrmativos para uniformizar os
conceitos; levar os funcionarios para visitar um tdipa um grupo de clientes visitou a

Syngenta internamente, como mostram os Anexos 3 e 4.

Outra iniciativa, oBEC ltineranté®, leva toda a diretoria da Syngenta, a cada dois
meses, para conhecer o dia-a-dia do campo e interagiragoicultores e a equipe
Comercial local, verificando oportunidades e problemasocomstra o Anexo 5, “O

% BEC significaBrazilian Estearing Committegue é a reunido da diretoria Syngenta que tem sido raamead
filiais para incluir visitas dos diretores ao campo.
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objetivo é criar um canal de relacionamento diretaeemts diretores e clientes,
mostrando que a empresa como um todo, e ndo sé a areadks)Vesta cada vez mais
proxima e focada nas necessidades do campo.”(CONEXAOIGI®F SYNGENTA,
2006, p.3)

Essas acOGes sdo condizentes com a estratégia deintin@idade com o clienfe
diferenciando-se pelo relacionamento com os principigistes, como mostra o Quadro
45. Nesse sentido, a empresa tem investido em servicoagndndmicos, como 0
Barter, servico de exportacéo da safra de algod&o para o agricultor.

Quadro 45 — Resumo das respostas sobre estratégias comtpets e disciplina de valor

CATEGORIA COMPONENTE DA RESPOSTA

Diferenciacgao pelo relacionamento com
Estratégias competitivas e disciplinas de valor| principais clientes - Intimidade com o cliente
Crescendo com Servigos ndo agrondmicos
Inovagdo com solugdes nas 3 areas:

1) Biotecnologia

2) Moléculas

3) Diversificagdo do negdcio

Diferenciacao pela exceléncia operacional

Fonte: entrevistas com gerentes em Sao Paulo

Conforme gerentes entrevistados, existe demanda cresmanparte dos agricultores
para solucdes de servicos nao agronémicos, como 0s eectainacao:

“Hoje os produtores mais esclarecidos sabem produzir, ténradmiaistracéo do ponto de
vista deles razoavel, mas na comercializagéo esesresn que tém muito que aprender, até
porque a comercializagdo de grdos mudou muito nos ulfihesos.”
A busca polinovacaoconstante é uma diretriz global da empresa, de acmchoseu
relatério anual: “As inovacdes da Syngenta ajudam os pneduta encontrarem
solucdes para os seus desaffds”.
No Brasil, como mostra o Quadro 45, trés é&reas de g¢gdovasdo destacadas:
biotecnologia, novas moléculas e diversificacdo do cieg@omo nutricdo animal e

servigos para a gestao da cadeia do agronegdcio.

24 «syngenta innovations help growers meet this challer§éNGENTA ANNUAL REPORT 2005p.
9.
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O dltimo item do Quadro 45 aponta a percepcao dos gerentesigados quanto a
necessidade de reduzir custos, devido a pressdo dos genéiiceses e consolidacao
da diferenciagc&o corporativa global pelceléncia operacionatonforme apresentado
no SYNGENTA ANNUAL REPORT 2005

A criacdo de valor para o agricultor parte da analissu#e cadeia produtiva: “Ele
precisa produzir, ele precisa administrar, ele precisgemalizar’. Assim, as solucdes
criadas sdo separadas em trés pacotes: producdo, adnépiseragpmercializagao,

como mostra a Figura 34.

Figura 34— Composicéo dos Servigos da Syngenta para Clien@§O

Producao Administracéo Comercializagdo
-Portfolio de produtos -C.ASA - Troca e logistica de
-Engenheiro agrénomo - Extrapratica commoditiegBarter)
-Assisténcia Técnica - Mundo Agro - Otopress
-Tratamento de sementes - Seguranca e meio

-Estacdo Conhecimento ambiente

-Programa Syntinela

Fonte: Folhetd?or dentro do Programa OTO- Syngenta (11/05) disponivel no Anexo 2

Em esséncia, 0 que a Syngenta vende é o seu portfélio odieitgs, que gera
faturamento, mas, como complemento da sua oferta, disipenibo agricultor um
leque de servigos separados em producao, administracéo eietim@gao. Assim, no
processo de criagdo de valor para os clientes, a Syngeoblhe com quais clientes
quer trabalhar e define como agir com o objetivo de gendiianca ao longo do tempo,

como mostra o Quadro 46.
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Quadro 46 — Resumo das respostas sobre criagdo de valor

CATEGORIA

COMPONENTES DAS RESPOSTAS

Criacéo de valor para os
clientes

. Define quem e como trabalhar

. Cria confiang¢a ao longo do tempo

. Constante inovacao, incluindo novos servigos

voltados para a cadeia produti®amo
comercializagédo e administracao

Processo de criar valor

segue dois fluxos:

. O maior deles é do campo para a Syngenta

. O segundo é um fluxo de engenharia reversa

Fonte: entrevistas com gerentes em Sao Paulo

O processo de desenvolvimento de produto e criacdo depaalerseguir dois fluxos,

como mostra o Quadro 47. Um fluxo maior de demanda, a plsirinformacoes

passadas pelas Filiais, equipes técnicas e comerciaisgifaenvos agricultores. Outro

fluxo, chamado de engenharia reversa, quando a empres@avgue pode utilizar uma

solucéo em outra cultura, como o Projeto Sempre Alergdo para a cultura de soja e

replicado para a cultura de tomate.

Em estudo realizado em 2005, a areaMdketing Serviceslefiniu quatro grandes

grupos de publicos de interesse, stakeholders para trabalhar: agricultores e

distribuidores, influenciadores, colaboradores e comunidade

Quadro 47 — Posicionamento definido para astakeholdersia Syngenta

Pudblico de Interesse $takeholder) Posicionamento definido

«  Agricultores e distribuidores

- Parceira de neg6ciosconfiavel einovadora

- Influenciadores (professores e

comunidade académica)

- Foco em tecnologia e inovagao

. Colaboradores

«  Empresa mais atrativa do mercado

. Comunidade (nas regides proximas de - Agricultura sustentavel e educacéo
onde a Syngenta tem fabrica e filiais)

Fonte: entrevistas com gerentes em Sao Paulo
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Pelos agricultores e distribuidores a Syngenta quefitarcomo uma empresa parceira

de negdcios, em que se pode confiar e estd sempre inocanitmostra o Quadro 47.

Para os influenciadores, da parte académica, a Syngenpasggona como uma

empresa que tem um foco em tecnologia e busca conptarnt®vacao.

Para o publico interno, o conceito é simples: os ocotdnres devem sentir orgulho de
trabalhar na empresa, tornando-a mais atrativa parar@adee “Quem esta aqui esta
feliz e quer ficar e quem ndo esta gostaria de est#,é&9 posicionamento definido”

(Gerente entrevistado).

Para a comunidade, a Syngenta criou a bandeira dalagecsustentavel com foco na
educacéo, capacitando sobre o correto uso de defensivoslage preocupacdo com o

meio ambiente.

As respostas do Quadro 48 mostram o posicionamento peragteultor, distribuidor

e concorréncia, na visao dos gerentes entrevistados.

Quadro 48 —Resumo das respostas sobre posicionamento

CATEGORIAS COMPONENTES DAS RESPOSTAS

Posicionamento . Bom portfélio de produtos

para o agricultor | . Solugdes e ofertas diferenciadas
. Parceira de negdcios
. Inovadora

. Confiavel

. Valoriza o distribuidor e é parceira de negdécios
para o distribuidor | . Inovadora, estruturada, politicas e regras claras
. Confianca

. Estratégia de concentracéo e qualificacdo

para a concorréncial . Uma grande ameacga
. Lider, séria, ética, com valores

Fonte: entrevistas com gerentes em Sao Paulo
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Para o agricultor, o posicionamento apontado pelosntgra® um bom portfélio de

produtos, solucdes e ofertas diferenciadas, parceinzgdooa e confiavel.

Para o distribuidor, o posicionamento € parceira de egoinovadora, estruturada,
com politicas e regras claras, cria confianca e utdizstratégia de concentracdo em

poucos distribuidores qualificados.

Para a concorréncia, a empresa quer ser percebida commanseaca, por ser uma das

lideres mundiais, séria, ética, com valores, que quar &$tente da concorréncia.

4.6 Segmentacao e gestao dos clientes na Syngenta no Brasil

Neste item sdo apresentadas as respostas da Parte 2 difiesquevestigativas,
envolvendo: bases de segmentagédo, modalidades de rataeimio com os clientes e

gestao da base de clientes pela area Comercial.

Os principais clientes da Syngenta sdo o0s agricultoass,cooperativas e 0s
distribuidores. Este estudo de concentra na analigesiao dos agricultores.

A segmentacao da base de agricultores considera o poté@ctompra-ano, conforme
Quadro 49, ligado ao tamanho da propriedade e a culturaplmatio pelo indice

tecnoldgico, ou seja, quanto se gasta por hectare @fangivos agricolas. Por
exemplo, em uma cultura de milho, determinados agri@stgastam 15 délares por

hectare; em uma cultura de algodéo, até 1000 dolaresgiaréhe

Esta em desenvolvimento a segmentagdo por necessidedkervigos, em producéo,

administragao e comercializagéo.
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Quadro 49— Resumo das respostas sobre segmentacéo da basdieletes

CATEGORIAS COMPONENTES DAS RESPOSTAS

Segmentacao da base de clientes Critério atual: valor potencial anual de compra do cliente

Em desenvolvimento: segmentagéo por necessidade

Fonte: entrevistas com gerentes Filiais

A Figura 35 apresenta trés modalidades de relacionamento osoragricultores
praticados pela Syngenta no Brasil. Os clientes, enééudg potencial de consumo-
ano, sao classificados em OTO, B2B, focalizado ou massa.

Figura 35— Modalidades de Relacionamento da Syngenta no Brasil

Clientes OTO eB2B

Valor ou ) )
Tamanho do Clientes Focalizados

Agricultor

Clientes Massa

| Atitudes da Syngenta |
[ |

Fonte: entrevista com gerentes em Sao Paulo

Na Figura 35, no topo da piramide é utilizada a modalidadeldeicnamento muito
préximo com clientes classificados como OTO (agricekkozom potencial de compra
acima de US$ 200 mil e menor que US$ 1 milh&o) e cliente 2B potencial acima
de US$ 1 milhdo). Na parte do meio, sdo selecionados algistébuidores e
desenvolvido o projeto focalizado com seus clientes, potancial de compra entre
US$ 80 mil e 200 mil, sendo atendidos de forma especial paéd de distribuicdo. Na
parte de baixo, é feita a venda pelo varejo tradicigraalh agricultores com potencial
inferior a US$ 80 mil.
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* Clientes B2B e OTO
Os clientes B2B sao empresas ou grupos de agricultoresequaem em umool de
comprascom um potencial de compras acima de um milhdo de dol@x@TO tem
potencial de compras na faixa de 200 mil a 1 milhdo de délares.
A grande diferenca entre cliente B2B e OTO esta no deaaxigéncia de servigo ou
diferenciais, que um cliente maior com estruturas téacriomercial e administrativa

bem definidas exige da Syngenta.

* Clientes Focalizado
Possuem potencial entre 80 e 200 mil dolares-ano. O comltejoojeto € ensinar aos
distribuidores, selecionados pela Syngenta, como focasews clientes de maior valor.
Similar ao conceito do programa OTO, a implementag&sta pelo distribuidor, com
suporte da Syngenta via Consultoria terceirizada.
Geralmente o distribuidor ja tem mapeado os client@is importantes de sua regiao,
mas a Consultoria faz um trabalho de checagem e leamaptagdo com outros

prospect$’ .

A idéia passada ao distribuidor escolhido para serifackl é: selecionar no mercado
os melhores clientes da regido, definir como obteticgaacdo maior dentro desses

clientes e focar em crescer verticalmente nesggdes.

A Consultoria acompanha a agenda de visitas do distribuideal& como esta sendo
sua performance, passando informacgdes para o gerentetmleuidio da Syngenta.
Problemas de performance custam pontos na avaliacaatcloudior.

“O projeto focalizado equivale a pegar uma cultura de sedsteuanos, do programa OTO,
gue a Syngenta esté trabalhando com a equipe comerciar €daz que os distribuidores
aprendam em um ano. Demanda um esforgo maior, uma rigidex para que o
distribuidor consiga aprender e implementar a acdo ewanam (Gerente entrevistado)

Depois de implantado, cada distribuidor planeja suaeti@acdo das mais diferentes
formas possiveis. Por exemplo, um distribuidor jasemcartdo de relacionamento, um
outro esta implementando o conselho de clientes fachli outros fazem eventos de
lancamentos de produto, café da manha, palestras notuseas alientes focalizado e

esposas. Um funcionério da revenda atende entre 20 e®@glfocalizado.

% prospectsséo clientes potenciais.
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* Clientes Massa
Os clientes classificados como massa ndo estdo Gi#stna Syngenta e a venda é
feita pelos distribuidores. A empresa 0s considera qmqgaenos produtores e pretende

cadastra-los no futuro.

Uma tendéncia para o Brasil, apontada nas entrevistass@&r o segmento do projeto
focalizado, pois, no OTO, existe limitacdo de pessoasdcs dificil abranger uma
guantidade maior de clientes por representante técnico rdasy¢RTV), porém, o

projeto focalizag&o pode ser expandido para toda a redamteglistribuidores.

As filiais atuam como unidades de negdcio com boa autormaréatomada de decisao,
respondendo pela lucratividade de sua base de clientes. Nigisasxiste uma area de
Marketing e uma area de CRM, com boa interacdo cAreaComercial, como mostra
0 Quadro 50.

Quadro 50— Resumo das respostas sobre gestdo dos clientes

CATEGORIAS COMPONENTES DAS RESPOSTAS

Gestéao das Filiais Gestao por Unidades de Negécio

Boa autonomia das Filiais

Interac&o entre Marketing, CRM e Comercial | Muito boa (duas filiais visitadas)
Gerentes de Marketing e CRM por Filial

Centrada no RTV

Gestéo dos Clientes OTO no dia-a-dia Poucos clientes por RTV

Preenche agenda de visita no Sincronia
Planejamento RTV's anual — PIN

Fonte: entrevistas com gerentes das Filiais

A gestéo dos clientes OTO no dia-a-dia € centradaTo ([Representante técnico de
vendas). Conforme entrevistados, 95% das interacdes @gricoltor estdo centradas
no RTV.

De forma geral, um RTV atende entre 10 a 15 clientes @&a@gndo esse numero em

funcdo das regides, distancias geogréficas, culturasambte dos clientes.
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A agenda de visita da semana do RTV fica armazenadatemaigiterno, denominado
Sincronia, ferramenta de gestdo dos clientes. Exidieanga por parte dos gerentes
regionais para que a programacédo da semana realmentecacoAnualmente, os
RTV’s preenchem um Plano Individual de Negdcio (PIN), gpime no Sincronia
informacg@es, analises numéricas das safras antergame@sespaco para o RTV planejar
acOes futuras por cliente.

O papel do RTV inclui levar a comunicacdo, argumentartrantopara o cliente os
novos produtos e a melhor maneira de utiliza-los.

O que faz a diferenca no relacionamento é a confisanpassoa

A propria marca Syngenta é formada pelo agricultor egéfuinla atitude do RTV: “[...]

a marca Syngenta é a pessoa que esta aqui” (RTV enttleyista

A atuacdo dos RTV's atende diferentes necessidadesreenfa época do ano,
seguindo o ciclo de pré-venda, venda, aplicacbes e feaharde safra. Algumas

culturas sdo mais rapidas, por exemplo, o feijao ielm curto, outras tém ciclos de um

ano, como o algodéao e a soja, conforme Figura 36.

Figura 36 - Calendario da soja nos principais paises produtes

-
A ccorméneia do calendario da soja nos principais
paises produtores

o=

JUH Jul f 2kl LA RCA OLE

i En

Fonte: Filial Cuiab& Syngenta (julho/2006)
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No fechamento da safra, o RTV faz uma apresentagdo qargricultor com os
resultados obtidos com a Syngenta.
A capacitacdo da equipe OTO é feita de duas maneiras:

1. Capacitacdo técnica- com dois treinamentos formais durante o ano e
acompanhamento semanal pelo engenheiro agronomo de suportgida re
gue tem uma agenda de visitas e faz o treinamento pettedrico no
campo;

2. Capacitagdo conceitual e estratégicem reunifes regionais mensais com o
gerente responsavel pela regido. “E um trabalho de ieotigacio constante
da estratégia OTO e do papel do Comercial, eatiaisgdesesperadas dos
RTV’s” (Gerente Filial).

No langamento dos produtos para uma nova safra, @nneimto das filiais ocorre em
uma semana, na qual todo time da regido é informad@rdasitos e motivado para

fechar novas vendas.

O papel dos gerentes de clientes OTO, responsaveis pBlGs,E fundamental nesse
programa. Eles escolhem na base de clientes da pga@serao atendidos e o formato

do atendimento.

Uma ferramenta de gestdo comercial da base de cliefteg)@e vem sendo utilizada &

a matriz que relaciona o preco de venda dos defensivosolagrie o custo de
atendimento, conforme modelo desenvolvido pela Consuls@itaBusinessutilizando

0s conceitos de Shapied al (1987), adaptados por Rodrigues Filho para analisar a base

de clientes, como mostra a Figura 37.
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Figura 37 —Matriz de segmentacéo dos clientes OTO

Fonte: Filial Uberlandia Syngenta (julho/2006)

A matriz (Figura 37), analisa o preco de venda entre nalito alto, médio, baixo e
muito baixo e compara com o custo de atendimento idate] que pode ser muito
baixo, baixo, médio, alto e muito alto. A idéia éssiificar nos quadrantes os clientes
OTO, um-a-um, para analisar os que possuem potencial dentrma lucratividade e
0s que estdo dando prejuizo. Por exemplo, os clientssifidados com a cor roxa
aceitam um preco baixo ou muito baixo e a0 mesmo tgmyssuem um custo de
atendimento alto ou muito alto.

Esta matriz, implantada inicialmente na Filial Ubedian esta sendo expandida por
meio do software Sincronia para todos os clientes CHi®.um simulador o RTV
responde a perguntas e automaticamente € gerada a cantie, ¢hcilitando a tomada

de decisao.

Os gerentes de clientes OTO tém o desafio de liderangmupo, de fazer as coisas
acontecerem, de forma continua. Na medida em que dimiriatividade de pessoas,

aumenta a capacitagéo e o gestor desenvolve sua equipe.
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O turn-over da equipe OTO é grande, em torno de 30% ao ano, em fungdo da
promocdes internas, além do assédio da concorréaeendas, distribuidores, clientes
e empresas de consultoria, conforme o perfil do RTV.

Atualmente, a rotatividade dos RTV diminuiu devido a crisegycultura, que tem
gerado menos oportunidades de trabalho, e da nova politicel die Bferecer salério
adicional, em algumas cidades, com condicbes de tmlpadiis dificeis. E creditado,
em dezembro, para o RTV um salario pelo fato de permanagaela localidade.

O aumento dccustomer shareou seja, participagdo na compra de defensivos pelo
cliente, € conquistado gradativamente. Normalmenten@esa comega com baixos
percentuais e vai crescendo safra apos safra, a patiesultados conquistados.

O tempoé uma variavel importante no relacionamento comieastes OTO. As aces
desenvolvidas em uma safra trardo resultados, daqui aoddi®€s anos, sendo que
gualquer problema operacional atrasa o processo em dois @nae

“O cliente € muito sensivel. Qualquer problema openatiacomo atraso na entrega de
determinados produtos, afeta o relacionamento do cliente®yngenta. E o funcionario

responsavel pelo atraso ndo sabe o dano que isso causacpastrucéo da confianca do
cliente” (Gerente entrevistado).

Conforme se observa na Figura 38, no inicio do relacionamermttitude do agricultor
€ de desconfianca. Apés uma ou duas safras, comeca a conRIV. Depois de trés
safras, confia na pessoa do RTV e, apds seis sadrasnfia ha empresa e em seus

produtos.

Figura 38— Estagios do relacionamento do agricultor com a Syngan

Postura do
Agricultor

Comecga a Confia na pessoa do RTV Confia na Syngenta
confiar noRTV

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Tempo como
Cliente em
anos

Fonte: elaborado pela autora a partir das entrevistas
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Quando o cliente ja trabalha com a empresa ha maistdasos, a confianga esta na
empresa e a substituicdo do RTV néo gera grandes piaslguois o agricultor OTO
sabe que a Syngenta vai providenciar um profissionalgtaraé-lo.

Quando o tempo de interacdo esta entre 3 a 7 anosfiancanesta sendo criada na
pessoa que atende, o RTV, e uma troca de profissionahumio bem conduzida pode
acarretar a perda do cliente.

Quando o cliente comegou a interagir ha pouco tempo,ountuas safras, menos de
trés anos, existe dependéncia relativa do RTV, poisestib construida a confianga no
RTV e na empresa.

O processo de aprendizagesobre os clientes OTO é feito pelo contato humano n
relacionamento do dia-a-dia, safra apds safra. Ozamaanento das informacgdes é feito
no softwareSincronia: desde premissas até expectativas para o futwi@dte, como
crescimento deustomer share

Um projeto de CRM analitico em desenvolvimento visa,ojam as pesquisas, gerar
insightspara a construcéo de ofertas (produtos e servigos) quiaaters necessidades
dos agricultores.

As pesquisas com os clientes sao utilizadas paraiafi|¥ca comunicagao e a criacao
de pecas publicitarias e folhetos, baseando-se no gienteactaloriza, como subsidios
para o0s processos de mudanca, por identificarem ba@éormance frente a

concorréncia.

As principais reclamacdes dos clientes estdo asso@adagas que tém algum contato
com o cliente, como Crédito ou Logistica. O projeto ¢fotas necessidades dos
clientes”, desenvolvido pela &rea de Operacbes Logisticgunar reverter essas
reclamacgoes.

O call center C.A.S.A. (Centro Avangcado Syngenta dediteento), desde agosto de
2004, é responsavel pelo atendimento dos clientes OBDjbdidores e equipe de
vendas. A equipe é formada por 13 atendentes, todos utdiviessie 1 supervisora,
com atendimento de segunda a sexta, das 8h as 19h. Batlemsdas sdo gravadas e

registradas no Sistema Sincronia.

Para os clientes OTO, um dos servicos solicitadosn&r&le® a previsdo do tempo via
fax. Mesmo sendo disponivel por e-m&0% dos clientes OTOpreferem receber a
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previsdo do tempo para os proximos quatro diafgomois possibilita a divulgacao
nos murais das fazendas. Outros pedidos bastante fregjisfideas cotacdes das

culturas de algodao, soja, milho e feijao.

A empresa trabalha com alta sazonalidade de demanda.vBeife a junho, na

entressafra, o volume médio de ligacdes é de 38 chamaddia.pém compensacéao, de
julho a janeiro, a média de liga¢des dia chega a 700axt&spor dia.

No periodo de poucas ligagbes, o call center faz campdehatsializacdo do cadastro
dos clientes, envio de convites ou pesquisas ativas pontleigcordo com as

necessidades da empresa, como para verificar satisgfagddsinas em S&o Paulo.

Apenas de 20 a 30% das chamadas sao solucionadas no atacéa.ligs demais

solicitagcbes sao tratadas pela equipe lck-office (suporte) que aciona 0s
departamentos internos de acordo com as demandas.

As reclamagbes podem ser recebidas pelo C.A.S.A. ou pAIdSs e digitadas no

Sincronia, classificadas por tipo e encaminhadas paraeas. &s reclamagfes mais
comuns dos clientes OTO estdo associadas a questOesiasesa como falta de

entrega de um produto ou atraso no prazo combinado.

A Central é responséavel por fornecer as respostasliaotes, mas ndo existe prazo
estipulado para a resposta por parte dos departamentobeaceoé feita pela equipe
do C.A.S.A. A Syngenta tem um banco de dados de quem ligouAa8.&., 0o que
pediu e como foi atendido, porém, nenhum tratamentoioadic ¢ dado a essas
informacg0des para melhoria dos processos.

4.7 O Programa de Relacionamento OTO

Neste item sdo apresentadas as respostas da Parte 3 difesquevestigativas,
envolvendo os itens: objetivos, dimensdes e fungbes do E@R&8/ngenta, implantagéo
e funcionamento do programa OTO, mensuracéo de resulEadadyimento da equipe
comercial e processo de aprendizagem sobre o clienteeecado.

O programa OTO é estrutural, voltado para a melhoriaeddaio do cliente escolhido

pela Syngenta como de maior valor potencial, como mosfaexo 6. O nome OTO
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tem origem na sigla do Marketirf@@ne-to-Onede Peppers e Rogers (1993, p.23), e 0
slogan utilizado pela Syngenta é: “Em cada pedaco de terranign”, como mostra a
Figura 39.

Figura 39- Logomarca e slogan OTO

Em cada pedaco de terra, um amigo.

Fonte:Marketing Services Syngenta (nov/2006)

A esséncia do programa esta em auxiliar o agricultcaumento da sua produtividade
pelo atendimento personalizado “Sempre digo para os RTV's: o dia em que 0 seu
cliente perceber que o grande diferencial de ser OfEDw@cé para atendé-lo, esta feito
0 programa, vocé atingiu o seu sucesso” (Gerente enadw)st

O programa OTO foi idealizado, em 1998, quando um gerente datiNassistiu a
uma palestra sobrlarketing One-to-Oneale Don Peppers. A implantacdo seguiu 0s
passos sugeridos por Peppers e Rogers (1993) no modelo IDIBirprictentificar os
clientes, depois diferencia-los por valor, para interdgirforma diferenciada. Sé o
personalizar ndo foi implantado, pois seu custo foiiderado muito alto.

Em 1999, foi implementado um projeto-piloto com um grupo de 10néeges
agronomos que atendiam uma base de 160 clientes selesomaa® informacoes,
armazenadas no banco de dados Pivotal. Como os resultadon positivos, 0
programa foi expandido. Atualmentesoftware Pivotal estd sendo utilizado em uma

versdo bem mais completa, denominada Sincronia.
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Quadro 51 — Resumo das respostas sobre o programa OTO

CATEGORIAS COMPONENTES DAS RESPOSTAS

Palestra e livro sobre MKDne-to-Onel998
Origem do programa OTO Criagdo de uma equipe Comercial

Aquisi¢do de ferramenta tecnoldgica — Pivotal
Tempo para implantacao = 2 anos

Area concebida para fazer a gest&o dos clientes OTO
Definir a estratégia de relacionamento e servicosates
Objetivos do CRM Criar proximidade com os clientes

Aumentarcustomer shareos clientes OTO para 50%

Monitoramento da implementacéo da estratégia e dos Gerviq
prestados

Funcdes da area de CRM Comunicagao interna e externa do programa

Gestéo do Sincronia e identificagdo do potencial dosdignies
das Filiais

O envolvimento do Marketing e Comercial € intenso

Envolvimento dos funcionarios com o
programa Comunicagao com publico interno dack Office

Comunicacao corfront Office(RTV's)

Customer Sharépor cliente, cultura e filial)
Indicadores deperformance Pesquisa de satisfacéo dos clientes
Monitoramento no Sincronia

Fonte: entrevistas com gerentes de CRM

A area de CRM da Syngenta foi concebida para fazer aogdss clientes OTO, como
mostra 0 Quadro 51, com o objetivo de construir nesse grugleedees uma percepgao
de valor do que a Syngenta faz pelo negocio deles. O objptartitativo € aumentar o
customer sharep@rticipacao nas compras dos clientes OTO) para 50%.

As funcgdes da area de CRM, como mostra o Quadro 5Lemcb monitoramento da
implementacdo da estratégia pelo Comercial, com mpaohamento dos indicadores
de performancepela evolugéo doustomer sharelos clientes e dos servigos prestados
pelas pesquisas de satisfacdo dos clientes em trés tosmené-safra, durante a safra e
fechamento da safra. Incluem o gerenciamento da congdoigaterna e externa sobre
0 programa, com comunicacao externa centrada no RT\$t@ogeosoftwarede banco

de dados Sincronia, com a constante identificagcdo desndientes potenciais nas

Filiais.
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A area de CRM no escritério central, em Sdo Paulasejnatro unidades de negdcio,
reporta-se ao Marketing. No dia-a-dia, trabalha muitdhatia com o Comercial.

O envolvimento do publico interno que trabalhabaek-office(nas areas de suporte)
estd sendo incentivado pela campanha interna denomiM@adzima do cliente O
envolvimento dos RTV's OTO com o programa é total, pleEis sdo contratados para

atuar como representantes OTO perante o cliente.

Em 2005, a Syngenta iniciou outros meios de contato comarde;lcomo o eletronico e
0 postal e mais reunibes periddicas, sem afetarcaizeatdo do RTV. Mas o publico

agricultor brasileiro ainda faz muito pouco uso da Intemgue dificulta o contato.

O monitoramento dos concorrentes € feito pela equipecaiepo baseado nas
informacdes dos agricultores e distribuidores. O repassa 0s Gerentes Regionais
acontece nas reunides mensais, de forma néo sistedaatiddo também utilizadas
informacg@es setoriais adquiridas pela area de Intelig&wiapetitiva. O processo de

acompanhamento da concorréncia esta sendo aprimorado petsam

4.8 Percepcoes dos clientes OTO

Neste item sdo apresentadas as respostas da Parte 4 difesquevestigativas,
envolvendo os itens: o que o agricultor OTO considera n@m@ de defensivos; o0s
diferenciais da Syngenta frente aos concorrentes; atagens percebidas pelos

agricultores por ser OTO e sugestdes que dariam para rameag

As respostas foram separadas em quatro blocos: 1. Pediltoevistado e conjuntura
econdmica; 2. Avaliacdo dos diferenciais da Syngedtaancorréncia; 3. Beneficios e

sugestdes para o programa OTO e 4. Inovacgdes e sugestasepgresa.
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4.8.1. Perfil dos entrevistados e conjuntura econémica

A maioria das entrevistas foi com agricultores pro@ries com nivel de instrucao
superior completo, conforme mostra o Quadro 52. Na médses clientes trabalham
com a Syngenta héa cinco anos, com variagdo de dois arm.

O percentual demarket share(participagdo da Syngenta na compra de defensivos
agricolas do cliente) variou entre 23 e 90 %, ou sejanferdrevistados de clientes que
compravam quase tudo da Syngenta até clientes que compravam 23%

Distribuindo esses clientes em trés grupos, pode-seglieedois compravam acima de
70%, trés entre 30 e 70% e dois entre 20 e 30%aet sharenédio da empresa para
clientes OTO é de 45 %, proximo dwrket sharenédio dos clientes entrevistados.

Dois entrevistados plantavam algodéo (Figura 40). Os desaitavam soja, semente

de soja e culturas complementares, como milho eofeija

Figura 40- Silos para armazenagem e processamento de algoddo

Fonte: fazenda de produtor de algoddo OTO entrevistadatm Gfosso (jul/2006)
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Quadro 52 — Resumo do perfil dos clientes entrevistados

CATEGORIAS

COMPONENTES DA RESPOSTA

Entrevistados

Agricultores proprietarios (6) e engenheiro agrbnomo (1)

Grau Instrugdo Entrevistado

Fundamental (2); Médio (1); Superior Completo (4)

Tempo como cliente Syngenta

2 anos (1); 4 anos (1); 5 anos (4); 8 anos (1);

% Market shareda Syngenta

2 clientes entre 20 a 30%; 3 entre 30 a 70% e 2 acima 70¢

Culturas

algodéao (2); soja (3); semente soja (2); milho (2); de(B

Fonte: entrevista com clientes

Legenda: O nimero entre parénteses representa o nimero de respsndes

(=)

Algumas informacdes relacionadas ao perfil dos entsslos tiveram origem na

observacado do agricultor e das suas conversas conwvo RT

Um primeiro comentario, como mostra o Quadro 53, é a if@poa da familia. Em

cinco das sete entrevistas, de forma indireta, a famgiiareceu como importante para o

agricultor.

Quadro 53— Resumo das observagdes de campo quanto ao peldilentrevistado

Observacgdes de Campo

Resumo

Perfil do agricultor entrevistado

Em 5 das 7 entrevistas a familia apareceu como impartan

N&o € um habito do agricultor "viver conectado". Nenhosy
entrevistados tinha computador na mesa.

Descricao do perfil geral

Pessoas simples, inteligentes, profissionais e preocupan
o futuro do negdcio.

e

1S

Postura frente Syngenta

2/7 compram acima 70%. Os demais gostam, mas divid
compra entre algumas empresas que confiam.

em a

A entrevista

Foi simpatico (5/7). Todos foram pacientes e respond
todas questodes.

eram

Observacdes adicionais

Extrema confianga na Syngenta (1/7). Brilho nos ollodsar

da FMC (1/7). Gosta muito do Gete¢l/7).

Fonte: entrevista com clientes

% Getec: Grupo de Encontro Técnico, reunido de 20 engenhgidrsomos por regido para propor melhorias no

campo.
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Nenhum dos agricultores entrevistados estava conectaaio parecia vivemon-line
como nos grandes centros e na prépria Syngenta, o que podengmovado pelo
desconhecimento do informativo OTOPRESS que é enviado peladh

Os entrevistados sao pessoas simples, inteligentegssmoéis e preocupadas com o
futuro do negdcio. A postura frente a Syngenta various [Rairevistados compram
acima de 70% do total da sua compra de defensivos agricolasnpieesa e se

mostraram mais fiéis a esta. Os demais apreciamg@e8im mas dividem a compra de

defensivos entre trés e quatro empresas nas quais confiam.

No geral, os entrevistados foram simpaticos e dispogtwa responder todas as
guestdes. Algumas observacdes adicionais incluem umarpal extrema confianca
na Syngenta por parte do agricultor que compra 90% de seusidefecom a empresa,
0 brilho nos olhos de um cliente ao falar do concoer&MC, que tem um programa de
relacionamento do qual participa ele e sua familia.di@emte afirmou gostar muito do
Getec (Grupo de Encontro Técnico) que reune 0s engenhgiwoaos da regido e é

promovido pela Syngenta.

A conjuntura agricola nacional apareceu de forma esp@timetodas as entrevistas.
Algumas frases apontam os Ultimos anos como um peninito problemético, devido
as variagfes da cotacdo do dolar, aumento do custo rmédinsumo e questdes

climaticas, conforme Quadro 54.

Quadro 54— Resumo das frases espontaneas sobre a conjuntacmndémica

Ultimos anos problematicos: variagdo do dolar, algicdos
insumos, problemas climaticos.
Conjuntura (esponténeo)

Alto risco: “Ao plantar, o agricultor coloca sua vidaanceira ng
chéo.”

Safra 2006/2007 também sera dificil.

Fonte: entrevista com clientes

O negocio foi apontado como de alto risco: “Ao plantaggricultor coloca sua vida
financeira no chdo” e, muitas vezes, ndo consegueubads desejado nem para pagar
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os fornecedores. As perspectivas para a safra de 2006/2007onBoasé mostrando

gue o agricultor tem consciéncia de que sera um periodo difidiiaixas margens.

4.8.2. Avaliacao dos diferenciais da Syngenta e da concorréncia

O bloco 2 incluia quatro questdes: compra de defensivos kgrictiferenciais da

Syngenta, a oferta da empresa e a concorréncia.

Quadro 55 — Respostas do bloco 2 — Diferenciais Syngenta@acorréncia

No

CATEGORIAS

COMPONENTES DAS RESPOSTAS

O que considera na compra de

defensivos?

Eficiéncia do produto (7/7)

Preco e condicdes comerciais (7/7)
Atendimento/ assisténcia (4/7)
Crédito (1/7)

Diferencial Syngenta

Bons produtos (7/7)

Atendimento/ assisténcia (4/7)

Preco e condi¢gBes comerciais, menor revenda (2/7)¢ce
alto (1/7)

Outros: parceira (1/7); uma empresa s6 de Agroneg
(1/7); inovadora (1/7); Getec (1/7)

Nota para a Oferta da Syngenta

Servigcos Syngenta

Produtos Syngentg

Preco Syngentg

Média = 8,21. Amplitude = Notas de 7 a 9

Servigos Syngenta => Bons (5/7)

Bom relacionamento com RTV (3/7)
Evento doBarter (1/7); Apoio (1/7); Solugao para o clier
(7

Produtos => Bons produtos (7/7); Inovagéo (1/7)

Precos => Altos (4/7); Vende pacote (1/7); Menor
revenda (2/7)

4

De quais outras empresas compra?

BAYER (6/7); BASF (7/7); Genéricos (5/7); FMC (2/7)

BAYER

BAYER => Bons produtos (3); Bom relacionamento (3);
Boa equipe interna (1); Tratamento Sementes pior (1)

pre

Ocios

ite

que

BASF

BASF => Bons produtos (4); Mais distante (2); Proble
com a &rea Crédito (1)

mas

FMC

FMC => Menos produtos (1); Precos competitivos (1); H
programa de relacionamento (1)

som

Outros

Geneéricos (5/7) => Preco bom e bom atendimento na re

gido.

Fonte:

entrevista com clientes
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Com relacdo a compra de defensivos, como mostra o QG&dtodos os agricultores
apontaram como fatores importantesficiéncia do produtoe preca O fator
atendimento/assisténcia técnit@ mencionado por quatro respondenteséito por
um entrevistado, o qual esta passando por problemas de ceéddfvanatual.

Todos os entrevistados consideram que a Syngenta fpossiprodutosmas apenas
dois mencionam preco e condicbes comerciais menorggi@@s revendas como um
diferencial da empresa. Um entrevistado apontou coraceditial o preco alto.

Estes dados estdo em linha com a estratégia da empresagdaa construgdo de um
diferencial de relacionamento e ndo de preco. Para certtevistados, o diferencial da
empresa estd no atendimento/assisténcia. Outros diEiseedembrados foram a
parceria, ser “100% agronegocio” e o grupo Getec.

A maioria dos entrevistados deu a empresa notas 8 e 9ntta& pode ser explicada
pelos problemas de crédito que o agricultor teve com a emp#enota média foi de
8,21, com minimo de 7 e maximo de 9.

Separando os itens que compdem a oferta da Syngenta, ooprs@ntavaliados por
todos como bons produtos. Os precos foram consideralios por 4 dos 7
entrevistados, menor que a revenda por 2 dos 7 e mgubaiio

Foram considerados bons pela maioria 0os servigos, domdanento com o RTV, o
apoio dado pela empresa, a solucdo personalizada par@ssidade do cliente e o
evento no Porto de Santos relacionado a exportacdo de@lgwdgramaBarter).

A pesquisa apontou como concorrentes diretos as mudtmeasiBayer, BASF e FMC,

além de alguns genéricos por regido.

A Bayer foi lembrada pelo seu portfélio de bons produtodnieiativas de
relacionamento, a BASF, pelos bons produtos, mas coadalenais distante por dois

agricultores.

A FMC s0 apareceu para as culturas de algodao, por sumiaalé produtos, precos
competitivos e forte programa de relacionamento cogriouwdtor.
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As empresas de produtos genéricos foram lembradas por sgm, paém, um

agricultor se recordou da Milenia por possuir um relacierdo proximo que vai além

do preco.

4.8.3 Beneficios e sugestdes para o programa OTO

O bloco 3, como mostra o Quadro 56, era iniciado com umstapespontanea e,

depois, de forma induzida, era apresentado um folheto cons mwldeneficios do

programa OTO, solicitando ao entrevistado comentar itéema

Quadro 56— Respostas do bloco 3 — O programa OTO e seus Héies

N° CATEGORIAS

COMPONENTES DAS RESPOSTAS

6 Beneficio por ser OTO
(espontéaneo)

Atendimento (7/7)

Informagdes Técnicas e Assisténcia Técnica (4/7)
Preco / Condi¢Bes Comerciais (3/7)

C.A.S.A. (2/7) e Convite eventos regiao (1/7)

7 Oferta OTO (induzida pelo folheto)
Servicos e Produtos
Portfélio de produtos

Engenheiro agrénomag

Bom (7/7)
Bom (6/7) e Nao usa (1/7)

Assisténcia técnica Satisfeito (7/7)

Tratamento sementes

Estacao conheciment
Programa syntinela

Satisfeito (6/7) e Nao usa (1/7)
pBom (4/7) e N&o conhece (3/7)
Bom (4/7) e Nao usa (3/7)

Administracéo
C.AS.A
Extraprética
Mundo agro
Seguranca e meio ambient

Conhece (5/7) sendo 3 usaram e 2 nao.

N&o conhece nome (5/7). Instalado em (3/7)

N&o conhece, nem tem interesse (7/7)

eConhece e participou de palestras (6/7) e Nao usa

Comercializacdo
Troca e logistica Barter)
Otopress

Conhece (5/7), Bom (3/7). Quer usar (1/7)
Percepcao ndo recebe (4/7). Conhece (3/7)

8 Gostaria de ganhar por ser OTO

Preco (5/7); Seguranca (3/7)
Melhor atendimento e relacionamento interno (4/7)

Maior residual de produto (1/7); Confianca (1/7)

1/7)

Fonte: entrevista com clientes
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De forma espontanea, os beneficios percebidos por ser f{@a@, para todos os
entrevistados, o atendimento diferenciado, seguido gelosieceber mais informagdes
técnicas e assisténcia, preco e condigcbes comeddmisnciadas das revendas. Outros
beneficios lembrados foram o C.A.S.A. (Centro Avaloc&yngenta de Atendimento) e

a participagdo em eventos da regido, lembrado por apenekente.

Com relagdo ao item Servicos e Produtos, o portfoliprddutos € considerado bom
por todos 0s entrevistados, bem como o0 engenheiro agobacaassisténcia técnica
satisfazem o agricultor. O tratamento de sementa® &arvico que a maioria usa e
aprecia. O nomeestacdo conhecimentondo € muito conhecido, apesar de todos
gostarem de receber informacdes e palestras na argagod@dama Syntinela, de
prevencdo da ferrugem asiatica na plantacdo de sojatilfeado apenas por alguns,
devido as caracteristicas do servigo.

O C.A.S.A. é conhecido pela maioria, mas poucos usanerppiéd “ligar para o RTV”
no caso de problemas e deixar que este resolva as pendéngea®o extrapratica, que
designa uma extranet para o agricultor acompanhar seigogeél pouco conhecido e
usado, por falta de habito do agricultor de acessar a énterfacilidade de fazer as
consultas direto para o RTV. Alguns tinham até o acdsgmnibilizado e a solucéo
instalada no micro de algum funcionéario, mas ndo seadavzam. O programa Mundo
Agro, de visita a fazendas no exterior, pago pelo dgriguque no passado teve
sucesso, na atual conjuntura foi visto como algo muittardis da realidade do
agricultor. Os entrevistados ndo o conhecem ou néo itderesse. Palestras
relacionadas a Seguranca foram lembradas por todos comaewrito bom e

importante.

No item Comercializacdo, o programarter de exportacao direta da safra do agricultor
pela Syngenta foi muito bem referenciado. Muito disseraengostariam de participar.
O informativoOtopressnao foi conhecido pelo nhome e por sarling a maioria disse

gue nao recebia ou ndo lia.

No final deste bloco, era perguntado ao agricultor o que gostaria de ganhar por ser
OTO. A maioria respondeu preco e condicdes comercegsiranca na operagao e na
qualidade dos produtos; melhor atendimento interno ( poaéteas da Syngenta além
da Comercial). Houve também pedidos pontuais, como maiacd@wdo produto, o que
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eles chamam de residual de produto, para evitar novas entmadvoura, e uma
relacdo de confianca, na qual, mesmo nos momentos sk ariSyngenta apoia o
agricultor.

4.8.4 InovagoOes e sugestdes para a empresa

O quarto e ultimo bloco envolveu as questdes: Quais outramdode interagdo o
senhor gostaria de ter com a Syngenta, além do ateridimpeto RTV; Qual sua

opinido sobre um programa de recompensas, cCOmo as compareas que dessem
prémios e viagens? Quais sugestdes finais gostaria de dar gqagagesa? como mostra
0 Quadro 57.

Quadro 57— Resumo das respostas do bloco 4 — Inovagdesgestdes

N° CATEGORIAS COMPONENTES DAS RESPOSTAS
Quais outras formas de interacao
9 gostaria de ter com a Syngenta? Mais informac0des técnicas, reunides, ensaios (7/7)
Eventos tipdBarter (1/7)

Mala Direta (1/7)

O que vocé acha da Syngenta ter um
10 programa de recompensas, Bom (5/7) ; Legal (2/7).

por exemplo, que dé viagens, prémios?| N&o é a prioridade do momento e sim produtividade.

11 Sugestao final Programa OTO Mais informacé&o para aumentar a produtividade (1/7)
Ensinar gestéo (1/7); escalonar entrega (1/7); ser
lembrado (2/7)

Preco menor a vista (1/7); relacionamento interno (1/7)

Fonte: entrevista com clientes

Os entrevistados destacam o recebimento de mais infoem&éénicas, por meio de
reunides ou ensaios de campo para aumento da produtividade n@s eleetipoBarter
foram elogiados, sugerindo que fossem repetidos, pois ov&na encontro de uma
necessidade real do agricultor, que é a exportacdo, al@wsdibilitar maior interacao
com a equipe interna da empresa. Um dos clientes sugememvio de mais

comunicacdes pelo correio, como mala direta.



194

Na questéo relacionada ao programa de recompensas, dadgpomsa surpresa, pois,
internamente, tal programa é muito cobrado ao geren@Rdié de Sdo Paulo, mas, no
cenario atual de crise no Setor Agricola, ndo é prioridadgue eles querem é que a
Syngenta auxilie no negocio, para que consigam aumentadatipidade e continuar
no negocio na proxima safra, o que esta alinhado com usndimddrizes globais da
empresa : “Aumentar a produtividade agricola em volta dodoit’, como mostra o
SYNGENTA ANNUAL REPORT 2005

Como sugestao final ao programa, ficou claro o inte@ssedos por mais informacoes
relacionadas ao aumento de produtividade. Alguns mostrantemesse por serem
lembrados pela empresa, como uma forma de prestigionhegimento; cursos de
gestédo; escalonar mais a entrega dos produtos; preca nenpagamentos a vista e,
novamente, melhor relacionamento com as areas istdenampresa.

Algumas frases espontaneas mostram 0 que 0 agriculimdenporrelacionamento

com a empresa, como mostra o Quadro 58.

Quadro 58 — Resumo das frases espontaneas sobre Relacioeatn

Constroi-se com tempo, safra apés safra. Baseadg
em experiéncias. (2/7)
Relacionamento

Construir relacionamentos é cqassoas
principalmente o RTV (3/7)
Frases espontaneas agricultores

Baseado naonfianca (1/7);lembranca (2/7);

Parceria inclui estar perto nas horas boas e ruins (B3/7)

Fonte: entrevista com clientes

A frase “relacionamento se constroi com o tempo,asafpds safra, baseado em
experiéncias” evidencia que o projeto de relacionamentoaagricultor deve ser de
médio/ longo prazo.

Nessa linha, Ié-se TYNGENTA ANNUAL REPORT 20048n0o apds ano, agricultores

de todo o mundo colocam soanfianga nos produtos da Syngenta, eles sabem que ir4

render e tera a qualidade de que eles preci€am.”

2" Making agriculture more productive around the worlYNGENTA ANNUAL REPORT 2005, p.10.
8 Year after year, growers around the world put theist in Syngenta products they know will delittez yield and quality they
need. SYNGENTA ANNUAL REPORT 2005, p.10.
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Para gestores da empresa, confianca “se constroi ctampn e se destr6i com um
telefonema/ interagdo com a equipe interna mal sucedisa momentos delicados,
como cobrancga, problemas com entrega, a equipe interneoqtega o cliente precisa
estar muito bem preparada, para nao destruir o relacamam

A frase “construir relacionamento € com pessoas” evideque, apesar de se tratar de
uma interacdo no mercado empresarial, onde altosneslule compra séo decididos, a
participacdo das pessoas € fundamental. Principalmen®®TV que realiza essa
interagao todos os dias.

A troca de um RTV pode provocar uma crise, pois novadelde confianga precisa ser
iniciada. A empresa deve investir fortemente na manubethesses profissionais, pois o
grande diferencial do programa para o cliente € o atentbnpessoal pelo RTV. Os
problemas ddurn-over dos RTVs, principalmente na regido do Cerrado, devem ser
tratados como prioridade pela Diretoria, pois os redodt@omerciais estao diretamente
ligados a essas pessoas.

O relacionamento baseia-se aanfiancae nalembrangca Embora ndo seja 0 momento
de investir fortemente em um programa de recompensasijcaltgrvive distante, na

sua fazenda, e gosta de “ser lembrado”. Pelo menos, tass aianemorativas, como
Natal, aniverséario do agricultor e familiares, a empseeria promover eventos de

confraternizagéo.

A palavra parceria aparece com freqiéncia nas entreassasiada a relacionamento.
Para o agricultor, parceria se constrdi nas horas bnas momentos de crise também.
Uma iniciativa nesse sentido foi tomada pela FilialaBa que decidiu continuar a
venda de defensivos agricolas na safra 2006, mesmo para algimdtores com

problemas de crédito, com a visdo de ser parceiro mesmmmento de crise.

4.9 Analises do Programa OTO

Este item discute o processo de criacdo, implementag@anutencdo do programa
OTO, no caso Syngenta, respondendo a um dos objetivadfessepropostos.
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A criacdo do programa OTO foi feita na Novartis, em 1988y ambiente apontado
por Santos (2002, p.36) como: “Novartis: uma empresa caatéggh competitiva de
foco no cliente, com Marketing agressivo e com umégetarde produtos altamente
diversificada, capacitando-a a fazer aliancas e pasassia grandes clientes”.

O processo de implementacdo seguiu 0s passos recomepadad®sppers e Rogers
(1993, p.23)identificar os clientes, montando o banco de dados Pivdifgltenciar
os clientes, pelos critérios de potencial de consunuefdmsivos em faixas de valores;
interagir com os clientes, por meio de uma equipe de 10 engenkelexsonados para
atender a poucos clientes selecionados. S6 nao foi ddgeovo itempersonalizar,
em funcgao dos altos custos envolvidos com o processastiengzacéao.

Com a criagcdo da Syngenta, o projeto foi mantido e iadgl Hoje, representa peca
fundamental na estratégia de ida ao mercado da emprdsasagio em umatitude
diferenciada frente aos clientes de maior valor. Eesteatégia remete ao modelo
proposto por Piercy (1998, p. 227), apresentado na Figura 8 mo2ite7, para
definicdo, desenvolvimento e entrega de valor. Segundo o aupoocesso de ida ao
mercado deve considerar trés dimensfes: técnico/amalitomportamental e

organizacional.

No caso Syngenta, as dimensdes técnico/analitica aparestar sendo desenvolvidas
pelos gerentes de CRM, tanto no escritorio central coa® Filiais. A dimensao
comportamental é praticada pela atitude diferenciada efread cliente OTO,
implementada pelo RTV no dia-a-dia com o cliente.ithethsédo organizacional ainda
esta sendo aprimorada com a implantagdo da cultura denfoccliente em toda
organizacdo. Projetos confdo lugar do clientee BEC Intineranteauxiliam esse

processo.

Para a empresa criar valor para o cliente é fundaireattar o que o cliente valoriza,
sendo um processo de aprendizagem complexo. A amtdsgaps proposta por
Zeithaml e Bitner (2003, p.48) apresenta cinco possibilidddemp’s. @ap analisado
neste estudo ég@ap 1, o qual compara as percepcoes da geréncia frente asaéivpsc

do consumidor.
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O Quadro 59 analisa gap 1, comparando as percepc¢des sobre o programa OTO por

parte dos agricultores, com as informacdes passadas gelestes entrevistados,

abordando os itens: posicionamento da Syngenta, b@sefjee ganha por ser OTO, o

gue gostaria de ganhar por ser OTO, novas formas de Gwergge gostaria de ter e

opinides sobre o programa de recompensas.

Quadro 59- Andlise dogyaps entre percepcdes clientes OTO x gerentes Syngenta

Dimenséao

Percepcdes gerentes entrevistados

Percepcdes do agricultor

Diferenciais da
Syngenta

Bom portfélio de produtos
Oferece solugdes diferenciadas
Parceira de negdcios
Inovadora

Configvel

Bons produtos (7/7) Atendimento/
Assisténcia (4/7)

Preco menor revenda (2/7)
Parceira (1/7)

Inovadora (1/7)

Beneficios por ser
OoTO

Atendimento personalizado
Assisténcia e suporte técnico
Solugdes para melhorar producéo,
administracdo e comercializagao

Atendimento (7/7) Informacdes
Técnicas e Assisténcia Técnica - (4/
Preco / Condiges Comerciais - (3/7
C.A.S.A. - (2/7) e Convite eventos
nas regides - (1/7)

Gostaria de ganhar
por ser OTO

Solugdes para o agricultor
Melhorar atendimento interno - projet
“No clima do cliente”

Preco (5/7); Seguranca (3/7)

b Melhor atendimento e relacionamen
interno (4/7)

Maior residual de produto (1/7);
Confianga (1/7)

to

Novas formas de
interacbes
Gostariam de ter

Otopresse extrapratica— investimento
na comunicacgéo pela Internet

Mais informacdes técnicas, reunides
ensaios, palestras (7/7)
Eventos tipdarter (1/7)
Mala Direta (1/7)

Opiniéo sobre
programa de
recompensa
Syngenta

Forte presséo interna para incluir no
Programa OTO recompensas, como
prémios para os clientes.

Bom (5/7) ; Legal (2/7).
N&o é a prioridade do momento e si
produtividade.

Fonte: elaborado pela autora a partir das entrevista2Q06)

Na visdo dos gerentes, aferenciais que a Syngenta oferece sao bons produtos,

7

solucdes diferenciadas, € parceira, inovadora e cehfidds agricultores todos

mencionaram com o diferencial os produtos. A maideimbrou do atendimento

personalizado, dois recordaram que o preco € menor queeadeee apenas um

considera a empresa parceira e confiavel. Existgapra ser preenchido para tornar a

empresa percebida como a que oferece solugdes, é paircaiejora e confiavel. A

geréncia ndo pode desconsiderar que o agricultor esta prdoctgpabém com o0s

diferenciais de preco.
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Na visdo dos gerentes, beneficiosque a Syngenta oferece aos clientes OTO estéo
centrados no atendimento personalizado, assistéscipogte técnico, querendo crescer
com a oferta de solugbes para a producdo, administracéomercializagcdo do
agricultor OTO, como mostra o catalogo do programa nexér2. Na percepcdo do
cliente, ele ganha atendimento/ informacfes, assiatd@@cnica, preco e condicdes
comerciais diferenciadas, tem a central de atendon@.S.A. e convites para eventos
nas regides. Alguns itens do catalogo de beneficios @&€sam ser repensados, como
o0 Mundo Agro e a extrapratica, pois s6 foram compreendigpds apresentacdo do
folheto e explicacéo.

Na visao dos gerentes, 0 que os cliegesariam de ganhar por ser OTOesta muito
proximo das solugbes que a empresa esta entregando, para @yadinggistracdo e
comercializagao e melhor atendimento interno. Naxgpgdo do cliente, o que ele
gostaria de ganhar € preco, seguranca, melhor atendimeatacienamento interno,
além de uma resposta relacionada ao residual do produtdianca da empresa, com
apoio e crédito. @ap aponta que preco e seguranga precisam ser vendidosdastes
novas solugdes de comercializagdo, administracdo e @Podppis € isso que 0O

agricultor quer.

Na visdo dos gerentes, no¥aanas de interagaoque os clientes gostariam de ter séo a
extrapratica uma Intranet para o agricultor acompanhar seus pedidu®topress um
informativo on-line semanal com noticias. Os agrive$ disseram que gostariam de
receber mais informacdes técnicas para aumentar a pidddé, no formato de
reunioes, ensaios e palestras, eventos para auxiliar @emmmséo da comercializagao,
como o eventdarter. Um cliente mencionou receber mala direta. Vale dastgue o
maiorgap esta na percepcéo do uso da Internet. Os gerentes deaemtdéintos ao fato
de os agricultores OTO fazerem pouco uso da Interneginarado formas de interagao

off-line, mesmo que seja viax.

Varios gerentes entrevistados mencionaram uma presttaai, por parte da equipe
comercial, para que seja implantado programa de recompensassimilar ao da

FMC, com prémios em funcdo do valor gasto pelo clieateompra de defensivos. Na
percepcao dos agricultores, a idéia aparece como algo begal mas que ndo € o que

eles realmente precisam no momento, pois 0 que desém@solucdes pasmentar a
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produtividade do negécio Assim, a pressao para implantar um programa de

recompensas parece ser mais da empresa que do cliente.
O Quadro 60 compara os fatores criticos de sucesso paragramas de fidelidade

apresentados na teoria com informagdes coletadaseitoedp programa OTO durante

a pesquisa de campo.

Quadro 60— Analise dos fatores criticos de sucesso pararograma OTO

Fatores criticos de sucesso Programa OTO

1. Apoio da cupula (apoio © O programa tem forte apoio da alta diregdo.
lideranca)

2. Estratégias de marketing © A empresa tem a intencgdo de construir o foco no cliemis,
focadas no cliente na pratica, aparenta ser mais orientada para o produto.

3. O programa deve ser ® Para a empresa, 0 programa aparenta ser importarste,eme
percebido como vantagem todos os clientes o “enxergam” como um grande difeaéngi
competitiva

4. Aresponsabilidade pelo © A responsabilidade pelo programa j& é centralizadd no
programa deve ser escritdrio central e nas unidades de negdcio.

centralizada

5. A comunicacéo com o cliente® A comunicacgdo aparenta ser um ponto fraco do programaj pois

da base esta muito centrada no RTV.

6. O treinamento dos © O treinamento interno parece adequado, mas a troca do| RTV
funcionarios e comunicagao exige constante capacitacao para criar a atitude OTOtperan
interna agricultor.

7. Ter boa infra-estrutura © Jé& existe boa infra-estrutura de banco de dados e censtant
tecnoldgica manutencdo dos dados dos clientes.

8. Mensuracéo e divulgacdo dgs©® A empresa mensura 0s resultados do programa e busca
resultados financeiros do constantemente melhorias.
programa.

Fonte: adaptado de BOGMANN (2000) e dos resultados da PeBgaggamas de Fidelidade no Brasil —
Peppers & Rogers Group (2004) divulgados em <hitww.1tol.com.br. Acesso em 15 de set. 2006.

Legenda: A corzul tem o significado positivo, a c@reta, pontos que podem ser melhorados, e a cor
vermelha.
© A empresa esta desenvolvendo bem
© Nivel intermediarioPode ser melhorado
® Ponto fraco, precisa ser desenvolvido

Conforme mostra o Quadro 60, precisam ser feitos ajost@sograma principalmente
relacionados a comunicacdo com o0s clientes, que esté& mentrada no RTV.
Diferenciais poderiam ser incluidos no programa para-orndais atrativo para a base
de clientes.

O Quadro 61 apresenta a analise SWOT, com pontos fdrgsos do programa OTO,

oportunidades e ameacas do mercado relacionadas aapdaiCRM.
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Quadro 61— Analise SWOT do Programa OTO

Pontos Fortes Strenghts) Pontos Fracos \(Veakness)

- O atendimento dado pela equipe comercial aos - Programa muito dependente da atitude do RTV

clientes OTO. perante o agricultor, sendo dificil manter uma
- Correto dimensionamento da equipe para uniformidade.

atendimento. - A comunicagdo estd muito centrada no RTV.

- Portfélio de produtos Syngenta. - Alto turn-over dos RTV's que atendem o0s

- Servigos adicionais oferecidos aos clientes OT|Qxlientes OTO.

gue séo percebidos como beneficios. - Tratamento interno oferecido ao cliente OTO.

- Assisténcia técnica no campo. - Falta de monitoramento das reclamacgbes e do

retorno dado aos clientes.

Oportunidades (Opportunities) Ameacas(Threats)
- Oferecer mais servicos de comercializacao. - Aprovacao da lei que permite a comercializagao
- Crescer com servigos associados ao aumentodda genéricos dos defensivos agricolas.
produtividade do agricultor. -Aumento do numero de empresas que

- ldentificar clientes que estdo sendo tratados petamercializam genéricos no Brasil.
mercado de forma massificada, mas que possuef FMC ampliar sua atuacao para outras cultiras
potencial de compra que justifica um atendimenadém do algoddo, oferecendo programa | de
personalizado. fidelidade.

Fonte: elaborado pela autora a partir das entrevista2Q06)

- Pontos Fortes

A proposta de valor do Programa OTO esta focada noiatenid dado pelo RTV,
geralmente um engenheiro agronomo sénior, para poucogslient

O portfélio de produtos Syngenta € considerado ponto forbs pk¢ntes.

O servico de exportacdo da safra de algoddo do agricultoomileado Barter, €
percebido como um beneficio na conjuntura atual, quandoaegens do agricultor
estao reduzidas.

A assisténcia técnica no campo é percebida como um faméodo programa pelos
clientes OTO

* Pontos Fracos

O programa OTO, montado para dar atendimento personakxadgricultor, depende
muito da atitude do RTV, o0 que exige da empresa investimentustaotes em
capacitacdo e monitoramento da performance no campo para §U® conheca a
estratégia OTO e a defenda perante o agricultor.
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A comunicacdo estd muito centrada no RTV, devendocs&dos novos canais de
contato com o agricultor.

O altoturn-overdos RTV’'s € um ponto fraco, pois, quando se tem uma fgenda
com baixa rotatividade, a captura de informacdo das necessidadcliente é muito
mais precisa e madura, sendo possdedenvolver uma proposicdo de valor mais
ajustada as necessidades do cliente. A equipe atua teai® &s mudancas de
necessidades dos clientes e aos movimentos dos cartesrre

Uma vez que o cliente é especial, OTO, a empresa detariprocessos que o
privilegiassem com uma atitude diferenciada. Internamenteatamento aos clientes
OTO é igual aos demais. Nao existem processos de apoodlagreco, prazo, entrega,
pagamento antecipado, para um OTO.

As reclamacBes deveriam ser monitoradas com prazos esrana e andlise da
incidéncia dos problemas mais frequentes, para revisgur@osssos internos.

* Oportunidades

Oferecer mais servicos de comercializagdo, os qudis sshdo muito bem recebidos
pelos agricultores. Crescer com a oferta de outros medutservicos associados ao
aumento da produtividade do agricultor, pois esta € a g@edeupacdo do momento
percebida como uma oportunidade de mercado.

Identificar no mercado clientes tratados de formasifieada, mas com potencial de

compra que justifiqgue uma diferenciagao.

* Ameacas

A aprovacdo da lei que permite a comercializacdo dosrigesédos defensivos
agricolas no Brasil e consequente aumento do nimeropiesas desse segmento.

A FMC, que hoje atua s6 no algoddo, ampliar sua atuacd&p quaras culturas,

oferecendo programa de relacionamento e de fidelidade.

4.10 Resumo do estudo de caso

Este item apresenta um resumo das respostas refeaen@zso Syngenta nos Quadros
62 e 63.
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Quadro 62— Resumo das questdes investigativas Caso Syngentdgsal e 2

Questdes investigativas

Resumo do Caso Syngenta

Parte 1 — Roteiro 1

Qual o foco da
empresa?

Qual sua estratégia
competitiva?

Qual a disciplina de
valor da empresa?

Como é feito o
processo de construcag
de valor para o
cliente?

Qual o posicionamento
da empresa?

Orientacdo para produto é uma tradicdo na industragainica.

Devido a dificuldade de diferenciacdo por “novas molétuéa
concorréncia crescente, a empresa esta construindo a gi@ptra
marketing, com foco no cliente.

U7r

A estratégia competitiva adotada no Brasil é a difeagda pelg
relacionamento com os clientes de maior valor.

A disciplina de valor no Brasil € a construcao da intad& com o0g
clientes de maior valor. A lideranca em produto e a ércél
operacional sdo importantes diretrizes globais.

Os maioresinsights vém do campo, a partir déeedbackdos
agricultores e distribuidores, além da engenharia reversa,éq
entender a solucéo obtida em uma cultura para outras.

A empresa se posiciona para 0s agricultores como pardeira

negocios, confiavel e inovadora, sendo percebida pelovistados

como uma multinacional que possui bons produtos e |bom
atendimento.

Parte 2 — Roteiro 4

Quais bases de As bases de segmentacdo incluem a localizagdo geogréfica

segmentacédo a
empresa utiliza?

Como a empresa
segmenta sua base de
clientes?

Como € a gestdo da
base de clientes pela
area Comercial?

distribuicdo dos clientes nas quatro Filiais e o valdermoal dos
clientes, calculado pelo tamanho da &area plantada ddipoltura.

A empresa segmenta a base de clientes utilizando o modétg
(identificar, diferenciar, interagir, personalizar)e dPeppers ¢
Rogers(1993), diferenciando os clientes em funcdo do
potencial.

IDI

valor

Cada filial € uma unidade de negd6cio com autonomia para gistao

sua base de clientes, sendo responsavel pelos resultados.

A gestédo dos clientes de maior valor é centralizadageoentes d
clientes OTO, B2B e operacionalizada pelos RTVs.

11

Esta sendo implantada a matriz de segmentacao por tiphemnte,
adaptada por Rodrigues Filho(2004) de Shaptr@l (1987), que

avalia o preco de venda comparado com o custo de atendimento dos

clientes.

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro 63 — Resumo das questdes investigativas Caso Syngertdgs 3 e 4

Questdes investigativas

Resumo do Caso Syngenta

Parte 3 — Roteiros 2 e 3

Quais os objetivos,
dimensoes e fungbes d
marketing de
relacionamento?

De que maneira a
empresa implanta suas
acoes de marketing de
relacionamento?

O que facilita e
dificulta a
implementacéo?
Como funciona o
programa OTO?
Como a empresa
mensura os resultados
obtidos?

Qual o papel da equipe
Comercial na
construcao do
relacionamento?

Como é o processo de
aprendizagem sobre o
cliente e 0 mercado?

Os objetivos da area de CRM incluem a gestdo e aumen
b participagdo do cliente OTO. As dimensdes trabalhadascrs@io
confianca e interdependéncia com o agricultor |
acompanhamento da implementacdo da estratégia no c
comunicacdo com o cliente, acdes aetwmlomarketinge identificar
outros clientes com perfil por regido.

A empresa implementa suas acdes de MR por meio de prog

especificos para cada publico, como € o caso do OTO,apnagr

voltado para o agricultor de maior valor. Esse prograaszeu da
contato dos gestores com o Marketi@ge-to-Oneem 1998, n3
Novartis. Foi implantado utilizando softwarePivotal, tendo comg
maior dificuldade a mudanca da atitude do RTV perantemte.

O programa inclui a oferta de servicos diferenciados, con
atendimento personalizado para os clientes escolhidos. Wsides
sdo mensurados pela evolugcdo destomer share pesquisas d
satisfacdo dos clientes e monitoramento do banco de
Sincronia.

O papel da equipe Comercial é fundamental, pois a Syngeat
RTV perante o agricultor. A confianca do cliente cresoen 0
tempo, a partir dos resultados dos produtos no campo ewtteati
RTV no dia-a-dia. Existe boa interacdo entre MankgtComercial g
CRM nas filiais visitadas.

O processo de aprendizagem com o agricultor e distribuid
construido pelo contato humano do Comercial, Diretoriarér@m,
safra apos safra. Esta em desenvolvimento um CRM angiftieg

gerar informacdes para construcdo de ofertas diferaxipara 0%

agricultores.

fo da

nelo
Ampo,

ramas

|
D

no

a)

Hados

M-

or

Parte 4 — Roteiro 5

O que considera na
compra de defensivos?

Quais séo os
diferenciais da
Syngenta frente aos
concorrentes?

Quais as vantagens em
ser OTO?

Que sugestdes vocé
daria para o programa

Os clientes consideram na compra de defensivos agrico
eficiéncia do produto, preco e condigbes comerciais, atentdifr}
assisténcia e crédito.

Os diferenciais da Syngenta incluem bons produtos, atenidih
assisténcia, preco e condi¢cdes comerciais menores dorgquenala,
além de ser lembrada como uma empresa parceira, S
agronegocios, inovadora e por ter o grupo Getec.

Atendimento, informacdes técnicas e assisténcia, prepmaicoes
comerciais, C.A.S.A. e convite para eventos da regido.

Servigos para aumentar a produtividade do agricultor, angestao
escalonar a entrega dos produtos, lembrar os clienteslagas

OoT0O?

as
en

de

especiais, pregco menor a vista e melhorar o atendirmgstao.

Fonte: elaborado pela autora
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5 PROPOSTA TEORICA

Neste capitulo apresenta-se uma proposta conceitualstamatizacdo dos fatores
externos e internos relacionados ao uso do marketinglag@onamento no mercado
empresarial. Para tanto, apresentam-se algumas cog8eeriaiciais, uma proposta
para o caso Syngenta e, em seguida, a proposicdo destemasizacdo genérica que
possa embasar estudos futuros.

5.1 Consideragoes iniciais

A escolha da estratégia reflete a forma como a emn&sampetir no mercado. O
Quadro 64 apresenta uma comparacao dos resultados da Syreggstaos principais

concorrentes no mercado de defensivos agricolas.

Analisando os resultados da Syngenta Global na ar€xage Protection(defensivos
agricolas): a rentabilidade, medida pelo lucro operagidoate 17,8%, 2% maior do
mercado, sO perdendo para a BASF, com 20,7%; a taxa dengrescdas vendas entre
2004 e 2005, foi de 4,6%, sO perdendo para Makhteshim-Agan, com 18,3%;
participacdo de mercadmérket sharefoi de 17,5%, em 2005, ficando em 22 posicao,

s6 perdendo para a Bayer, lider com 19,2%.

Esses resultados confirmam a afirmacéo de Rodrigues @084, p.12) de que: “A
competitividade é dinamica”, pois o desempenho da empresaeafisdcia operacional
séo consequéncias do seu ajuste ao mercado, a concoer@uc@mbiente externo em

gue esta inserida.

No Brasil, a Syngenta teve vendas de US$ 715,3 milhdes, mutu@alideranca em
2005. Com abordagem competitiva, a Syngenta utiliza o nnagkéé relacionamento
para criar uma estratégia de ida ao mercado baseadaaatitude diferenciada diante
dos clientes de maior valor. Essa estratégia na@udsepor todos oplayersdo
mercado de defensivos no Brasil, como mostra o Quadro 64.
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Dimens&o / Empresa Syngenta Bayer BASF Milenia FMC
M.Agan
Informacdes Globais
Local da Sede Suica Alemanha Alemanha Israel Estados
Unidos
Colaboradores em 2005
19.000 93.700 80.945 3.000 5.000
Vendas
US$ mi em 2005 8.104 34.037 53.132 1.740 2.150
Lucro Lig. US$ mi 783 1.985 3.737 207 111
% Vendas 9,6% 5,8% 7,0% 11,9% 5,2%
Invest. P&D US$ mi 822 2.344 1.323 22 94
% Vendas 10,1% 6,9% 2,5% 1,3% 4,4%
Informacdes das Divisdes de Produtos Agricolas
Resultados Crop Crop Agricul. Agro Agri.
em US$ mi Protection | Protection Products Products
Posicao global defensivos| 2° 1° 3° 7° 11°
Vendas Agricolas 2005 6.307 6.917 4.097 1.543 725
Market Share % 17,5% 19,2% 11,4% 4,3% 2,0%
% Vendas Defensivos 77,8% 20,5% 7,79 88,6% 33, 7%
no negocio global
Lucro Operacional 1.125 809 846 250 125
% Vendas Divisdo 17,8% 11,7% 20,7% 16,2% 17,2%
P&D 509 775 376 26° 32%
% Vendas Divisdo 8,0% 11,2% 9,2% 1,3% 4,4%
Vendas Agricolas 2004 6.030 7.000 4.166 1.358 704
Variagdo 2004 x2005 9 4,6% -1,2% -1,7% 13,6% 3,0%
Informacdes Defensivos Agricolas no Brasil
Posicao defensivos 2005 | 1° 2° 3° 6° 7°
Vendas US$ mi 2005 715,3 635 567 265,2 216
Market Share % 17,4% 15,5% 13,8% 6,5% 5,3%
Colaboradores no Brasil | 800 Crop | 849 (Crop 769 (BASF | 769 ND
Protectior) | Sciencg Agro) (Milenia)
Diferenciais Relaciona- | Marca, Marca, Preco, Relaciona-
mento, inovacéo em | inovacdo em| atendimento| mento,
solugdes e | produto e produto e solugdes e
inovagao distribuicdo distribuicdo recompensas
Disciplina de Valor Intimidade | Lideranca em | Lideranca Exceléncia | Intimidade
com o Produtos em Produtos| Operacional | com o
cliente cliente
Programas de Programa N&o possui Programa | N&o possui | Programa
Relacionamento com o OTO e ELO e Prima
agricultor sistema sistema Classe e
Sincronia Intelligence Clube da
Fibra
Estrutura Comercial no 4 Unidades | 3 Unidades de| 3 Regionais | 2 Filiais 2 Filiais
Brasil de Negocio | Negdcio

Fonte: elaborado pela autora

2 A conversao de euro para délar foi feita multiplicandalor em euro por 1,243, taxa média de converséo do ano

de 2005.

%0 valor estimado utilizando critério para rateio dagpédeas globais de P&D multiplicado pelo percentual das vendas

da divisao.
%l 1dem a nota anterior.
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A Bayer e a Basf utilizam uma estratégia baseadaleehca em produto. A Syngenta
e a FMC, intimidade com o cliente, e a Milenia, condptos genéricos mais focada na
lideranca operacional.

A andlise das estratégias adotadas pelas empresas estyadasjae o marketing de
relacionamento varia detensidade devido a disciplina de valor priorizada pela
empresa, como mostra o Quadro 65. Por exemplo, se a angpt@spela exceléncia
operacional como disciplina de valor, caso da Milenimaoketing de relacionamento

tem um papel menor, mais voltado para a padronizacaedogos e do atendimento.

Quadro 65 — Disciplina de valor x uso do marketing de tacionamento

Disciplinas de Valor / Exceléncia Operacional Lideranca em Intimidade com o
MR Produtos Cliente
Baixa. Média. Alta.
Enfase na padronizacéo| Mais voltada para Enfase em aces
Intensidade de uso do dos servigos e processos desenvolvimento de especificas, como
Marketing de de atendimento. P&D em conjunto com | programas de
Relacionamento os clientes. relacionamento com 0$
clientes de maior valor

Fonte: elaborado pela autora

Se a empresa adota a disciplina de valor inovacédo pordaeideranca em produtos,
como a Bayer e a Basf, com altos investimentos enb,P& marketing de
relacionamento acaba mais voltado para propor inovagfesproduto e seu

desenvolvimento junto aos clientes.

Se a empresa utiliza a disciplina de valor intimidad® cocliente, a intensidade do
marketing de relacionamento é alta, pois necessita ddgenvacdes de
relacionamento, que complementem a oferta de produagsn resultados comerciais,
como o Programa OTO, para a Syngenta, e o Prima Cjessea FMC.

Da mesma forma, dependendo da disciplina de valor, a teceendas apresenta
importancia diferenciada. Quanto mais a empresa udildiaciplina de valor intimidade
com o cliente, maior a importancia da equipe de vemmasa a construcdo do

relacionamento, como € o caso da Syngenta.
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Segundo Treacy e Wiersema (1995, p.36), para ser competigvapr@sa tem que ser
superior aos concorrentes em uma determinada disciplinalde e suficientemente
competente nas outras duas. Isso explica por que a BA&Fdesenvolvendo o
programa ELO, para se desenvolver na disciplina inti@ic®m o cliente. Da mesma
forma, a FMC esta fazendo parcerias, para aumentdeqael de produtos ofertados ao
mercado, e a prépria Syngenta possui investimentos t&oeaitd&D (8% das vendas
de Crop Protection.

5.2 Proposta para o caso Syngenta

A empresa multinacional Syngenta se depara no Brasil aamcenario com
caracteristicas que aumentam a necessidade da utilizdpdomarketing de
relacionamento. Assim, datores externosque pressionam a empresa para utilizar o

marketing de relacionamento sao:

* Alta competitividade — a empresa compete diretamente com outras grandes
multinacionais, como a Bayer e a BASF, além da FMCcuitura de algodéao.
Além de empresas que comercializam produtos genérico®) aoktilenia, e
outros concorrentes, como as empresas de genéricoseshigas tornariam a

competicdo por preco acirrada.

* Atuacédo da concorréncia— na FMC o programa de fidelidade Prima Classe que
oferece prémios para os agricultores de algodao estéddobtesultados muito
positivos em termos dmarket shareEm 2005, o consumo de defensivos na
cultura de algodéao teve queda de 8%, e a FMC teve um indeeery% de
market shareno periodo.

* Produtos maduros— a Syngenta atua em um mercado maduro, onde o custo de
inovacdo por produto, como o descobrimento de novas utatc alto, e o

retorno ndo garantido.
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» Concentracdo de grandes clientes potenciais por seu tamanho, o Brasil
possui nimero expressivo de grandes agricultores, o quenoifa a estratégia
de marketing de relacionamento da Syngenta.

Os fatores internos ou fatores organizacionaigye habilitam o uso do marketing de

relacionamento para o caso Syngenta, sao:

e Cultura: atitude e comportamento -a empresa ainda possui foco em produto,
mas ja percebeu a importancia de ter foco no clientégesmovendo algumas
acOes nesse sentido. A cultura da empresa incentivavacgéo como pode ser
percebido pelas diretrizes do relatério anual.

» Organizacdo e estrutura —a empresa da autoridade a linha de frente. Na
Syngenta, as filiais sdo unidades estratégicas de negdcioautonomia para
tomada de deciséo e gestao da sua base de clientes.

* Processos essencialzaseados ndesenvolvimento de solu¢cdes A empresa
esta interessada em desenvolver solu¢cdes para o negécagrigaltor e

gerenciar os resultados de seus relacionamentos.

» Sistemas administrativoscom énfase no relacionamento a Syngenta utiliza
o0 sistema Sincronia, onde sdo armazenadas as inforsregiire os clientes pela
equipe Comercial e de CRM, avaliando o valor dos @gertadministrando os

resultados constantemente.

Em fungéo dos fatores indutores externos e habilitadoteshos, a Syngenta adota a
estratégia de ida ao mercadopaseada ndiferenciacdo pela atitudeperante os
clientes de maior valor potencial, classificados combOCe B2B, construindo a
intimidade com o cliente, por meio de beneficios relacionados ao aumento da
produtividade do agricultor e uma equipe que presta atendirpensonalizado, como

mostra a Figura 41.
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Figura 41— Modalidades de Relacionamento da Syngenta no Brasil

Clientes OTO eB2B

Valor ou Clientes Focalizado

Tamanho do
Agricultor

Clientes Massa

| Atitudes da Syngenta |
[ |

Fonte: entrevista com gerentes

Os clientes classificados como focalizado s&o atesdida distribuidores. Pela
estratégia dantimidade com o distribuidor esses sdo capacitados a atender de forma
diferente seus clientes de maior valor. Uma equipelasirai equipe de RTV's OTO
atende a distribuidores exclusivos pelo programa PEDESPxbgrama de
Desenvolvimento de Distribuidores Syngenta).

Para os clientes classificados como massa, pelo sewcjabide compra, a empresa atua
de forma mais distante, deixando ao varejo tradicideabar esse grupo de clientes.

A implantacdo da estratégia de intimidade com os ekesélecionados como OTO é
feita por meio da oferta de marketing de relacionamentotequeomo caracteristicas:

* Oferta — a Syngenta oferece produtos e servicos de qualidade percetmos
bons pelo agricultor, além de condi¢des comercialbores do que a revenda.

» Beneficios relacionados ao aumento de produtividade- a grande
preocupacao do agricultor é sobreviver no seu negociomAssi beneficios da
Syngenta estdo associados a cadeia de valor do agrioféieacendo produtos e
servicos ligados a producédo, administragdo e comerciadizaggécola.

 Tempo —o relacionamento com o agricultor se constréi sgi@s safra. Quanto
mais tempo o cliente se relaciona com a empresa esaitados positivos,
maior sua confianga nos produtos e na marca.

e Atitude do RTV — no campo, a atitude do representante técnico de vendas
Syngenta é fundamental para a empresa atingir seu obgévimagem e

comercial.
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» Atitude da equipe interna— a Syngenta esta procurando ampliar o conceito de
foco no cliente para toda a equipe interna, principalnestareas desack-office
(suporte), como Crédito, LogisticaCall Center pois percebeu que o
relacionamento com o cliente é diretamente afetadopmblemas com essas

equipes, como mostrado na Figura 42.

Figura 42— Fatores relacionados ao uso do MR no caso Syngenta

Produtos
Alta T maduros
competitividade
g Fatores Estratégia de Q
Organizacionais: Go to market
» Foco no cliente A Oferta, _
(em construcao) Val OTO Beneficios
* Filiais com Te_mpo
autonomia Atitude
» Desenvolvimento
de solugbes
e Sistemas
administrativos Atitude

com énfase no
relacionamento

S

Concentragéo de
grandes clientes

N

Atuacéo da
concorréncia

Fonte: elaborado pela autora

Para criar a atitude Syngenta perante os clientes e wador potencial, € necessario
manter umaequipe Comercialmuito bem capacitada e com baixon-over, pois as

trocas influenciam diretamente a imagem que o client& @sando a respeito da

empresa.
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5. 2 Proposta genérica

Esta proposta teorica sistematiza os fatores reladimn ao uso do marketing de
relacionamento no mercado empresarial de forma genéanaiderando, por um lado,
os fatores externos que criam uma pressao e de odircals competéncias internas que

habilitam a implementacéo das acoes.

Os fatores externos que induzem a utilizagcdo do marketingeldeionamento no

mercado empresarial sdo:

1. Competitividade
Grau de competitividade do Setor — Qual a competitividade do?s@wanto
maior a competitividade, maior a pressao para a cridedstratégia de gestao

de clientes.

2. Concorréncia
Atuacao da concorréncia — Como a concorréncia faz tA@e® sua base de
clientes? Caso os concorrentes ja tenham comecaderecaf tratamento
diferenciado em funcéo do valor do cliente, aumerpaeaséo para a empresa

implementar esse tipo de estratégia.

3. Maturidade dos produtos
Qual o grau de maturidade dos produtos atuatg?que ponto o mercado ja
possui produtos maduros, com baixa possibilidade de inovad@&onCados
maduros e com alto custo de inovacdo necessitam mais adketing de

relacionamento para criar vantagens competitivas.

4. Base de clientes
Como esta distribuida a carteira atual de clientesngaresa? Analisando a
carteira de clientes da empresa, € possivel avaliar §#tucamento esta
concentrado em poucos clientes grandes ou pulverizadoenteslde pequeno
ou médio porte. Como sdo os clientes potenciais? Quaat® concentrado
estiver o faturamento em clientes de grande porte, rnaiaecessidade de

utilizacdo do marketing de relacionamento.
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Esses fatores podem ser visualizados na Figura 43.

Figura 43— Fatores externos que induzem ao uso do MR

1. Competitividade 2. Maturidade dos
Grau de competitividade produtos

do Setor i}

Grau de maturidade dos
produtos atuais

5. Necessidade MR

3. Concorréncia
Atuacao da concorrénci

Grau de necessidade
4. Base de clientes

de usar o marketing de

relacionamento
Perfil da base de clientes
atuais e potenciais

j92)

Fonte: elaborado pela autora

Apés a andlise desses fatores, pode-se perceber a pesteyda refletida no grau de

necessidade de utilizar o marketing de relacionamentoepetaesa. Se existir essa

necessidade, a empresa precisa analisar fatoresomt@unfatores organizacionais, que

criam competéncias e habilidades para essa utilizagao.

Os fatores organizacionais, propostos por Treacy es@fig (1995, p.52) e adaptados

por Rodrigues Filho (2004, p.35), tendo em vista a construcaotidadade com o

cliente, podem ser utilizados para avaliar quanto a empstdgreparada para utilizar o

marketing de relacionamento.

Esses fatores internos sao:

Cultura: atitude e comportamento —Qual a atitude da empresa frente ao
cliente? Qual a orientagéo corporativa: producao, vepdaduto, marketing ou
marketing holistico? Quanto a empresa valoriza a constdg&elacionamentos
profundos e duradouros com sua base de clientes?

Organizacgdo e estrutura -Quanto a empresa delega decisdes e d4 autoridade a
linha de frente? Existem unidades estratégicas de negduidbeca autonomia
para tomada de decisdo? Como é a gestdo da sua basatdezlie
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* Processos essenciaisGomo a empresa desenvolve seus processos essenciais?
Quanto preocupada e preparada estd a empresa para desesvhigées e
gerenciar os resultados do relacionamento com ogedien

e Sistemas administrativos — Como a empresa conduz Seus processos
administrativos? Existénfase no relacionament® Quanto mede o valor dos

clientes e como administra os resultados das interagde®s clientes?

Esses fatores podem ser visualizados no Quadro 66.

Quadro 66 — Fatores organizacionais que induzem o uso do MR

Fatores Organizacionais| Uso do marketing de relacionamento para criar intimidadecom o
cliente

Foco no cliente. Enfase em solugbes especificas, qapgram com
relacionamentos profundos e duradouros com os clientes.
Incentivo a flexibilidade

Cultura: atitude e
comportamento

Autonomia a linha de frente.
Organizacdo e estrutura| Estrutura que delega decisdes e da autoridade a linha de frente

| Desenvolvimento de solugdes, gerenciamento de resultattos e
Processos essenciais relacionamentos.

Enfase no relacionamento.

Sistemas . .
Mede o valor do cliente e administra os resultados.

Administrativos

Fonte: adaptado de TREACY; WIERSEMA, 1995, p. 52 a 62,RQI8RIGUES FILHO, 2004, p. 35

Juntando a presséo externa as habilidades internatidasfleos fatores organizacionais
de construcao da intimidade com o cliente, a empresadswildir utilizar o marketing
de relacionamento, definindo uma estratégia de ida acadweitmaseada na construcao
de umaatitude diferenciada perante os clientes de maior valor.

A Figura 44 apresenta diversas atitudes tomadas em funcaalalo potencial do
cliente. Para os clientes de maior valor atual ou p@kra empresa pode desenvolver
atendimento e solugbes personalizadas. Para osegliéet valor intermediario, pode
desenvolver servigos adicionais via canal de vendas, guenpiiquem aumento direto
dos custos. Para os clientes de baixo valor, pode degenwlenda por processos
massificados.
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Figura 44 — Modalidades de relacionamento em fun¢éo do valdo cliente

Valor do cliente (atual ou potencial)
A

Alto valor Clientes de maior valor: atendimento ¢
solugbes personalizadas

Clientes de valor intermediério: servigos adicionais

Médio valo via canal de vendas

Clientes de baixo valor: atendimento

Baixo valo massificado

»
»

Atitudes da empresa

Fonte: adaptado a partir das entrevistas com gerenigergg

Na Figura 44, o eixo vertical reflete o valor do cliegpéea a organizagdo: alto, médio e
baixo valor. O eixo horizontal reflete a atitude dapessa perante cada grupo de

clientes selecionados.

A implantagéo da estratégia de intimidade com os ekestlecionados € feita por meio
do marketing de relacionamento que tem como caracteristicas
. Oferta — a empresa precisa oferecer produtos e servicos de quadjdade
sejam percebidos como proposta de valor para os cliente®ndicdes
comerciais melhores do que os demais.

Beneficios relacionados ao aumento de produtividade- como o
relacionamento se da entre empresas, 0s beneficioscidfies devem estar
relacionados ao negocio do cliente, como solucbes paraerdar a
produtividade.

. Tempo - relacionamento se constréi com o tempo. Quanto me&aRpo 0
cliente se relaciona com a empresa, com resultadosivpesno uso dos
produtos e servigos, maior sua confianga na marca.

Atitude do representante — no mercado empresarial, o atendimento
personalizado, muitas vezes, esta baseado na atitudprésentante de vendas,
sendo fundamental que ele esteja capacitado para represenpresa.

. Atitude da equipe interna — uma acédo de relacionamento precisa ser
“tangibilizada” no dia-a-dia, em todos 0s momentontEracao entre a empresa

e seus clientes. Assim, é fundamental que as equipbactteoffice(suporte),
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como Crédito, LogisticaCall Center saibam quem sédo os clientes de maior
valor e “tratem clientes diferentes, de forma difkee sem discriminar”

(Peppers e Rogers, 1993, p.23).

A Figura 45 sintetiza a proposta descrita.

Figura 45 — Fatores relacionados ao uso do MR no mercado prasarial

2. Maturidade
dos produtos

@

1. Competitividade

7/

Fatores Estratégia de

Organizacionais:  ida ao mercado

e Cultura: A Oferta
Foco no cliente Valof dos A Beneficios

* Organizagao: Clierjtes Tempo

Autonomia Atitude
* Processos: E—
voltados para solucdeq

» Sistemas
administrativos Atitude
com énfase no da empresa

relacionamento

N

3. Concorréncia

S

4. Base de clientes

Fonte: elaborado pela autora
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta uma sintese dos pontos r&svdisicutidos ao longo do
trabalho, as limitagbes encontradas e recomendagd@egtudos futuros sobre o tema.

6.1 Conclusdes

Neste estudo, foram discutidas as relagbes entre ketimgy de relacionamento e a

competitividade no mercado empresarial.

O termo competitividade pode ser abordado de varias manaiess no ambiente
corporativo, representa o resultado de um conjunto desagde uma empresa
implementa para alcangar seus objetivos de lucratividaglgimento e participagao de
mercado, visando conquistar e manter seus clientesoseldos. E possivel analisar a
competitividade de uma empresa, comparando seus resultatlesatigidade, taxa de
crescimento e participacdo de mercado com opteyersdo mesmo setor.

A competitividade é dindmica, e varia em funcéo dasaggmls do mercado, das acdes
da concorréncia, do ambiente externo e do desempeniwiéaea da propria empresa.

Em ambientes altamente competitivos, nos quais as easpeadrentam o cenario de
ndo ser mais viavel manter uma diferenciacdo basgeaeas em produto, pois o custo
da inovagdo em produtos € muito alto e a concorrérieieae solucdes similares, e a
empresa possui uma base de clientes suficientementativac para justificar o
atendimento personalizado, pode-se utilizar o marketingeticionamento como
estratégia de ida ao mercado para se uma atitude difmtangerante os clientes de

maior valor.

A intensidade de uso do marketing de relacionamento variamgéo da disciplina de
valor escolhida pela empresa. As empresas que atuam xamléreia operacional
utilizam menos o marketing de relacionamento, geralmassmciado a padronizacao

de servicos e a melhorias no atendimento. As empresasadptam liderangca em
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produto visualizam o marketing de relacionamento como fent@menportante para
auxiliar no desenvolvimento de novos produtos e solu¢be®) odeste de produtos em
bases de clientes selecionados. As empresas que escalh@isciplina de valor
intimidade com o cliente fazem uso pleno do marketing edlecibpnamento, pois
precisam conhecer o que o cliente valoriza e entreda¢cd®s que atendam essas

necessidades.

A implantacdo do marketing de relacionamento estécagiao desenvolvimento de
fatores organizacionais que propiciam o sucesso dess&divag. Esses fatores se
resumem na andlise da cultura, atitude e comportamentonpeesa, na estrutura da
organizacdo, nos processos essenciais, e dos sistdmamsstativos para que todos
auxiliem no processo de criagédo e entrega de valor paentecl

Além disso, existem fatores externos que induzem a addgdanarketing de

relacionamento, como: o grau de competitividade do setoat@ridade dos produtos, a
atuacao da concorréncia em marketing de relacionamemiuedil da base de clientes
atuais e potenciais. Analisando esses itens, € possifidar o grau de necessidade do

uso do marketing de relacionamento no mercado empresarial.

Esse movimento pode ser observado no setor agroquingcgrafdes lideres desse
setor sdo multinacionais, com mais de 100 anos de exstégoe tiveram seu

crescimento embasado em altos investimentos em Pesgissenvolvimento e na

descoberta de novas moléculas para combater novas.fbagaste muito tempo, essa
estratégia competitiva teve bons resultados, mas, antente, aparenta sinais de
desgaste, devido ao aumento da concorréncia e a entradempesas que

comercializam produtos genéricos, com precos mais hasems marca. Esses fatores
tém levado as empresas do setor a buscarem caminhosepwmnfdres de

diferenciacéo, além da tradicional lideranca em produto.

Um caminho que esta sendo adotado por empresas agroquiraidatsnéidade com o
cliente, desenvolvendo uma estratégia de ida ao mercadeada em uma atitude
diferenciada perante os clientes de maior valor. @tivbj € identificar na base de
clientes da empresa os que tém maior potencial de conswferecer a eles solugdes
diferenciadas.
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A implantacdo dessa estratégia tem mostrado resultpdsisivos, em termos de
crescimento da participacdo de mercado e lucratividade, tamabém exige das
industrias agroquimicas, tradicionalmente orientadas para prodgima mudanca de
orientacdo, com a necessidade de construcéo do focentecli

Geralmente, essas empresas sdo excelentes na prodrgg@ereializacdo de produtos
agricolas, possuindo em seu time de gestores muitos engsnhgrobnomos com
excelente formacdo técnica. Porém, a construcdo do fwo cliente exige o
desenvolvimento de um olhar mais orientado para marketiray l@bilidade de
transformar as industrias em prestadoras de servicos, epacidade de répida
inovacao para criar solugcdes conforme demanda dos slieAte mudangas exigem
“flexibilizacdo” das estruturas, autonomia do processisdeo para os funcionéarios da

ponta e a criagdo de um ambiente que valorize a apageaiivsobre o cliente.

O processo de implementagcdo do marketing de relacionanmast empresas que
seguem a estratégia de intimidade com os clientes terigeggipassos propostos por
Peppers e Rogers (1993, p.23): identificacdo dos clientesstrucdo de um banco de
dados; diferenciacdo dos clientes em funcao do seu p@atencial, geralmente medido
pela &rea util plantada e volume de gastos no setorpkntacdo pela interagdo
diferenciada, feita por engenheiros agrébnomos, comosenmtantes técnicos de vendas,
gue consolidam, por meio da suas ac¢des, a imagem do peogeaamte o agricultor. A
etapa de personalizacdo nédo tem sido implantada devidoalsms custos de
“customizacao” dos produtos e solugbes no setor agroguimic

Os programas de relacionamento, no setor estudado, séestnaisirais e, com poucas
excecOes, baseados na criacdo da confianga do agrmoltongo do tempo do que na
entrega de prémios em funcéo do volume de compras,gndtito comum no mercado

de bens de consumo.

Uma informacdo interessante levantada na pesquisarmpocé que, no inicio do
relacionamento, a atitude do agricultor é de desconfiggds uma ou duas safras,
comeca a confiar no RTV. Depois de trés safras, coafipessoa do RTV e, apds seis
safras, ja confia na empresa e em seus produtos. No ptaiw, o foco do
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relacionamento é na pessoa do profissional de verErsa®no longo prazo passa a ser
na empresa. I1sso significa que a troca do profission¥| Riiitre trés e seis safras, pode

representar para a empresa a perda do cliente.

Um aspecto que surpreende € a baixa utilizacdo de Intermre$ pgticultores
entrevistados. No ambiente corporativo, os profissiodals industrias agroquimicas
tém desenvolvido varias solu¢dmsline mas, na pratica, o cliente ainda néo faz o uso
imaginado dessa tecnologia no Brasil. Isso exige das sagprema readequacédo dos
canais de comunicagdo com o agricultor, passando a muthags malas diretas, ou

retomando o antigo fax.

Para o agricultor brasileiro, a familia aparece coamele precisa ser considerada nas
acOes de relacionamento. Quando o agricultor planta wihara; coloca sua saude
financeira na terra e faz todas as apostas no sucessoatapreendimento. A familia é
um centro de apoio, e agdes que envolvem a esposaltesdh agricultor estédo sendo
bem sucedidas.

A conjuntura atual do agronegdcio no Brasil faz com quagosultores estejam mais
interessados em solugdes que aumentem sua produtividaddaagdEgrogramas de
relacionamento devem passar mais informagdes e auxifigricultor a aumentar suas
margens em seu negocio, com solucdes relacionadas atagfoordas safras. A
conclusdo de que os programas de marketing de relaciomamevem estar mais

associados a produtividade do cliente aparentemente ma a@pltodo o mercado

empresarial e pode ser testada em estudos futuros.

Este estudo ndo pretende esgotar o tema, devido a sudexioage, amplitude e
maneira peculiar de atuacdo de cada setor do mercado sengdremas trazer
contribui¢cdes para o assunto e servir como referéncafyaros trabalhos na éarea.
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6.2 LimitagOes

O estudo de caso trouxe novas informacdes e resposjassifes investigativas (item
3.3) no mercado empresarial. E importante ter ciéncia deagpesar da reconhecida
utilidade do método de estudo de caso para verificacdorbeitas e confirmacédo de
teoria, seus resultados ndo podem ser generalizados.

De qualquer forma, este estudo pode ser utilizado comoémefar para pesquisas
futuras e para empresas em ambientes semelhantes aasaosalecionado, com
algumas limitacoes:

* somente um caso selecionado;

» numero limitado de entrevistas com clientes. Devidanditades de logistica e
tempo, ndo foi possivel entrevistar maior nUmero @ateds no estudo de caso;

e analise apenas dos clientes denominados pela empresa ©d@o Por
restricbes impostas pela empresa estudada, este trabdihmtou ao estudo dos
clientes OTO, ndo com clientes B2B ou focalizado;

* as informacgOes referentes aos concorrentes vierammew de pesquisas
secundarias, ndo tendo sido possivel realizar entrewista outras empresas do
mercado;

e um Unico setor, e

* a proposta elaborada serve apenas como reflexdo sofa®es externos que
pressionam a empresa a utilizar o marketing de relaviem# e os fatores
organizacionais que auxiliam no direcionamento da estratédgiada ao

mercado.
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6.3 Recomendacdes para estudos futuros

Algumas recomendac¢des ou aplicagdes decorrentes deste s5b:

trabalhos que explorem a aplicagdo da proposta tefmicaulada em outras
empresas e setores industriais;

a proposta tedrica poderia ser utilizada para analisadiestria farmacéutica,
considerando os diferentes tipos de médicos influenciadmmmo “clientes” e
as diferentes modalidades de relacionamento que essassaspedem
desenvolver com esse publico;

estudos quantitativos validando os fatores externos com amilgmumero de
empresas;

estudos analisando a correlagdo entre os fatoremester as disciplinas de
valor, propostas por Treacy e Wiersema (1995);

estudos comparando a proposta tedrica para 0 mercado angresm o
mercado de bens de consumo, destacando as principaischfgre

estudos sobre a Syngenta, comparando as estratégias de marcado em
diferentes subsidiarias, analisando como o marketing eticionamento é
trabalhado em cada localidade.
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GLOSSARIO

DefinicGes de termos conceituais relevantes:

Agroquimica

Designacao genérica dos conhecimentos quimicos redadiviabricacdo de produtos
destinados a agronomia (defensivos agricolas, por exemplpgrinentes a acdo de
produtos quimicos sobre culturas agricolas. (FERREIRA, 1986)

B2B ou BtoB Business to business)

Negécios entre empresas ou mercado empresarial. O memagoesarial ou
organizacional € formado por organizacdes que compram lsmgigos para produzir
outros bens e servicos, revendé-los ou aluga-los p&ealobros. Os principais setores
gue o compdem sao: agricultura, exploracdo florestalsegy mineracdo; manufatura;
construgdo; transporte; comunicagdo; servicos publicosir demanceiro e setor
segurador; distribuicdo e servicos.(KOTLER E KELLER, 200B0®)

B2C ou BtoC Business to consumer

Negocios para o consumidor final. O mercado de consurieon@ado por todos os
individuos e familias que compram ou adquirem produtos e gempéara seu consumo
pessoal. (KOTLER E KELLER, 2006, p.172)

Clientes estratégicos
Clientes estratégicos sao clientes que possuem maiomaah a empresa e apresentam
maior potencial no longo prazo. (SHAPIRO, 1987, p. 58)

Consumer
Consumidor. E a pessoa que usa ou consome o produto/s¢RARASURAMAN;
GREWAL, 2000, p.10)
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Customer

Cliente.E o individuo ou entidade corporativa que compra o prodeg@al(hente, e ndo
necessariamente fisicamente) e paga por ele. (PARAMARI; GREWAL, 2000,
p.10)

CRM (Customer Relationship Management)

Gestéo do relacionamento com o cliente. So osesle estratégias do marketing de
relacionamento cor@nfase na interacdo empresa-cliente transformados@imacbes
praticas. (GUMMESSON, 2005, p.22)

Ecoeficiéncia
Significa produzir de maneira ecologicamente corretdizatdo menos recursos

naturais e gerando menos residuos. (ARAUJO, 2005, p.34)

Focus group(grupos de foco)

E um painel de pessoas, normalmente de seis a dez resesndieleradas por um
moderador treinado que se reune por um periodo de 90 minutos dataas O
moderador usa os principios de dindmica de grupo para foaariar o grupo na troca
de idéias, sentimentos e experiéncias em um topico #Bepec(COOPER,;
SCHINDLER, 2003, p.133).

Gestao competitiva

O processo de gestdo competitiva € um conjunto de atividpaegossibilitam um
crescimento sustentado da organizagdo mediante a selec@dndmios produtos-
mercado, suficientemente atrativos, para que a emprasanales com vantagens
competitivas sustentaveis na sua ofgpeoduto tangivel e ampliado mais preco).
(RODRIGUES FILHO, 2004, p. 72)

Marketing estratégico

O marketing estratégico € uma gestdo sistemdtica e pentea do mercado,
objetivando o desenvolvimento de produtos rentaveis dessiradpupos de clientes
especificos, garantindo para a empresa um diferencialpetitivo frente aos
concorrentes. (LAMBIN, 2000, p. 9)
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Marketing de relacionamento

E o marketing baseado em interacdes dentro da rede demalaentos, envolvendo
fornecedores, clientes, competidores, canais de hiigtéio, cliente interno, entre
outros. (GUMMESSON, 2005, p.22)

Orientacdo para o mercado

Representa uma orientagdo corporativa para clienteneooente. Para construir a
orientacao para o mercado, a empresa deve gerar uligéimt& sobre a concorréncia
e as necessidades e preferéncias dos consumidores, inkgsasta inteligéncia
internamente para as areas funcionais e ser rapidesponder a novas demandas.
(KOHLI; JAWORSKI, 1990, p.6)

As empresas orientadas para o mercado que sdo bem sucepidasntam trés
elementos: cultura orientada para fora, aptidoes para& semhercado e estrutura
organizacional adaptavel.(DAY, 2001, p.20)

Rede de relacionamentos

Rede é um grupo de relacionamentos que pode se transformamaselos
extremamente complexos. Nos relacionamentos, asspamtram em contato ativo entre
Si, por meio da interacdo. (GUMMESSON, 2005, p.23)

Stakeholdergpublicos de interesse)

S&0 os publicos de interesse, grupos ou individuos que afetamsignificativamente
afetados pelas atividades da organizagdo: clientes, catidves, acionistas,
fornecedores, distribuidores, imprensa, governo, comunida€letre outros.
(HARRISON, 2005, p.31)

Valor para o cliente

O conceito de valor para o cliente apresenta tréstesisticas fundamentais: 1 é
inerente ao uso do produto; 2 é algo percebido pelos congesiido3 envolve um
compromisso entre 0 que o cliente recebe e como utlipaoduto. (WOODRUFF,
1997, p.142)

Para a empresa criar valor para o cliente é precksar saque este valoriza, sendo um

processo de aprendizagem complexo.
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Vantagem competitiva sustentavel

Por vantagem competitiva sustentavel entende-se o tonflas caracteristicas ou
atributos detidos por um produto ou marca que |lhe confere artea superioridade
sobre o0s concorrentes imediatos, uma superioridaddiveel@stabelecida pelo
concorrente mais bem posicionado no produto-mercadogomeeseo (LAMBIM, 2005,
p.336)

Venda cruzada Cross selling

Oferecer produtos complementares e/ou agregados aquele djismte adquiriu ou
possui. Acdo sistemdtica e automética em operacOedatibase marketing.
(PEPPERS; ROGERS, 2005, p. 38)
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Apéndice 5 - Roteiro entrevista com clientes OTO da Syngenta
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Apéndice 1 - Roteiro de entrevista com Gerentes S&o Paulo

Nome entrevistado: Cargo:
Local: Data: / / Horério:das : as
Tempo de empresa? anos. Em quais areas?

Qual sua formagéao?

Qual sua funcéo atual?

1 — Entrevistas com Gerentes da Matriz

1.1 Qual foco vocé diria que a Syngenta possui? Ex.: FsooProduto, Foco em
Cliente ou Foco no mercado ( cliente e concorreR@) qué?

1.2 Qual estratégia € mais forte para a Syngenta:
- Lideranca em Custo
- Diferenciacdo. Como se diferencia?
- Foco em algum nicho. Justifique.

1.3 Vocé acredita que a Syngenta busca se diferenciar IpE&/ACAO EM
PRODUTOS?
Vocé acredita que a Syngenta busca se diferenciar gesérecio de SOLUCOES
PERSONALIZADAS para seus clientes? Exemplifique.
Vocé acredita que a Syngenta busca se diferenciar pefstrogho da
EXCELENCIA OPERACIONAL para seus clientes? Exemplifique
Qual dos trés é mais forte: inovacdo em produtos, solugéesonalizadas ou
exceléncia operacional?

1.4 Como é o processo de criagcdo de valor para o agricultor?
Como a empresa verifica 0 que o agricultor valoriza?
Como a empresa mede a satisfacao do agricultor?
Como a Syngenta aprende com o agricultor?

1.5 Como é o processo de criacdo de valor para o distribuidor?
Como a empresa verifica o que o distribuidor valoriza?
Como a empresa mede a percepc¢ao do distribuidor?
Como a Syngenta aprende com o distribuidor?
1.6 Como a Syngenta se posiciona ha mente do agricultor?
 Como a Syngenta se posiciona na mente do distribuidor?
 Como a Syngenta se posiciona frente aos concorrentes?
1.7 Em que a Syngenta se apresenta melhor que a concopéreiropor valor?
1.8 Como é o processo de gestdo da concorréncia (para Gigehmt& Competitiva)?

1.9 Como é o processo de gestdo de marketing (s6 para Gte MaiRetvices)?
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Apéndice 2 - Roteiro para entrevistaCall CenterC.A.S.A.

Nome entrevistado: Cargo:
Local: Data: / / Horério:das : as
Tempo de empresa? anos. Em quais areas?

Qual sua formagéao?

Qual sua funcéo atual na Syngenta?

Entrevista com Coordenadora do Call Center — C.A.S.A. (Centro Avancado
Syngenta de Atendimento)

2.1Como é feita a gestao dos clientes no C.A.S.A.?

2.2Qual a estrutura em namero de PA’s e horarios?

2.3Existe segmentacéo por tipo de cliente?

2.4Como é o atendimento dos clientes OTO?

2.5Como é o funcionamento do software Sincronia paraias®
2.6Como é feita a atualizacdo dos dados no Sincronia?
2.7Como o C.A.S.A. armazena as informacdes dos concorpentes
2.8Qual o volume de reclamagdes mensal?

2.9Como é feito o tratamento das reclamacdes?

2.10 Posso ver um caso de um cliente na tela?
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Apéndice 3 - Roteiro de entrevista com Gerentes de CRM

Nome entrevistado: Cargo: Gerente de CRM
Local: Data: / / Horério:das : as
Tempo de empresa? anos. Em quais areas?

Qual sua funcéo atual na Syngenta?

Qual a sua formagéo?

Entrevistas com Gerentes de CRM
3.1 Quais os objetivos do CRM para a Syngenta?
3.2 Quais fungbes o CRM desempenha para a Syngenta naia®a Fil

3.3 Entendendo programa OTO
Quais foram os motivos para criagdo do Programa?
Quais expectativas da empresa com relacdo ao programa?
= Objetivos Quantitativos
= Objetivos Qualitativos

= Qual o papel do programa na estratégia de Marketing da empresa?

Indicadores de Performance do Programa
Principais resultados alcancados em 2005
Como é feito o treinamento para o programa OTO?
Qual o envolvimento dos funcionarios com o Programa?
= Do Marketing e Comercial
= Das outras areas: Logistica, Crédito, Producéo
Instrumentos de comunicagéo utilizados para divulgag&nitencéo?
Controle da Qualidade do Programa?
O cliente e o programa OTO
= Instrumentos de coleta de feedback sobre o programa
= Principais reclamacdes
= Do que ele mais gosta?

3.4 Quais outros critérios vocé utilizaria para segmentmse de clientes OTO?
3.5 Qual o ponto mais forte do programa OTO

3.6 Quais as maiores limitagcdes do programa OTO?

3.7 Qual o papel da equipe comercial na construcao do redacento?

3.8 Como é o processo de aprendizagem soblierde OTO?
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Apéndice 4 - Roteiro da entrevista com Gerentes e RTV nadi&is

Nome entrevistado: Cargo:
Local: Data: / / Horério:das : as
Tempo de empresa? anos. Em quais areas?

Qual sua funcéo atual na Syngenta?

Qual a sua formagéo?

Entrevistas com Gerentes de Filiais

4.1 Como é feita atualmente a segmentacdo da basemteslagricultores?
Vocé acredita que esta forma de segmentacédisgset revista?
Como vocé acredita que deveria ser feita a seggdnde clientes?

4.2 Como é feita a gestao dos clientes agricultoresana-dia?
Jéa estdo saturados os clientes OTO da sua regido ou ppaleyoes NovVos?

4.3 Vocé acredita que a Filial deveria ter mais autongara a Gestdao dos seus
clientes?

E os RTV’'s deveriam ter mais autonomia para tomar pes|aeaisdes?

4.4 Como é a interacdo entre o Comercial e o Marké@igM no dia-a-dia?

4.5 Como as filiais monitoram os concorrentes?

4.6 Como é a troca anual desta base de clientes?

4.7 Como é o funcionamento do software Sincronia paFdias?
Como é feita sua manutencdo?

4.8 Quais motivos vocé visualiza para a alta rotatividad®TV's? O que vocé faria
para reduzir este nimero?
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Apéndice 5 -Roteiro entrevista com clientes OTO da Syngenta

Nome entrevistado: Proprietario: ( )sindd )
Local: Data: / / Horério:das : as
Tempo como cliente Syngenta? anos.

Culturas?

% Syngenta?

Formagao:

Entrevistas com Clientes OTO

Objetivo: Investigar de forma exploratéria como os ¢éierpercebem o Programa OTO
e a Syngenta

5.1 O que vocé considera na compra de defensivos agricolas?
5.2 Quais séo os diferenciais Syngenta frente aos centesf
5.3 Quiais os diferenciais das outras empresas de que vogiaeddma a uma.
5.4 Dé uma nota de 0 a 10 para a oferta da Syngentandwlproduto + servigcos +
preco?
Justifique sua resposta.

5.5 Quiais as vantagens em ser OTO? (espontaneo)

5.6 Avalie um a um os beneficios oferecidos pelo prog@i@ neste folheto:
Nas trés categorias: Producédo / Administrac&mietcializacao

5.7 O que vocé gostaria de ganhar da Syngenta por ser nte €&0O?

( )PRECO

(  )SEGURANCA

( )CONVENIENCIA
( )PRESTIGIO

(

)

5.8 Vocé gostaria que a Syngenta fizesse alguma outr@géb com vocé, além do
RTV? Qual?

5.9 O que vocé acha de a Syngenta oferecer um programaydaesyif@antares, eventos,
voltados ao social?

5.10 Qual sugestéo final vocé daria ao programa OTO da Syngenta?
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ANEXOS

Anexo 1 - Contrato de Cooperacao Técnico-Cientifica
Anexo 2 - Folheto do Programa OTO

Anexo 3 - Filipeta “No clima do cliente” encartada juebm o informativo interno
Conexao Noticias Syngenta

Anexo 4 - Conexao Noticias Syngenta (2006, p.3)
Matéria: “A Syngenta mais perto de vocé”.

Anexo 5 - Conexao Noticias Syngenta (2006, p.4)
Matéria: “Profissionais Syngenta e clientes: maisipnés a cada dia”.

Anexo 6 - Conexao Noticias Syngenta (2006, p.5)
Matéria: “Histérias de sucesso”.

Anexo 7 - Propaganda Institucional da Syngenta divulgadaum Agro Exame 2005
publicado em agosto 2005.



