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RESUMO

A demanda B2B, ou demanda business to business, ¢ uma denominagdo pouco usual da
demanda. Refere-se a distingdo da demanda em mercados empresariais, onde uma empresa se
apresenta como fornecedor e a outra como cliente empresarial. Essa distingdo da demanda
B2B ndo € simplesmente a delimitacdo da demanda em mercados empresariais, mas ¢&,
também, a ado¢do da perspectiva do fornecedor no processo de previsao de demanda. Ainda,
e 0 mais importante nessa distin¢cdo, € a consideracdo que existem fatores determinantes da
demanda B2B diferentes dos fatores determinantes da demanda do consumidor final, estes
tradicionalmente explanados pela literatura cientifica. A demanda B2B apresenta um
comportamento bastante peculiar, com propriedades de volatilidade e inelasticidade em
relacdo a precos. Esse comportamento € explicado pela natureza derivada da demanda B2B,
revelada como uma fungdo derivada da demanda do consumidor final em relagdo ao
planejamento estratégico dos clientes empresariais. O objetivo desta pesquisa € analisar o
processo de previsao de demanda B2B na perspectiva de um fornecedor do mercado
empresarial, identificando os fatores determinantes da demanda B2B, as capacidades
requeridas ao fornecedor para contemplar esses fatores e os pontos criticos do processo de
previsdio da demanda B2B. A pesquisa € de natureza exploratéria, com o modo de
investigacdo de estudo de caso. Utiliza a entrevista semi-estruturada como ferramenta para a
coleta de dados. O caso selecionado € a Furukawa Industrial S.A. Produtos Elétricos, empresa
situada na Cidade Industrial de Curitiba, Parana. A analise dos resultados identificou os
seguintes fatores determinantes da demanda B2B: a demanda do consumidor final, o
planejamento estratégico do cliente empresarial, os gastos de marketing dos fornecedor e a
concorréncia entre os clientes empresariais. Considerou-se que a ado¢do de um processo de
previsao de demanda B2B pelo fornecedor contribui para a elevagao da qualidade da previsao
de demanda B2B e, consequentemente, para o alcance da credibilidade requerida para sua
utilizacdo pelo planejamento estratégico do fornecedor.

Palavras-chave: Previsdao de demanda B2B. Fatores determinantes da demanda B2B. Processo de
previsdo de demanda B2B.



ABSTRACT

The B2B demand, or business to business demand, is an unusual denomination of demand. It
refers to the distinction of demand on business markets, where one company plays the part of
a supplier and the other, of an industrial customer. This distinction of B2B demand is not just
a delimitation of demand on industrial markets, but also refers to adopting the perspective of
the supplier in the process for forecasting demand. In addition, the most important distinction
is the consideration that there are determining factors for B2B demand that are different from
the determining factors for final consumer demand, traditionally detailed in scientific
literature. B2B demand has a very specific nature, characterized by fluctuations and
inelasticity in relation to prices. This behavior is explained by the derived nature of B2B
demand, identified as a function derived from final consumer demand in relation to strategic
planning of industrial customers. The objective of this research is to analyze the process for
forecasting B2B demand from the perspective of a supplier on the industrial market,
identifying the determining factors for B2B demand, the skills required of the supplier to take
into consideration these factors and the critical points for the process to forecast B2B demand.
The research is of an exploratory nature with a case study. The case selected is Furukawa
Industrial S.A. Produtos Elétricos, a company located in the industrial city of Curitiba,
Parand. Analysis of the results identified the following determining factors for B2B demand:
the final consumer demand, the strategic planning of the industrial customer, the marketing
expenses of the supplier and the competition among the industrial customers. It is understood
that adopting a process for forecasting B2B demand by a supplier contributes to increasing the
quality of forecasting B2B demand and consequently, achieving the credibility required for it
to be used for the supplier’s strategic planning.

Key words: forecast of B2B demand. Determining factors for B2B demand. Process for
forecasting B2B demand.
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1 INTRODUCAO

Esta dissertagdo de mestrado traz em seu préprio titulo uma denominacdo de demanda
pouco usual: a demanda B2B ou demanda business to business. Esta denominagao refere-se a
um ambiente delimitado a mercados empresarias, onde uma empresa se apresenta como um
fornecedor e a outra, como cliente empresarial. A demanda B2B € uma distincdo da demanda
em mercados empresariais.

Para apresentar o tema de pesquisa, hd que se definir o conceito de demanda. Para
Kotler (2000:142), a demanda de mercado para um produto € “o volume total que seria
comprado por um grupo de clientes definido, em uma &4rea geogrifica definida, em um
periodo definido, em um ambiente de marketing definido e sob um programa de marketing
definido”. Assim, a demanda de mercado ndo € um nudmero fixo, mas uma funcdo de
determinadas condi¢des do mercado. Kotler (2000) identifica essas condi¢cdes de mercado
como gastos setoriais de marketing. Os gastos setoriais de marketing sdo o conjunto de
esforcos de todas as empresas participantes de um setor da Economia, que estimulam a
demanda do setor.

A Figura 1 ilustra a funcdo demanda.

Curvas de Demanda

Prozpendade

Recezzio

Demanda de Mercado no Periodo

Gaszto Setorial de Marketing

Figura 1 — A func¢do demanda
Fonte: adaptado de Kotler (2000).
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A Figura 1 ilustra a demanda de mercado no periodo em fun¢do do gasto setorial em
marketing para um cendrio de prosperidade e recessdo, ou seja, ilustra 0 comportamento da
demanda afetado pela variacdo nos gastos setoriais de marketing. Como apenas um nivel de
gastos setoriais de marketing efetivamente ocorre, o exercicio da previsdo de demanda de
mercado entra em cena.

A previsdo de demanda pela andlise dos possiveis gastos setoriais de marketing é
bastante complexa. Alguns autores consideram esse exercicio debalde. Outros autores,
amparados pelo paradigma racional das ciéncias, consideram que a demanda pode ser
prevista. O principal problema da previsdo de demanda, porém, € a incerteza das estimativas.
A ciéncia buscou formas de reduzir essa incerteza através de métodos de previsdao. Entretanto,
o principio da incerteza € inerente aos métodos de previsdo. Esta pesquisa parte da premissa
que a incerteza estd sempre presente nas previsoes de demanda, mas € reduzida pela
ponderacdo sobre as condi¢cdes de mercado e pelo julgamento do provavel nivel de gastos
setoriais de marketing.

Para muitos autores, essa incerteza se acentua em estimativas da demanda de longo
prazo. Consideram que as condicdes de mercado no longo prazo estdo mais sujeitas a
modificagdo, sendo mais dificil a ponderacdo sobre essas condi¢des. A classificacdo da
dimensdo temporal da previsio de demanda em curto, médio e longo prazos, no entanto,
requer limites ao periodo de andlise da demanda relativos ao mercado em andlise. E estes
limites dependem da habilidade de julgamento dos analistas do provdvel nivel de gastos
setoriais de marketing, da dindmica das mudangas tecnolégicas do mercado e da capacidade
de alteracdo dos gastos setoriais de marketing. Assim, os limites de curto, médio e longo
prazos dependem do mercado em questao.

Uma alternativa para a classificacdo da dimensao temporal da previsdo de demanda é

dividir essa dimensiao em classes de demanda corrente e de demanda futura. A demanda
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corrente seria a demanda prevista para condi¢des atuais do mercado, com gastos setoriais de
marketing definidos. A demanda futura seria a demanda prevista para gastos setoriais ainda
indefinidos, estimada por um julgamento das provdveis condi¢cdes do mercado no futuro.
Assim, essa caracteristica da previsdo — a incerteza — pode ser generalizada como uma
caracteristica presente em qualquer estimativa de demanda. E que se acentua na previsao de
demanda futura.

Alguns autores consideram a estimativa de demanda no longo prazo como sendo de
maior valor estratégico para a organizacdo. Para eles, as decisdes estratégicas mais
importantes seriam definidas com base nas informacgdes de longo prazo da previsio de
demanda de mercado. Isso leva a um paradoxo, o paradoxo do longo prazo, pois essas
informagdes de longo prazo, consideradas de maior valor estratégico, sdo as mais incertas. O
planejamento estratégico, no entanto, ndo se baseia somente pela estimativa de demanda de
longo prazo. A estimativa de demanda para o curto prazo e até a demanda j4 ocorrida no setor,
ou o comportamento histérico da demanda, servem de base para a orientagdo de mercado do
planejamento estratégico.

O planejamento estratégico orienta-se no mercado para, por exemplo: a selecdo dos
mercados em que a organizagdo ird atuar, a avaliagdo do portfolio de produtos que a
organizacao ird manter, a aloca¢do de recursos de ordem financeira, producdo ou humana; e a
definicdo da estratégia que a organizacdo ird adotar para alcancar as metas de seu
planejamento estratégico. A previsdo de demanda de mercado, com suas estimativas de
demanda corrente e futura, €, entdo, essencial para o planejamento estratégico das
organizacoes, pois € a base para a orientacdo de mercado desse planejamento estratégico.

Prevista a demanda de mercado, o planejamento estratégico define uma outra
informagdo de grande importancia para a organizac¢do: a previsdo de vendas. Para Kotler

(2000:143), a previsao de vendas da empresa € “o nivel esperado de vendas da empresa com
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base em um planejamento de marketing selecionado e em um ambiente de marketing
hipotético”. A previsdo de vendas da empresa €, entdo, uma informacao operacional, pois ndo
€ base para o planejamento estratégico, mas o resultado deste. Para Wallace e Stahl, (2003), a
previsdo de vendas é uma referéncia para varias dreas funcionais da organizacgdo, pois dela se
extraem as metas comerciais, de produgdo, financeiras, de compras, etc.

Assim, a literatura cientifica destaca estas duas previsdes: a previsdo de demanda de
mercado, de necessidade prévia ao planejamento estratégico; e a previsdo de vendas da
empresa, resultado do planejamento estratégico da organizacdo. Ambas as previsoes, a
primeira de natureza estratégica e a segunda, operacional, de grande valia a organizacao.

A importancia da previsdo de demanda de mercado € reconhecida nao sé na literatura
cientifica, mas também nas organizacdes. E muitas vezes por aspectos negativos, onde essa
importancia se apresenta travestida por reclamagdes sobre a qualidade da previsdo. Esta
qualidade € alcancada menos pela imposi¢do de estimativas, mas, mais, pela legitimidade
destas, advinda da andlise dos gastos setoriais de marketing. Em muitos casos, por serem
desacreditadas, as previsdes sao desconsideradas.

A credibilidade da previsdo de demanda de mercado €, portanto, um aspecto critico a
sua utilizacdo. O desafio da organizacdo € desenvolver um processo de previsdo de demanda
que legitime e dé qualidade a previsdo de demanda de mercado, tornando-a crivel. E para

mercados empresariais, esse desafio é maior ainda.

1.1 TEMA DA PESQUISA

O tema da pesquisa refere-se a uma delimitag¢do particular da demanda, a demanda em
mercados empresariais. Mercados empresariais consistem em organizagdes que compram

bens e servicos a serem usados na producdo de outros produtos e servicos que serao
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revendidos, alugados ou fornecidos para outros (KOTLER; ARMSTRONG, 1998; KOTLER,
2000; HUTT; SPEH, 2002). Em outros termos, definindo mercado como um conjunto de
compradores, efetivos e potenciais, de uma determinada oferta; e produto como bens e
servicos produzidos por uma empresa para serem oferecidos a um mercado; um mercado
empresarial € o mercado formado por empresas que compram um produto para ser usado na
producdo de outro produto.

Deve-se observar que o mercado empresarial é formado por empresas, mas nao € esta
a principal razdo porque ele se caracteriza. Afinal, o mercado de consumo, além de pessoas,
também pode ser formado por empresas, quando estas se apresentam como consumidoras
finais de um produto. A principal caracteristica do mercado empresarial estd na utilizacao do
produto comprado na produgdo de outro produto, este iltimo destinado ao consumidor final.

O mercado empresarial tem outras caracteristicas que o diferem do mercado de
consumo. E um ambiente de relacdes business-to-business, ou B2B, de compras empresariais.
A empresas participantes sdo fornecedores ou clientes empresariais, arranjados na forma de
uma cadeia de suprimentos para atender a compra de consumo, ou as necessidades e desejos
do consumidor final.

Segue o arranjo de uma cadeia de suprimentos:

FORNECEDORES MERCADO MERCADO DE
EMPRESARIAL CONSUMO

DEMANDA DEMANDA DO
B2B CONSUMIDOR FINAI

CONJUNTO DE CLIENTES CONJUNTO DE

UNIDADE DE ANALISE EMPRESARIAIS CONSUMIDORES FINAIS

Figura 2 — Arranjo tipico de uma cadeia de suprimentos
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A Figura 2 traz o arranjo de uma cadeia de suprimentos. Desta forma, podem existir
varios conjuntos de compras empresariais, definidos pelos produtos comprados pelos clientes
empresariais, para atender um Unico conjunto de compras de consumo. Um conjunto de
compras empresariais € a demanda B2B, tema dessa pesquisa.

Tradicionalmente, a unidade de andlise nas pesquisas cientificas sobre demanda é
setorial. Pela Teoria da Demanda ser uma teoria oriunda das Ciéncias Econdmicas, os estudos
sobre demanda sdo efetuados por setores da Economia. A distingdo da demanda B2B como
objeto de estudo em pesquisas nao € muito usual. As andlises sobre demanda, por considerar a
cadeia de suprimentos como um encadeamento de esfor¢os para atender a demanda do
consumidor final, geralmente concentram seus esforcos na previsdo da demanda do
consumidor final e tratam a demanda de mercados empresarias como um desdobramento
dessa previsdo. Essas analises baseiam-se no conceito de demanda dependente, que DeLurgio
(1998:11) define como a que “pode ser calculada pelas relagdes técnicas ou fisicas com a
demanda independente, originalmente prevista”. Assim, a demanda B2B, como demanda
dependente, seria uma mera propor¢do da demanda do consumidor final, a demanda
independente. Porém, a distingdo da demanda B2B ndo é simplesmente a delimitacdo da
demanda em mercados empresariais. E, também, a adocdo da perspectiva do fornecedor no
processo de previsdo de demanda. Ainda, e talvez o mais importante nessa distin¢do, € a
consideragdo de que possam existir fatores determinantes da demanda B2B diferentes dos
fatores determinantes da demanda do consumidor final.

A demanda B2B apresenta um comportamento bastante peculiar, descrito na literatura
cientifica como maior volatilidade e menor elasticidade em relagdo a precos que a demanda
do consumidor final. Outra caracteristica da demanda B2B é que ela uma demanda derivada

da demanda do consumidor final (KOTLER, 1998; HUTT; SPEH, 2002).
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A primeira vista, portanto, a demanda B2B ndo revela sua maior complexidade.
Porém, uma andlise mais aprofundada revela o seguinte: a demanda B2B é uma funcao
derivada da demanda do consumidor final — mas deriva em relagdo a qué? Deriva em relagao
ao planejamento estratégico dos clientes empresariais. O planejamento estratégico do cliente
empresarial, baseado na demanda do consumidor final, estabelece a previsdao de vendas do
cliente empresarial. E esta previsdo de vendas € a referéncia para a definicdo das metas de

compra empresarial, que impacta diretamente a demanda B2B.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Dada a importancia da previsdo de demanda de mercado para o planejamento
estratégico das organizacdes e a complexidade da composicao da demanda B2B, este projeto
se propde a investigar quais sao os fatores determinantes da demanda B2B e responder como
um fornecedor do mercado empresarial pode adotar um processo de previsao de demanda

B2B que contemple estes fatores.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos da pesquisa foram definidos como:

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa € analisar o processo de previsao da demanda B2B, da

perspectiva de um fornecedor do mercado empresarial.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa sao:

v" Identificar os fatores determinantes da demanda B2B;

v" Analisar os métodos de previsio de demanda, suas aplicaces e limitacdes para a
previsao de demanda B2B;

v" Analisar o processo de previsio da demanda B2B, com a identificacdo dos pontos
criticos para o fornecedor;

v Analisar a capacidade do fornecedor em contemplar os pontos criticos do processo de

previsao de demanda B2B.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O ato de decidir € a mais importante funcao do administrador. Essa decisdo que ocorre
no presente ndo € um ato isolado ou repentino. Ela é tanto um fim quanto o inicio de uma
acdo, fim do passado e inicio do futuro. Existe algo ligando o passado ao futuro que auxilia no
processo decisério e dé a capacidade de decisdo. E a previsdo. E é em funcio dessa previsio
que se toma a decisdo (GONCALVES, 1998 apud SECURATO, 1996).

Bethlem (1998) aponta que a empresa, em relacdo ao ambiente futuro, quer saber: a
demanda por um determinado produto ou servi¢o; a quantidade do produto disponivel no
mercado e o que os outros produtores podem oferecer; o tipo de competicdo que seus
concorrentes irdo oferecer; e o ciclo de vida do negécio e as melhorias e alteragdes nos seus
negécios (BETHLEM, 1998). O delineamento de estratégias de produgdo, de marketing, etc.

para esse ambiente futuro requer uma previsao de demanda de mercado.
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Wallace e Stahl (2003) apresentam trés razdes para de fazer previsdes em
organizacoes:

1. a entrega rdpida dos pedidos dos clientes, pois, para a maioria das organizagdes, 0OS
prazos de entrega dos pedidos sdo menores que o tempo total requerido para obter o
material, produzir o produto e disponibilizd-lo ao cliente;

2. a mudanca da capacidade produtiva, pois em muitas organizacoes, principalmente as
de manufatura, aumentar ou diminuir a capacidade de producdo pode ser um processo
dificil e caro, e que envolve ndo somente equipamentos, mas, também, pessoas;

3. o planejamento financeiro, pois uma administracio responsdvel do negdcio requer um
or¢camento anual contendo: previsdo de receita, despesas, fluxo de caixa, etc.

Assim, as decisdes do planejamento estratégico, no intuito de desenvolver e manter
um ajuste vidvel entre objetivos, habilidades e recursos de uma organizacdo e as
oportunidades de um mercado em continua mudanca, sdo orientadas para o mercado. Deste
modo, o planejamento estratégico das organizagcdes requer, em geral, uma estimativa de
eventos futuros, controldveis ou ndo pelas organizagdes, que possam vir a afetar o mercado e,
em particular, uma previsdo da demanda desse mercado (KOTLER, 2000).

O planejamento estratégico orienta-se na previsdo de demanda para, por exemplo: a
selecdo dos mercados em que a organizacgdo ird atuar, a avaliacio do portfolio de produtos que
a organizacdo ird manter, a alocagdo de recursos de ordem financeira, produ¢do ou humana; e
a definicdo da estratégia que a organizacdo ird adotar para alcancar as metas do planejamento
estratégico. A previsdao de demanda de mercado, com suas estimativas de demanda corrente e
futura, €, entdo, essencial para o planejamento estratégico das organizacdes, pois € a base para
a orientacdo de mercado do planejamento estratégico.

Para os fornecedores do mercado empresarial a previsdo de demanda € de grande

importancia. Fornecedores estdo mais distantes da demanda do consumidor final e,
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consequentemente, t€ém menos visdo e reacdo as variacdes do mercado. Uma maior
compreensdo da demanda B2B pode resultar em previsdes mais bem elaboradas e uma maior
capacidade de reacao as mudangas do mercado. Esta pesquisa sobre o processo de previsao de
demanda B2B e as capacidades necessdrias aos fornecedores para realizar essa previsao,
busca contribuir para a elevacdo da qualidade da previsdo de demanda no ambiente
empresarial, qualidade esta necessdria para que a previsao tenha credibilidade, requisito para a
utilizagdo da previsdo de demanda B2B pelo planejamento estratégico dos fornecedores do
mercado empresarial.

Esta pesquisa se justifica, também, pela falta de explanacdo na literatura cientifica do
tema previsdao de demanda B2B. H4 a identificacdo das propriedades da demanda em
mercados empresariais: volatilidade e menor elasticidade em relagdao a precos. Ha dois
entendimentos sobre suas caracteristicas: o de demanda dependente e o de demanda derivada.
N3ao h4 a devida exploracdo das caracteristicas da demanda B2B, dos fatores determinantes da
demanda B2B, dos métodos de previsdo aplicdveis e do processo de previsao de demanda

B2B na perspectiva de um fornecedor do mercado empresarial.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Neste capitulo é desenvolvido um quadro tedrico que auxilia a compreensao do tema e
a contextualizacdo do problema de pesquisa. Este capitulo € dividido em trés secdes. A
primeira se¢do traz a Teoria da demanda e seus desdobramentos para o gestor. A segunda
secao discute o mercado empresarial e as caracteristicas da demanda B2B. A terceira se¢ao

discute a previsao, seu processo e seus métodos.

2.1 A TEORIA DA DEMANDA

O conceito de demanda € oriundo da economia e € baseado na teoria de escolha do
consumidor. Essa teoria supde que os consumidores sdo racionais e, como individuos
racionais, procuram maximizar a satisfacdo obtida com suas decisdes de consumo. Essa
satisfacdo € definida como utilidade. Dentro das limita¢des de recursos disponiveis, o desafio
de cada consumidor se defronta com um problema de otimizacdo restrita, no qual o objetivo
consiste em escolher as combinagdes de bens que maximizem sua utilidade (MCGUIGAN
et.al., 2004).

A visdo tradicional da economia supde que os consumidores sdo racionais €
utilitaristas, ou melhor, os consumidores fazem escolhas racionais de consumo no intuito de
maximizar seu bem-estar ou utilidade de sua satisfacdo. Esses pressupostos, racionalismo e
utilitarismo, sdo muito criticados hoje em dia, tanto pelas restricdes a racionalidade humana,
quanto pela complexidade do comportamento do consumidor, ndo contemplada no modelo de

utilidade.
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Nellis e Parker (2003) analisam essas criticas ao racionalismo e ao utilitarismo.
Quanto ao utilitarismo, que € a busca do interesse proprio, utilidade ou bem-estar no processo
de tomadas de decis@o dos consumidores, os autores observam que o modelo de utilidade é
uma simplificagdo do comportamento humano, mas é um modelo consistente sobre o
comportamento humano. Quanto a racionalidade, que supde que os consumidores sejam
racionais no sentido de maximizar sua utilidade ou bem-estar a partir de seus or¢camentos
limitados, os autores reconhecem o conceito de racionalidade restringida. Para a racionalidade
restringida os consumidores agem racionalmente, considerando informacdes imperfeitas ou
incompletas sobre os resultados reais. Os autores observam que, mesmo nessa racionalidade
restringida, o que se supde é que os consumidores buscam sua utilidade e tomam decisdes
adequadas com base nas informag¢des que possuem ou escolhem obter. Ou seja, nessa escolha
racional podem ocorrer erros, mas as pessoas nao planejam cometer esses erros (NELLIS;
PARKER, 2003).

Historicamente a Economia adotou as suposicdes sobre o comportamento humano de
racionalidade e utilitarismo, definidas no paradigma moderno de comportamento do
consumidor. Mesmo hoje em dia é muito complicado estabelecer um modelo que contemple a
complexidade do comportamento humano. Assim, mesmo reconhecendo as limitacdes dos
pressupostos racionalidade e utilitarismo, € necessdrio adotar esses pressupostos para o
prosseguimento das andlises sobre a teoria da demanda.

Um dos desdobramentos da teoria da demanda € o conceito de utilidade marginal. Para
McGuigan et.al. (2004), a utilidade marginal € “a variagdo de satisfacdo por variacao unitdria
no consumo de um dado bem, mantendo-se constante a quantidade dos demais bens”. Como a
utilidade descreve o prazer, a satisfacdo ou o beneficio sentido por uma pessoa com o
consumo de bens ou servicos, a utilidade marginal € a adicdo a utilidade de uma satisfacao na

compra de cada unidade extra de um bem ou servigo. Assim, os consumidores devem alocar
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seus fundos disponiveis de tal modo que obtenham a mesma satisfacdo marginal ou adicional
pela ultima unidade monetaria gasta em cada bem comprado para maximizar sua utilidade.
Em outras palavras, para maximizar a utilidade, a relacio entre a utilidade marginal e o preco
para todos os bens deve ser igual. H4, portanto uma condi¢@o de otimizacdo da utilidade para
diferentes bens ou produtos e se essa condi¢do de otimiza¢cdo ndo se mantiver o consumidor
ird realocar seus gastos na busca de maximizagdo da sua utilidade (MCGUIGAN et.al., 2004;
NELLIS; PARKER, 2003).

Esta pesquisa considera a demanda efetiva em suas andlises. Keynes (1982) apresenta
o Principio da Demanda Efetiva ao separar a demanda em investimento € consumo e
demonstrar que a oferta inicial pode ser diferente da demanda final. O autor, pelo principio da
demanda efetiva, se contrapde a Lei de Say, que resume com precisdo o pensamento dos
autores cldssicos das ciéncias econOmicas de simultaneidade e interdependéncia entre
producdo e renda. Ou seja, a argumentacao classica € a que a oferta cria a sua prépria procura.
O Principio da Demanda Efetiva, ao contrdrio, alega que € a demanda, ou melhor, as
expectativas da demanda, que determinam a oferta. Essa nova abordagem econdmica agrupa
os consumidores por determinando produto considerando ndo somente seus desejos, mas a
sua capacidade de pagar pelo produto. Formam-se, assim, mercados, como agrupamentos de
compradores, efetivos e potenciais, de uma determinada oferta. E a demanda desses
compradores também é agrupada, formando a demanda de mercado por um produto. A teoria
da demanda generaliza para um mercado o comportamento do consumidor, segundo o
paradigma moderno de comportamento do consumidor, de utilitarismo e racionalidade, e
segundo o principio da demanda efetiva.

O desenvolvimento das andlises sobre a teoria de demanda identificou fatores
determinantes da demanda de mercado. Mcguigan et.al. (2004) apresentam os seguintes

fatores determinantes da demanda:
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e O “preco proprio” do bem propriamente dito, tido como um dos fatores mais
importantes no estimulo da demanda;

e O preco dos bens substitutos, como bens concorrentes ao produto em questao;

e O preco dos bens complementares, como bens com o consumo relacionado ao produto
em questao;

e O nivel de despesas com propaganda para o produto em questdo, bem como para os
produtos complementares e substitutos;

® O nivel e a distribuicdio de renda liquida dos consumidores, como um fator
influenciador da compra efetiva;

e Qs efeitos de bem estar, pelo impacto nas necessidades e desejos do consumidor;

e Mudancas nos gostos e preferéncias dos consumidores, pela alteragdo desses desejos;

® O custo e a disponibilidade de crédito, impactando a capacidade de compra;

e As expectativas dos consumidores com relacdo a futuros aumentos de preco e
disponibilidade do produto, impactando a prioridade de compra dos bens ou produtos;

e Mudancas na populagdo, alterando o nimero de compradores potenciais.

Onde os fatores que afetam a demanda, com excecdo do preco préprio, sdo descritos
como condi¢cdes da demanda, formando um ambiente no qual os consumidores decidem
quanto comprar por determinado preco (MCGUIGAN et.al., 2004; NELLIS; PARKER,
2003).

Em relacdo a determinados produtos, alguns fatores podem ser mais importantes que
outros. Genericamente, tem-se um modelo da fun¢do demanda em relagcdo a preco, com todos
os demais fatores da demanda mantidos constantes. E a cldssica lei da demanda, que afirma
que existe uma relacdo inversamente proporcional entre o preco de um bem e a quantidade

demandada, ceteris paribus, ilustrada na Figura 3.
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Curva de Demanda

Preco

——Demanda

- Quantidade +

Figura 3 - Lei de demanda.
Fonte: Nellis e Parker (2003).

Da representacdo grafica na Figura 3, ha que se fazer a distin¢do entre um movimento
ao longo da curva de demanda de um produto e um deslocamento da curva. Um movimento
ao longo da curva de demanda € o resultado da mudanca do preco préprio do produto, ceteris
paribus. Um deslocamento da curva de demanda, para a esquerda ou direita, retrata a
mudanca de uma das condi¢des de demanda, ou seja, de um dos outros fatores determinantes
da demanda que ndo o preco préprio (NELLIS; PARKER, 2003).

O modelo de curva da demanda € essencial para a Economia. Esse modelo ajuda a
identificar as causas e a natureza das mudancas na demanda. Pela a teoria da demanda,
existem dos motivos pelos quais a quantidade demandada de um bem varia em relacdo a
variacdo de seu preco préprio: o efeito-renda e o efeito-substituicdo. O efeito-renda é o
impacto da variacdo do preco préprio do produto na percepcao de prosperidade do
consumidor. Por exemplo, a medida que o preco préprio do produto diminui, os consumidores
encontram-se em uma situacdo mais prospera em relacdo ao seu poder aquisitivo, pois com a
mesma renda real sdo capazes de comprar mais do determinado bem. O efeito-substituicao
refere-se ao impacto da variagdo do preco proprio do bem na percepcao de valor do bem em
relacdo a produtos alternativos. Por exemplo, a medida que o preco préprio do bem diminui
este se torna relativamente barato em relacdo a produtos substitutos (NELLIS; PARKER,

2003).
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Considerando o modelo de demanda e seus pressupostos, pode-se afirmar que o efeito-
substituicdo € inversamente proporcional a direcdo da mudangca no preco, desde que,
obviamente, haja um produto alternativo. J4 uma afirmacdo desse mesmo género ndo pode ser
feita para o efeito-renda. Alguns estudos cldssicos mostraram que o efeito-renda depende da
natureza do bem ou servico. Nellis e Parker (2003) trazem essa cldssica classificacdo da
natureza do bem e sua relacdo com a renda. Alertam, ainda, que a renda deve ser entendida
como o uma mudanca no poder aquisitivo real do consumidor, uma vez que a simples
mudanca nominal pode ser neutralizada por uma mudanga proporcional dos precos. Segue a
referida classificagdo:

¢ Bens normais — os bens ou servigos podem ser classificados como bens normais se a
quantidade demanda aumenta quando renda aumenta e diminui quando a renda
diminui.

e Bens inferiores — certos bens sdo classificados como inferiores quando a demanda por
eles diminui quando as rendas aumentam. Este comportamento deve-se a tendéncia de
mudanca de compra de bens inferiores para bens superiores por parte dos
consumidores.

e Bens Gifen - é um caso especial dos bens inferiores, quando a medida que o preco
préprio aumenta , uma quantidade maior do bem é comprada. Seria, aparentemente,
uma curva de demanda ascendente, contrédria a lei da demanda. E, na verdade, uma
situacdo critica de insuficiéncia de renda de determinada populacdo e impacto na
relacdo entre a demanda de bens inferiores e superiores.

e Bens Veblen — €, também, uma relagdo de curva de demanda ascendente. Presente em
certos bens supérfluos, € causada pelo esnobismo do consumo do luxo.

Essa classificacdo dos bens, bem como a relacdo dos fatores que determinam a

demanda, sdo aspectos da complexidade da natureza da demanda (NELLIS; PARKER, 2003).
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Outro aspecto, também complexo, da demanda é a mensuracdo da sensibilidade da
demanda a variagdes desses fatores determinantes. E o conceito de elasticidade, um dos
conceitos mais importantes da teoria da demanda. A elasticidade da demanda é uma medida
de resposta da quantidade demandada a uma alteracdo em um dos fatores que influenciam a
demanda, tais como preco, a propaganda, os niveis de renda ou o preco dos bens substitutos
ou complementares. (MCGUIGAN et.al., 2004).

As andlises econdmicas geralmente enfatizam a elasticidade em relagdo ao preco. Do
modelo da curva de demanda, estima-se dois tipos de elasticidades-preco: a elasticidade no
arco da demanda e a elasticidade no ponto da demanda. A elasticidade no arco da demanda
mede a sensibilidade da demanda entre dois pontos da curva e € util para a compreensao da
intensidade do impacto da variagdo do preco na quantidade demandada. A elasticidade no
ponto refere-se ao limite da elasticidade sobre determinado ponto da curva e € util para as
técnicas matemadticas de previsdo de demanda (NELLIS; PARKER, 2003).

Os termos eldstico e ineldstico sdo utilizados para descrever diferentes graus de
elasticidade. Diz-se que um produto € ineldstico quando apresenta uma relagdo elasticidade-
preco menor que 1 (um). Um produto € eldstico quando apresenta uma relacdo elasticidade

preco maior que 1 (um). Na Figura 4, tem-se casos extremos de elasticidade.
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Figura 4 — Graus de elasticidade da demanda.
Fonte: Nellis e Parker, 2003.
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A Figura 4 representa os graus extremos de elasticidade da demanda, classificados por
Nellis e Parker (2003) como:

¢ Demanda perfeitamente eldstica — quando a demanda por um produto € inteiramente
insensivel a qualquer mudanca no preco. A elasticidade € igual a zero em todos os
pontos da curva.

¢ Demanda perfeitamente ineldstica — quando qualquer quantidade do produto pode ser
vendida pelo preco P1. Qualquer aumento de preco resulta na venda de nenhum
produto. Qualquer reducao de preco resulta em demanda infinita.

e FElasticidade unitdria da demanda — quando qualquer ponto sobre a curva a elasticidade
¢ 1 (um).

Nellis e Parker (2003) apresentam os graus de elasticidade da demanda como pontos
de referéncia tedricos para a andlise das elasticidades-preco reais. O conceito de elasticidade-
preco estd relacionado com a estratégia de precos, pois indica o efeito da variagdo de preco
sobre a receita total proveniente das vendas da empresa. Da perspectiva da tomada de decisio,
a elasticidade € fundamental para o gestor estimar o impacto suas estratégias no mercado onde
atua.

Do ponto de vista macroecondmico, o modelo de curva da demanda define a relacao
de equilibrio entre oferta e demanda. Gongalves (1998) traz essa visdo macroecondmica e,
citando Simonsen (1995), diz que abordagem macroecondmica tem na contabilidade nacional
uma aferi¢do macroscopica do desempenho real de uma economia em determinado periodo de
tempo. Ela se desenvolve a partir de sete conceitos bdsicos: produto, renda, consumo,
poupanga, investimento, absor¢do e despesa. Segundo Bacha (1988, apud GONCALVES,
1998), o principio da demanda efetiva, derivado das contribui¢cdes de Jonh Maynard Keynes e
Michael Kalecky, diz que o nivel de atividade € determinado pela demanda agregada e que se

produz a quantidade dada nao pela capacidade de producdo, mas pela sua demanda. E se ndo
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existe demanda, a producdo ndo se faz e a capacidade produtiva fica parcialmente ociosa. Por
isso aparecem efeitos de desemprego involuntario de trabalhadores e capacidade ociosa de
producdo ndo programada nas empresas. As conseqiiéncias de se ignorar a demanda sdo,
portanto, ndo somente econdmicas mas, também, sociais.

Uma compreensio profunda da teoria da demanda e de suas aplicagdes é fundamental
para gestores das empresas. A empresa precisa conhecer o efeito das mudangas nos fatores
determinantes da demanda sobre a quantidade demandada. Alguns desses fatores sdo
controlados pela empresa, como preco, propaganda, etc. Outros fatores, como renda e precos
dos concorrentes, ndo se encontram sob controle direto da empresa. Apesar disso, se espera
que a empresa seja capaz de estimar o impacto das mudancas desses fatores sobre a
quantidade demandada e sobre a rentabilidade da empresa. Para isso, os gestores das empresas
necessitam compreender a teoria da demanda e seus desdobramentos.

Gongalves (1998) traz que o ato de decidir € a mais importante funcdo do
administrador. E que essa decisdo que ocorre no presente ndo € um ato isolado ou repentino.
Ela é tanto um fim quanto o inicio de uma acao, fim do passado e inicio do futuro. Existe algo
ligando o passado ao futuro que auxilia no processo decisério e dé a capacidade de decisdo. E
a previsdo. E € em func¢do dessa previsdo que se toma a decisao (SECURATO, 1996 apud
GONCALVES, 1998).

Bethlem (1998) aponta que a empresa, em relacdo ao ambiente futuro, quer saber: a
demanda por um determinado produto ou servi¢o; a quantidade do produto disponivel no
mercado e o que os outros produtores podem oferecer; o tipo de competicdo que seus
concorrentes irdo oferecer; e o ciclo de vida do negécio e as melhorias e alteragdes nos seus
negécios (BETHLEM, 1998). O delineamento das estratégias de producdo, marketing, etc.,

para esse ambiente futuro requer uma previsao de demanda do mercado.
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Wallace e Stahl (2003) apresentam trés razdes para de fazer previsdes em
organizacoes:

1 a entrega rapida dos pedidos dos clientes, pois, para a maioria das organizacoes, 0s

prazos de entrega dos pedidos sdo menores que o tempo total requerido para obter o

material, produzir o produto e disponibilizd-lo ao cliente;

2 a mudanca da capacidade produtiva, pois em muitas organizacoes, principalmente as
de manufatura, aumentar ou diminuir a capacidade de producdo pode ser um processo
dificil e caro, e que envolve ndo somente equipamentos, mas, também, pessoas;

3 o planejamento financeiro, pois uma administracio responsdvel do negdcio requer um
or¢camento anual contendo: previsdo de receita, despesas, fluxo de caixa, etc.

As decisdes do planejamento estratégico, no intuito de desenvolver e manter um ajuste
vidvel entre objetivos, habilidades e recursos de uma organizacdo e as oportunidades de um
mercado em continua mudancga, sdo orientadas para o mercado. Deste modo, o planejamento
estratégico das organizacdes requer, em geral, uma estimativa de eventos futuros, controldveis
ou ndo pelas organizacdes, que possam vir a afetar o mercado e, em particular, uma previsao
da demanda desse mercado (KOTLER, 2000).

O planejamento estratégico orienta-se na previsdo de demanda para, por exemplo: a
selecdo dos mercados em que a organizacgdo ird atuar, a avaliacio do portfolio de produtos que
a organizacdo ird manter, a alocagdo de recursos de ordem financeira, produ¢do ou humana; e
a definicdo da estratégia que a organizacdo ird adotar para alcancar as metas do planejamento
estratégico. A previsdo de demanda de mercado, com suas estimativas de demanda corrente e
futura, €, entdo, essencial para o planejamento estratégico das organizacdes, pois € a base para

a orientacdo de mercado do planejamento estratégico.
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22 O MERCADO EMPRESARIAL

Para esta pesquisa, eis a defini¢do de mercados empresariais: Mercados empresariais
consistem em organizagdes que compram bens e servicos a serem usados na producdo de
outros produtos e servigos que serdo revendidos, alugados ou fornecidos para outros.

Em outros termos, definindo mercado como um conjunto de compradores, efetivos e
potenciais, de uma determinada oferta; e produto como bens e servigos produzidos por uma
organizacdo para serem oferecidos a um mercado; um mercado empresarial € o conjunto de
clientes empresariais que compra um produto para ser usado na producgao de outro produto.

Hutt e Speh (2002:34) definem mercados industriais como “mercados para produtos e
servicos, locais ou internacionais, adquiridos por empresas, O0rgdos governamentais e
institui¢des para incorporagdo, para consumo, para uso, ou para revenda...”. Esta definicao
difere da adotada nesta pesquisa, pois contempla a compra de produtos com o intuito de
consumo na propria organizagdo, sem estes serem, necessariamente, usados na producdo de
outro produto.

Kotler e Armstrong (1998:121) trazem o conceito de mercado organizacional,
definindo-o como o mercado formado por “todas as organiza¢des que compram bens e
servicos a serem usados na produgdo de outros produtos ou servigos que sdo revendidos,
alugados ou fornecidos para outros a um dado lucro”. Tem-se uma defini¢do mais préxima a
de mercados empresariais adotada nesta pesquisa, mas o termo mercado organizacional
extrapola o ambiente industrial, pois engloba o governo e outras instituicdes nao pertencentes
a cadeia produtiva industrial.

Buscou-se nesta pesquisa o reducionismo para identificar as principais diferengas entre
mercado empresarial e mercado de consumo. Essas diferengas, apontadas por autores que

estudam o mercado empresarial, como Kotler (2000), Hutt e Speh (2002), Webster e Wind
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(1972), foram dispostas em trés dimensdes: estrutura, relacdes e comportamento de compra,
conforme segue:

Quanto a estrutura

O mercado empresarial € caracterizado por ter menos compradores. As organizagdes
fornecedoras geralmente lidam com muito menos compradores que as empresas voltadas ao
mercado de consumo. Estes compradores sdo, também, de maior porte, ou seja, um pequeno
nimero de compradores € responsavel pela maior parcela de vendas. Ainda, hd a concentragdo
geografica dos compradores, pois os compradores empresariais de um determinado setor,
visando reduzir custos, agrupam-se geograficamente.

A principal caracteristica do mercado empresarial, no entanto, estd na utilizacdo do
produto comprado na producio de outro produto, este tltimo destinado ao consumidor final.
A empresas participantes sdo fornecedores ou clientes empresariais, arranjados na forma de
uma cadeia de suprimentos para atender a compra de consumo, ou as necessidades e desejos
do consumidor final. Desta forma, podem existir virios conjuntos de compras empresariais,
definidos pelos produtos comprados pelos clientes empresariais, para atender um unico
conjunto de compras de consumo. Um conjunto de compras empresariais € a demanda B2B.
Quanto ao Relacionamento

O relacionamento entre fornecedor e cliente empresarial € caracterizado por relacdes
organizacionais, ou relagdes B2B - business to business. De acordo Bunn (1992, apud
SIQUEIRA; TOLEDO, 2004), uma organiza¢do de compras industriais pode ser interpretada
como: um sistema de decis@o; um processo politico; um comportamento de trabalho; uma
coalizdo; um sistema andrquico; um processo adaptativo. Acrescente-se a 1SS0 que as compras
podem, ainda, ser consideradas como um processo integrador entre as transagdes internas e
externas. Assim, a literatura sobre o comportamento de compra industrial passou por, pelo

menos, quatro fases, nos ultimos trinta anos. A de desenvolvimento de modelos conceituais,
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entre 1970 e1980; a de volta as origens, pelo questionamento dos fundamentos das teorias
tradicionais dos anos 60, nos fins dos 80 e inicio dos 90; a de estudos mais descritivos, no
inicio dos anos 90; e a de estudos do relacionamento entre comprador e vendedor, nos anos
90. Malaval (1996, apud SIQUEIRA; TOLEDO, 2004) apresenta uma lista dos principais
modelos de comportamento industrial, surgidos a partir dos anos 1960. Em 1967, modelo da
grade de compras, de Robinson e Faris; em 1971, modelo de ado¢do de bens industriais, de
Ozanne e Churchill; em 1972, modelo de comportamento de compra organizacional, de
Webster Jr. e Wind; em 1973, modelo de comportamento de compra industrial, de Sheth; em
1978, modelo do mercado industrial, de Choffray e Lilien. Siqueira e Toledo (2004) trazem
outras duas correntes: a corrente indutiva - modelo de escolha do fornecedor, de Woodside e
Vyas (1984), e a corrente interativa - modelo de interacdo IMP (1982) e dividem os modelos
nos que constituem a corrente transacional, baseada no paradigma transacional e nos que
constituem a corrente de relacionamento, baseada no paradigma relacional.

Sdao analisados os modelos Choffray-Lilien, representativo da modalidade
transacional, e o IMP, da de relacionamento.
Modelo Choffray-Lilien: Segundo Siqueira e Toledo (2004), Choffray e Lilien (1978)
propuseram o que Malaval (1996) chamou de modelo do mercado industrial ou modelo global
de comportamento e ado¢d@o. A principal contribuicdo desse modelo foi proporcionar uma
abordagem operacional para a tomada de decis@ao. Em sua esséncia, o modelo Choffray-Lilien
procura mostrar como o fornecedor industrial pode planejar as atividades de marketing a
partir do entendimento de como funciona a compra empresarial. A drea de marketing do
fornecedor precisa estudar os estdgios do processo decisério do comprador, detectando quais
os produtos mais vidveis para atender as necessidades de compra, pesquisando as preferéncias
individuais e de categorias de participantes do centro de compras. E ainda, se existem critérios

para prever a escolha organizacional. A grande dificuldade, afirmam os autores, € lidar com a
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heterogeneidade das organizacdes industriais. Elas diferem ndo s6 quanto ds dimensdes da
especificacdo das necessidades, como na composicdo dos centros de compra. Além disto, os
participantes do processo decisorio diferenciam-se, também, quanto as fontes de informagao a
que tém acesso, assim como no nimero e na natureza dos critérios de avaliacdo que sdo
usados para examinar as alternativas dos produtos a serem escolhidos. O modelo Choffay-
Lilien destaca que o comprador industrial € influenciado por vasta rede de forcas internas e
externas a organizacdo. O conhecimento de tais forcas propicia ao profissional de marketing
bases mais sdlidas para ele desenvolver estratégias de marketing que operem prontamente.
Um entendimento do processo de organizacdo de compra do cliente permite ao executivo de
marketing industrial desempenhar um papel ativo, e ndo passivo, no estimulo de uma resposta
favoravel do mercado. Dessa maneira, € possivel se antecipar e ofertar uma proposta mais
consistente em termos de projeto do produto, preco, comunicacdo de vendas e promogao
(SIQUEIRA; TOLEDO, 2004).

Modelo de interacao IMP: Segundo Siqueira e Toledo (2004), em 1977, Bonoma, Zaltmam
e Johnston publicaram uma monografia, onde afirmavam que o processo de compra industrial
era muito mais social e interativo do que uma simples relacdo racional e mecénica. O
comportamento de compra industrial possui, inegavelmente, um cardter social. A compra é
um processo interativo, que ndo pode ser estudado isoladamente da venda. A interagdo ocorre
entre dois parceiros € nio entre uma entidade ativa e um mercado passivo, € o processo de
compras deve ser analisado simultaneamente ao de vendas. O modelo do IMP € o resultado de
pesquisas amplas realizadas na Europa Ocidental, sob a lideranca sobretudo de Hakansson
(1992) e seu grupo - IMP Industrial Marketing and Purchasing Group. O modelo IMP apdia-
se na idéia de que os custos de transacdo podem ser reduzidos, quando ela € internalizada em
uma unidade de compra e venda. Dessa forma, o modelo de interagdo IMP considera dois

fatos principais: o primeiro, que ndo € possivel observar separadamente o fornecedor e o
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cliente, se o objetivo for compreender a realidade dos mercados industriais; e o segundo, que
a estratégia de marketing ndo pode ser reduzida a manipulacao, pelo fornecedor, de algumas
varidveis de acdo, com o propdsito de se obter uma resposta de um cliente médio,
representativo do conjunto de clientes pertencentes ao mesmo segmento de mercado. Isso
porque o cliente empresarial também € ativo, e dispde da sua propria estratégia (SIQUEIRA;
TOLEDO, 2004).

A diferenca entre os modelos € a seguinte: no modelo Choffay-Lilien, busca-se estudar
o processo decisorio da transacdo do comprador e antecipar as condi¢des da oferta, para a
formulacdo de estratégias de marketing por parte do fornecedor. No modelo IMP, as
estratégias do fornecedor e cliente empresarial sdo indissocidveis. Na andlise do ambiente
geral do mercado empresarial, busca-se desenvolver trocas esporddicas ou de longo prazo,
com proveitos mutuos para o fornecedor e cliente empresarial.

Siqueira e Toledo (2004) ndo consideram os dois modelos, ou os paradigmas
transacional e relacional, incompativeis. Assim, esta pesquisa ndo se ampara exclusivamente
em nenhum dos paradigmas referidos. Considera que o fornecedor pode antecipar as
condi¢des da demanda, pela formulagdo de estratégias de marketing. Para isso, o fornecedor
deve considerar o ambiente geral do mercado empresarial, incluindo a estratégia do cliente
empresarial. Ou seja, o fornecedor deve identificar os fatores determinantes da demanda B2B
e desenvolver capacidades para influenciar esses fatores. Afinal, este € o objetivo final do
marketing, a gestdo da demanda.

Quanto ao Comportamento de Compra

O comportamento de compra dos clientes empresariais ¢ um comportamento de
compra profissional, onde os produtos sdo comprados por compradores treinados, que sdo
obrigados a seguir as normas de compra da organizacdo. Webster Jr. e Wind (1972) definiram

o comportamento do comprador industrial como “o processo de tomada de decisdo pelo qual
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organizacoes formais estabelecem a necessidade de produtos e servi¢os a serem adquiridos, e
identificam, avaliam e escolhem entre alternativas de marcas e de fornecedores”.

O comportamento do comprador organizacional é muito mais um processo do que um
ato ou evento isolado. Ao pesquisar um histérico de decisdao de compra em uma organizagao,
pode-se descobrir pontos criticos de decisdo e ver surgir a necessidade de informagdes. Na
verdade, as compras organizacionais envolvem diversos estdgios e cada um deles gera uma
decisdo. Da mesma forma, a composi¢do da unidade de tomada de decisdo pode variar de um
estdgio para o outro a medida que os membros da organizacao entram ou saem do processo.

No processo de decisdo de compra, foram modelados trés tipos principais de situagdes
de compras. Em um extremo ha recompra direta, uma decisdo bastante rotineira de compra
por parte do cliente empresarial. No outro extremo hd a compra nova, que pode exigir do
cliente empresarial uma pesquisa detalhada sobre os produtos e fornecedores. E, no meio, a
recompra modificada, que requer alguma pesquisa por parte do cliente empresarial
(KOTLER, 2000; HUTT; SPEH, 2002). As situacdes de compras sdo modeladas, portanto,
em relacdo a necessidade de troca de informagdes entre os participantes do mercado.

Dentro da organizacdo, a atividade de compra consiste em duas partes principais: a
Central de Compras, formada pelos elementos envolvidos na decisdo de compra; € 0 processo
de decisdao de compra. Webster e Wind (apud KOTLER, 2000) definem a central de compras
sendo composta por todas as pessoas e grupos que participam do processo decisorio de
compra e que compartilham algumas metas e riscos provenientes das decisdes tomadas. Para
os autores, a central de compras inclui todos os membros da organizagdo que exercem um dos
seguintes papéis no processo de compra:

Iniciadores — aqueles que solicitam a compra de um produto. Podem ser usudrios do produto

ou outros membros da empresa;
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Usudrios - membros da organizag¢do que irdo usar o produto ou servico. Em muitos casos eles
iniciam a proposta de compra e ajudam a definir as especificagdes do produto;
Influenciadores — pessoas que influenciam a decisdo de compra. Além de ajudarem a definir
as especificacoes, elas também fornecem informacdes para a avaliacdo de outras alternativas.
O corpo técnico da organizacdo € especialmente importante neste papel;
Decisores — pessoas que decidem as exigéncias que o produto deve atender. Tém poder formal
ou informal de selecionar ou aprovar os fornecedores finais. Em compras rotineiras, os
compradores sdo geralmente os decisores, ou pelo menos aqueles que aprovam a escolha;
Aprovadores — responsdveis pela autorizacdo das acdes propostas por decisores ou
compradores;
Compradores — pessoas com a autoridade formal para selecionar o fornecedor e definir as
condi¢des de compra. Os compradores podem ajudar a definir as especificagdes do produto,
mas seu papel principal é a selecdo de vendedores e a negociacdo. Em compras mais
complexas, funciondrios altamente qualificados participam das negocia¢des de compra;
Guardides ou agentes de barreiras internas — sdo os que controlam o fluxo de informacdes
para os demais participantes. Os guardides tém autoridade para evitar que os vendedores
tenham acesso aos usudrios e decisores. Entre os guardides encontram-se o pessoal técnico, os
operadores telefOnicos e as secretdrias pessoais.

A composi¢do do centro de compras pode variar de uma situacdo de compra para outra
e ndo ¢ estabelecida pelo organograma da empresa. Alids, a central de compra ndo é uma
unidade fixa e identificdvel dentro da instituicao, e sim um conjunto de papeis assumidos por
diferentes pessoas para compras diferentes. Um centro de compras nasce durante um processo
de compras em resposta as necessidades de informacdo de uma situagdo especifica de

compras (KOTLER, 2000; HUTT; SPEH, 1998).
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Ao tomarem suas decisdes de compra, os compradores estdo sujeitos a muitas
influéncias. Hutt e Speh (2002) dispdem essa influéncias provocadas por:
Fatores ambientais — Uma mudanca projetada nas condicdes do mercado, um
desenvolvimento tecnolégico ou uma nova lei podem alterar drasticamente os planos de
compra organizacionais. Entre os fatores ambientais que moldam o comportamento do
comprador organizacional estdo as influéncias econdmicas, politicas, legais e tecnoldgicas.
Coletivamente, tais influéncias ambientais definem as fronteiras dentro das quais se
desenvolvem as relacdes entre comprador e vendedor no mercado organizacional;
Fatores Organizacionais - Entendimento da organizacdo compradora tem como base as
prioridades estratégicas da empresa, o papel ocupado por compras na hierarquia executiva e
os desafios competitivos enfrentados pela empresa;
Posicionamento organizacional de compras — Compreende a questdo centralizacdo versus
descentralizacdo da central de compras e a diferenca de abordagem resultante desse
posicionamento;
Forcas de Grupo — As influéncias multiplas e as for¢as de grupo sdo criticas nas decisdes de
compra, pois 0 processo envolve um complexo conjunto de decisdes e diferentes graus de
envolvimento;
Forcas Individuais — Por fim sdo as pessoas, € ndo as organizagdes, que tomam a s decisdes de
compra. E cada membro do centro de compras tem um personalidade tnica, um conjunto de
experiéncias passadas, uma funcao organizacional especifica e uma percep¢ao préopria sobre a
melhor maneira de atingir seus objetivos.

Para o processo de compra empresarial, Kotler (2000) baseia-se em Robinson e outros

e descreve o processo em um modelo de oito estdgios, conforme segue:
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1 Reconhecimento do problema: O processo de compra comeca quando alguém na
empresa reconhece um problema ou uma necessidade que pode ser resolvida pela
aquisi¢cdo de um bem ou servico.

2 Descricao da necessidade geral: O comprador determina as caracteristicas gerais
dos itens necessdrios e solicita a quantidade.

3 Especificacgdo do produto: A organizacdo compradora desenvolve as

especificagdes técnicas do produto.

4 Procura de fornecedores: O comprador tenta identificar os fornecedores mais
apropriados.
5 Solicitagdo da proposta: O comprador pede aos fornecedores qualificados para

apresentarem suas propostas.

6 Sele¢ao do fornecedor: Antes de escolher um fornecedor, o centro de compras
especifica os atributos desejados de um fornecedor e indica suas importincia
relativas. Ele entdo avalia os fornecedores a partir desses atributos.

7 Especificagdo da rotina do pedido: Uma vez selecionado os fornecedores, o
comprador negocia a forma final do pedido, relacionando as especificacdes
técnicas, as quantidades requeridas, o prazo de entrega desejado, os critérios de
devolucao, garantia, etc.

8 Revisdo do desempenho: Periodicamente o comprador revé o desempenho dos
fornecedores.

Esses sdo os oito estdgios envolvidos no processo de compra em uma situacdo de
compra nova. Para situacdes de recompra, alguns estidgios podem ser suprimidos (KOTLER,
2000).

A compra empresarial difere, portanto, da compra de consumo. A compra empresarial

¢ regida pelo comportamento de compra profissional. Ndo € uma compra por impulso.
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Compra-se o que ¢é previamente definido, em quantidades pré-definidas. A compra
empresarial ¢ definida por metas de compra empresarial. Essas metas de compra sdo oriundas
da previsdo de vendas do cliente empresarial. E essa previsdo é originada da andlise pelo
planejamento estratégico do cliente empresarial da previsdo de demanda do consumidor final.
Ou seja, a compra empresarial ¢ uma acdo deliberada, previamente planejada para atender a
previsdo de vendas, esta, também, previamente definida pelo planejamento estratégico para
atender uma parcela da demanda do consumidor final.

A importincia de se conhecer o processo de compra empresarial estd na compreensao,
além dos estdgios e dos participantes, desse fator determinante da compra empresarial: o
planejamento estratégico do cliente empresarial, que se revela um fator determinante da

demanda B2B.

2.2.1 Caracteristicas da Demanda B2B

Apesar da literatura cientifica geralmente nao distinguir a demanda B2B em suas
pesquisas, sua caracteristicas sao mencionadas pelos autores que estudam a demanda.

DeLurgio (1998:11) traz o conceito de demanda dependente, que pode “ser calculada
pelas relagdes técnicas ou fisicas com a demanda independente, originalmente prevista”. Essa
demanda independente pode ser entendida como a demanda do consumidor final e a demanda
dependente como a demanda B2B. A vantagem dessa abordagem € a identificacdo das
relagdes fisicas e técnicas do produto fabricado pelo fornecedor com o produto oferecido ao
consumidor final. Essas relacdes técnicas ou fisicas descreveriam uma equagao da demanda
B2B e a demanda do consumidor final. O problema do conceito de demanda dependente é que
nao hd uma consideracdo da estratégia do cliente empresarial. Nao h4 distin¢ao entre previsao

de demanda e previsdo de vendas na chamada demanda originalmente prevista, ou seja, o
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planejamento estratégico do cliente empresarial ndo é observado no processo € a estratégia do
cliente empresarial ndo é explicitada como fator determinante da demanda B2B. A estratégia
do fornecedor, por sua vez, ndo € nem considerada. Resta ao fornecedor uma posicdo passiva
na cadeia de suprimentos, sem a possibilidade de acdes de marketing para fomentar ou
gerenciar a demanda B2B. O conceito de demanda dependente ndo enfatiza a andlise dos
gastos setoriais de marketing do ambiente empresarial e dos fatores determinantes da
demanda B2B, pois estes se restringem as tais relacdes técnicas ou fisicas. Nao hd, na
verdade, uma previsdo da demanda B2B, pois a demanda unica e originalmente prevista € a
do consumidor final e a demanda B2B, considerada como demanda dependente, é
simplesmente uma propor¢do dessa demanda original.

McGuigan et.al. (2004) observam que a fun¢do de demanda por alguns bens incluem a
demanda por outro bem como uma das varidveis independentes. Consideram como sendo o
caso dos bens industriais, que diferem dos bens de consumo por ndo serem produzidos para
consumo direto, pois constituem-se nas matérias-primas, nos equipamentos € nas pecas que
sdo combinadas para produzir um bem de consumo. Para os autores, quando se analisa a
demanda por bens industriais, deve-se levar em conta dois novos conjuntos de fatores:
primeiro, analisar os critérios ou especificagdes usados pelo cliente empresarial na compra do
produto; e segundo, considerar os fatores significativos que afetam a demanda pelos bens de
consumo finais, para os quais os bens industriais sdo insumos. Feito isso, uma andlise da
demanda por bens industriais € conceitualmente a mesma que uma andlise por um bem de
consumo (MCGUIGAN et.al. 2004).

McGuigan et.al. (2004) ndo observam, no entanto, as peculiaridades da demanda B2B.
Isso pode ser explicado pelas diferentes perspectivas de andlise em pesquisa cientifica. Como
estudiosos da Economia de Empresas, os autores sdo influenciados pela perspectiva

tradicional das Ciéncias Econdmicas de analise setorial da demanda. Assim, os autores ndo
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observam as estratégias de marketing dos fornecedores como gastos setoriais de marketing, e
como fatores determinantes da demanda B2B.

Kotler (2000) e Hutt e Speh (2002) aprofundam a anélise da demanda B2B, utilizando
a nomenclatura de demanda empresarial ou organizacional. Ambos destacam as
caracteristicas da demanda B2B, conforme segue:

Demanda ineléstica em relacdo a precos — A demanda B2B de muitos produtos € ineldstica em
relacdo a precos, ou seja, ela ndo é muito afetada pelas mudancas de precos. E especialmente
ineldstica a curto prazo porque os clientes organizacionais ndo conseguem fazer mudancgas
rdpidas nos métodos de producdo. E, também, ineldstica para produtos que representam uma
porcentagem pequena do custo do produto final.

Demanda volétil — A demanda B2B tende a ser mais volatil que a demanda de consumo, pois
¢ definida pelas metas de compra empresarial e estas nem sempre sdao revistas de forma
incremental. Um determinado aumento percentual na demanda de consumo pode levar a um
aumento percentual muito maior na demanda de produtos destinados a produgdo adicional.
Uma queda acentuada na demanda de consumo pode causar um colapso na demanda B2B.
Demanda derivada — A demanda organizacional €, em ultima instancia, derivada da demanda
do consumidor final.

Assim, pode-se considerar os dois primeiros itens acima, demanda ineldstica em
relacio a precos e demanda volatil, como propriedades da demanda B2B. E o comportamento
da demanda B2B identificado pela literatura cientifica sem a devida investigagcdo das causas.
Ja o item demanda derivada é uma caracteristica da demanda B2B, uma compreensdo de sua
natureza. E que difere do conceito de demanda dependente, anteriormente apresentado. Como
demanda dependente, a demanda B2B teria uma relac@o linear com a demanda de consumo,
numa funcdo definida por uma equag¢do. Como demanda derivada, essa fun¢do é uma funcao

derivada, ndo linear. Dadas as propriedades da demanda B2B e a sua natureza de demanda
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derivada, pode-se inferir que a demanda B2B tem um comportamento conforme o ilustrado na
Figura 5.

Comportamento da demanda de consumo e demanda B2B para cendrios de crescimento e declinio

Cendi ; Conid v
Curva de demanda de consumo Curva de demanda de consumo
W i
t
Curva da demanda BZB Curva da demanda BZB
W 1

Figura 5 — Comparagao entre a demanda de consumo e a demanda B2B.

Kotler (2000) e Hutt e Speh (2002), ao estudarem a administracdo de marketing em
mercados empresariais, descrevem as peculiaridades da demanda no ambiente B2B. Os
autores distinguem a demanda B2B da demanda da consumidor final, pois consideram as
condi¢des de mercado, ou gastos setoriais de marketing, na determinacio da demanda B2B. E
um avango nos estudos sobre porque trazem a demanda B2B como objeto da andlise, com a
delimitacdo de mercados empresariais e a perspectiva do fornecedor no processo de previsao
de demanda. Porém, os autores ndo explicitam a relacdo da demanda B2B com o
planejamento estratégico do cliente empresarial. Consideram a demanda organizacional como
demanda derivada do consumidor final, mas ndo observam em relacdo a qué esta demanda
deriva, ou seja, ndo observam que a demanda B2B deriva da demanda do consumidor final em
relacdo ao planejamento estratégico do cliente empresarial, traduzindo-se na previsdo de

vendas do cliente empresarial.
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Assim, além dos gastos de marketing, tido na prépria defini¢cdo de demanda como um
fator determinante da demanda, uma andlise mais aprofundada do tema revela como fatores
determinantes da demanda B2B: a demanda do consumidor final e o planejamento estratégico

do cliente empresarial.

2.3 A PREVISAO DE DEMANDA

O principal problema da previsao de demanda € a incerteza das estimativas. A ciéncia
buscou formas de reduzir essa incerteza através de métodos de previsdao. Entretanto, o
principio da incerteza € inerente aos métodos de previsao e, para muitos autores, a incerteza se
acentua em estimativas de demanda de longo prazo, pois as condi¢des de mercado estdo mais
sujeitas a modificagao.

Para Gongalves (1998), o papel da previsdo nao € de fazer informagdes definitivas do
que possa acontecer no futuro. O papel maior da previsdo € ajudar a esclarecer as
conseqiiéncias futuras do que estd sendo feito no presente, na auséncia de eventos
imprevistos. Por isso o autor salienta que a previsdo deve ser feita e atualizada de forma
sistemadtica, com a freqiiéncia temporal adequada aos ciclos especificos dos negdcios e a
iminéncia de mudancgas importantes no ambiente empresarial, pois a possibilidade de
programar adequadamente o negdcio para um futuro visivel permite a empresa aproveitar as
oportunidades de incremento de receitas e enfrentar com eficiéncia os periodos de contencao
forcada de custos e producdo (GONCALVES, 1998).

Alguns autores consideram a estimativa de demanda futura como sendo de maior valor
estratégico para a organizagdo. Para eles, as decisdes estratégicas mais importantes siao
definidas com base nas informacdes de longo prazo da previsao de demanda de mercado. Isso

leva ao paradoxo do longo prazo, pois essas informagdes de longo prazo, consideradas de
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maior valor estratégico, sdo as mais incertas. O planejamento estratégico, no entanto, nao se
baseia somente pela estimativa de demanda futura. A estimativa de demanda corrente e até o
comportamento histérico da demanda servem de base para a orientagdo de mercado do
planejamento estratégico. A previsdo de demanda de mercado é, portanto, uma informacgdo
estratégica a organizacdo, independente de sua dimensao temporal.

A demanda pode ser mensurada em nivel de produto, espacial e temporal. O mercado,
como um conjunto de compradores de uma determinada oferta, pode ser classificado como
potencial, disponivel e penetrado. De todas essas classificacdes se extraem previsdes de
demanda. Quanto a dimensdo temporal da demanda, a defini¢do dos limites de curto, médio e
longo prazo depende do mercado em questdo, sua dindmica e velocidade de mudangas. A
dimensdo temporal da previsdo de demanda pode, entdo, ser classificada em relagdo a
definicdo do nivel de gastos setoriais de marketing. Sendo este definido, tem-se uma
estimativa de demanda corrente e, indefinido, uma estimativa de demanda futura. (KOTLER,
2000). Em mercados empresariais, pode-se considerar que gastos setoriais de marketing sao
estabelecidos anualmente, o que define a duracdo da demanda corrente, salvo mudancgas
extraordindrias.

Para Kotler (2000:142), a demanda de mercado para um produto € “o volume total que
seria comprado por um grupo de clientes definido, em uma area geografica definida, em um
periodo definido, em um ambiente de marketing definido e sob um programa de marketing
definido”. A participacdo da empresa na demanda de mercado depende de como seus
produtos, servicos, precos, comunicagdo, etc sdo percebidos em relacdo a concorréncia. Se
todos os fatores forem mantidos constantes, a participacao da empresa no mercado dependerd
do volume e da efetividade de seus gastos de marketing em relacao a concorréncia (KOTLER,

2000).
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O planejamento estratégico define o nivel de esforco de marketing da empresa. Do
nivel escolhido resultard o nivel esperado de vendas da empresas. Para Kotler (2000:143), a
previsdo de vendas da empresa é “o nivel esperado de vendas da empresa com base em um
planejamento de marketing selecionado e em um ambiente de marketing hipotético”. A
previsdo de vendas da empresa é, entdo, uma informac¢@o operacional, pois ndo é base para o
planejamento estratégico, mas o resultado deste.

Assim, a literatura cientifica destaca estas duas previsdes: a previsdo de demanda de
mercado, de necessidade prévia ao planejamento estratégico; e a previsdo de vendas da
empresa, resultado do planejamento estratégico da organizacdo. Ambas as previsoes, a
primeira de natureza estratégica e a segunda, operacional, sdo de grande valia a organizacao.

A previsdo de vendas é uma referéncia operacional para a defini¢do das metas das
areas funcionais da empresa. J4 a previsdo de demanda de mercado € um relatério com
informacdes que auxiliam o planejamento estratégico. Uma estimativa de demanda corrente e
futura, com a andlise dos fatores que determinam a demanda e a quantificacdo em volume de
compras em funcdo de uma determinada condi¢do de mercado, mesmo com a incerteza
inerente a previsdo, ¢ uma informacdo de suma importancia para a tomada de decisdes
estratégicas na organizacgao.

Para Bertaglia (2003, apud LETENSKI, 2005), a cadeia de suprimentos € orientada
pelas previsdes de vendas, e elas sdo criadas para atender as vdrias necessidades da
organizacdo. Para o marketing, o foco € a participagdo do produto no mercado; para vendas,
as previsoes devem estar alinhadas aos objetivos e metas especificas da area; para operacoes,
as estimativas devem ser suficientes para a obtencdo de materiais € a sua convencao deve
estar alinhada com a capacidade de produgdo da empresa e dos fornecedores; para de financas
as previsdes devem estar alinhadas com o plano comercial, etc. Desta forma, as previsoes

acabam sendo direcionadas e inconsistentes, gerando resultados nem sempre satisfatérios. Por
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esta razdo, as estimativas devem ser vistas como um processo € ndo como uma técnica. E o
processo de previsdao de demanda deve ser tnico e integrar as diversas dreas da organizagdo,
como marketing, operacdes, vendas e financas (LETENSKI, 2005).

Em muitos casos, por serem desacreditadas, as previsdes sdo desconsideradas. A
credibilidade da previsdo de demanda de mercado é, portanto, um aspecto critico a sua
utilizagdo. O desafio da organizacdo € desenvolver um processo de previsao de demanda que

legitime e dé qualidade a previsdo de demanda de mercado, tornando-a crivel.

2.3.1 Meétodos de Previsao

DeLurgio (1998) classifica os métodos de previsio de demanda em trés grupos: os
métodos de previsao univariados, multivariados e qualitativos.

Os métodos univariados, ou métodos de séries temporais, utilizam os dados histéricos
da variavel sobre a qual se pretende efetuar previsdes para determinar seu padrdo evolutivo e
utilizam-no para efetuar extrapolagdes sobre o seu comportamento futuro. Assim, usam
padrdes internos dos dados histéricos para prever o futuro, ou melhor, modelam os padroes da
série historica e os projetam no futuro. Para DeLurgio (1998), os métodos univariados sdo: de
Suavizacdo Simples, de Suavizacdo Exponencial, Arima ou Box Jenkins, Modelos de
Crescimento Linear e Nao Linear, entre outros. Desta classificagcao, sdo analisados os métodos
de Suavizagao Simples e de Suavizagao Exponencial, conforme segue:

Métodos de Suavizacao Simples

Os Meétodos de Suavizagdo Simples sdo também conhecidos como Métodos de
Projecao Linear ou Métodos de Médias Moveis. Sao eles:
- Meédias Mdveis Simples (SMA): a premissa bésica do método das médias moéveis simples

¢ assumir que um valor futuro € igual a média dos valores passados. O SMA considera
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para a previsdao a média aritmética de todas as observacdes anteriores, para minimizar o
erro médio quadratico. O SMA atenua as discrepancias indesejaveis da série histdrica, ou
outliers, projetando o valor futuro segundo o padrio linear presente na série. E um método
muito util na modelagem de séries randomicas, ou seja, séries sem tendéncias ou
sazonalidade. A principal vantagem do SMA € ser um dos métodos mais simples de ser
aplicado em previsdo. A principal desvantagem do SMA estd no fato de atribuir igual peso
a todas as observacdes, ndo permitindo a deteccdo de possiveis mudancas de
comportamento da série. Outra desvantagem € o custo de armazenamento da série
histérica (DELURGIO, 1998; MAKRIDAKIS et.al., 1998).

Média Moveis com Pesos (WMA): o WMA baseia-se na premissa que dados do passado
recente sdo mais relevantes para a previsao do futuro imediato do que dados mais antigos.
Assim, 0 WMA requer a selecio do periodo da série histérica a ser considerado e a
atribuicdo de pesos as observagdes da série historica. O critério para estes pesos € de
atribuir pesos maiores para observagdes recentes, combinados de forma a minimizar o erro
quadratico. A vantagem do WMA € que estes pesos podem ser gerencidveis. A
desvantagem do WMA € a de prejudicar as observagdes mais antigas (DELURGIO, 1998;

MAKRIDAKIS et.al., 1998).

M¢étodos de suavizacio exponencial (EXPOS)

EXPOS se refere a um conjunto de métodos de previsdo também conhecidos como

Meétodos de Projecdo Logaritmica. Sao analisados os seguintes:

Suavizacdo Exponencial Simples (SES): o SES é um método de projecdo logaritmica que
projeta o valor futuro segundo o padrao exponencial presente na série historica, atribuindo
pesos aos dados histdricos e previstos. Esses pesos sdo parametros gerencidveis € decaem
exponencialmente para observacOes mais antigas. O SES requer dados de trés tipos: a

previsdo mais recente, o histérico mais recente € uma constante de suavizacdo (o). A
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funcdo do parametro a € atribuir pesos relativos aos dados histéricos, sendo a reducio de
pesos exponencial, e consequentemente o descarte de observagdes passadas tdo mais
rapido quanto mais elevado for o valor de a. O caso limite € o de o = 1, onde o valor
futuro depende apenas da tltima observacdo. A vantagem do SES € ser um método de
muito simples aplicagdo, dependente de um sO parametro e sem requerer O
armazenamento de um grande nimero de observacoes. A desvantagem do SES reside na
pré-fixacdo do parametro o, na dificuldade de escolha de um o que minimize o erro
quadratico (DELURGIO, 1998; MAKRIDAKIS et.al., 1998).

- Suavizacao Exponencial com Padrao de Resposta Adaptativo (ARRES): outro método que
faz parte deste conjunto EXPOS, no ARRES o valor de a é escolhido automaticamente
pelo erro de previsdes anteriores. Assim, o parametro o ndo € pré-fixado e adapta-se aos
dados, aumentando quando o erro € alto e diminuindo quando o erro € baixo. O conceito
de padrio de resposta adaptativo é o de reagir rapidamente a mudancas do padrio
evolutivo da série historica, mas tornar-se estavel para simples flutuagdes aleatdrias da
série. A vantagem do ARRES € que é um método que pode ser aplicado mesmo para
séries com tendéncia de crescimento ou declinio lineares, pela ado¢do da suavizacio
exponencial dupla. A desvantagem do ARRES estd na sua limitagdo de aplicacdo para
séries com tendéncia exponencial de crescimento ou declinio, pois estas gerariam erros
sistematicos (DELURGIO, 1998; MAKRIDAKIS et.al., 1998).

Os métodos univariados analisados s@o os métodos mais simples de previsdo. Sao
muito uteis na modelagem de séries randomicas, ou seja, séries sem tendéncias ou
sazonalidade. A principal vantagem desses métodos univariados na previsao de demanda B2B
€ de serem de aplicac@o relativamente facil, ou seja, de facil compreensdo e dominio pelo
analista elaborador das previsdes. A limitacdo desses métodos univariados é que eles ndo tem

a capacidade de prever as mudancas no comportamento da série, se ndo houver indicios
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dessas mudangas ja presentes na série historica. Assim, os métodos univariados analisados sao

adequados para a estimativa de demanda corrente da previsdo de demanda B2B, mas ndo para

a estimativa de demanda futura da previsao de demanda B2B.

Os métodos multivariados sdo um agrupamento de métodos que fazem projecdes do
futuro pela modelagem das relacdes entre varidveis independentes, ou preditoras, e varidveis
dependentes, ou preditivas. Também chamados de causais, esses métodos utilizam dados
histéricos para relacionar a varidvel que se pretende prever, ou varidvel preditiva, com outras
explicativas do comportamento da varidvel preditiva. Para DeLurgio (1998), os métodos
multivariados ou causais sdo: de Regressao Multipla, Econométricos, Ciclicos e Marima Box
Jenkins. Desta classificacdo, € analisado o método de Regressdo Linear Multipla, conforme
segue:

- Regressao Linear Multipla: método que parte da premissa que existe uma relacdo de
dependéncia linear entre as varidveis preditoras, ou independentes, e a varidvel preditiva,
ou dependente. Para medir o nivel de relacdo linear entre as varidveis utiliza-se do
coeficiente de correlacdo p, que pode ser parcial, quando mede a correlacdo entre a
varidvel dependente e uma varidvel independente, ou total, quando mede a correlacdo
entre a varidvel dependente e o conjunto de varidveis independentes. Os limites para esse
coeficiente sdo: p = 0, quando ndo correlagdo entre as varidaveis; p = 1, quando existe uma
correlacdo perfeita entre as varidveis; e p = -1, quando existe uma correlagdao perfeita,
porém inversamente proporcional entre as varidveis. Como estes limites sdo tedricos,
existird sempre um erro associado as previsdes. E como esses parametros sao calculados
por teste de hipéteses, ha que se considerar o intervalo de confianga estabelecido pelo
analista, que estabelece graus de liberdade de generalizacdo dos resultados. A principal
vantagem do método de Regressdo Linear Multipla é que ele estabelece um modelo

causal, explicativo das relagdes entre as varidveis consideradas, e consequentemente, um
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modelo preditor. Diferente dos métodos univariados, a Regressdo Linear Multipla ndao
consiste na simples extrapolacdo do padrao evolutivo da série histdrica para o futuro, mas
na extrapola¢do das relagdes observadas entre as varidveis para o futuro. As desvantagens
da Regressdo Linear Miiltipla estdo na dificuldade de se estabelecer a causalidade entre as
varidveis e na limitacdo do método em detectar influéncias comuns entre as varidveis
independentes, a chamada colinaridade (DELURGIO, 1998; MAKRIDAKIS et.al., 1998).

O método multivariado analisado parte de um estudo de causalidade entre os
fendmenos, para a identificacdo das varidveis preditoras e preditivas. Esse método identifica
na série histdrica a correlagdo entre as varidveis, ou o grau de influéncia das varidveis
preditoras na varidvel preditiva. Assim, esse método estabelece um modelo explicativo das
relagdes observadas e, consequentemente, um modelo preditor pela extrapolacdo dessas
relagdes no futuro. A limitacio do método multivariado analisado estd em sua aplicagcdo
exclusiva para relagdes de dependéncia linear entre as varidveis. Ou seja, quando se considera
a demanda B2B uma demanda derivada da demanda do consumidor final, de relacdo nao
linear, o método de Regressdao Linear Multipla se revela ndao adequado, pois ndo é capaz de
medir essa relacdo.

Os métodos de previsao qualitativos sao baseados no julgamento e opinides subjetivas
sobre as tendéncias sociais, tecnoldgicas e de demanda. Para DeLurgio (1998), os métodos
qualitativos sdo: Pesquisa de Mercado, Painel de Consenso, Delphi, Analogia Histdrica,
Arvore de Relevancia, Sistemas Inteligentes, Redes Neurais, Algoritmos Genéticos, Métodos
Combinativos, Sinais Rastredveis, Deteccao de Outlier, entre outros. Desta classificagdo, sao
analisados os métodos de Pesquisa de Mercado, Painel de Consenso e Delphi, conforme
segue:

- Pesquisa de Mercado: este método visa identificar o comportamento do comprador em

face a determinados fatores do mercado. A Pesquisa de Mercado se utiliza de vdrias



52

ferramentas para tal, de questiondrios aplicados aos compradores, com perguntas sobre a
reacdo do comprador perante determinado fator; entrevistas diretas, geralmente realizadas
com uma amostra dos compradores-alvo para a identificacdo de reacdes a fatores nao pré-
estabelecidos; até ferramentas mais sofisticadas, desenvolvidas pela psicologia cognitiva
para compreender o comportamento do consumidor. Um exemplo dessas ferramentas € a
Sala de Espelhos, um ambiente que segrega o consumidor analisado do pesquisador
analista de comportamento, mas permite que este o observe através dos espelhos. O
conceito dessa ferramenta é que na Sala de Espelhos o consumidor, submetido a estimulos
e reagindo sem a interferéncia do pesquisador, reproduz mais fielmente seu
comportamento usual no mercado, onde nao estd sendo analisado.

Painel de Consenso: € um método que assume que o consenso entre especialistas produz

uma previsdo melhor do que a produzida pelo julgamento de um unico especialista. O
Painel de Consenso consiste na discussdo entre os participantes dos juizos subjetivos
individuais sobre o fendmeno, buscado um consenso sobre a previsdo. Esses participantes
sdo, geralmente, a forca de vendas da organizacdo, a alta geréncia e o departamento de
Marketing, responsdavel pelas previsoes.

Delphi: de acordo com Linstone e Turoff (1975, apud KAYO; SECURATO, 1997) o
método Delphi “é um método para estruturar um processo de comunicacdo grupal de
maneira a que o processo € efetivo em permitir a um grupo de individuos, como um todo,
a lidar com um problema complexo”. Kayo e Securato (1997) observam que esta € uma
defini¢do pouco esclarecedora e definem o método Delphi como um processo de
“aplicacdo sucessiva de questiondrios a um grupo de especialistas ao longo de varias
rodadas ... visando a prospeccdo de tendéncias futuras sobre o objeto em estudo”. No
intervalo entre as rodadas sdo analisadas as respostas e, respeitando o anonimato dos

participantes, novos questiondrios sdo distribuidos ao grupo, buscando um consenso.
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Assim, o método Delphi consiste num processo iterativo onde especialistas estabelecem o
julgamento subjetivo coletivo sobre o fendmeno (KAYO; SECURATO, 1997,
DELURGIO, 1998).

Os métodos de previsdo qualitativos consistem na andlise qualitativa do fendomeno,
que assenta seu julgamento sobre o fendmeno na ponderagdo dos fatores que o impactam.
Assim, € fundamental a identificacdo desses fatores determinantes do fendmeno em andlise.
Na Pesquisa de Mercado, a andlise das reacdoes do comprador antecipa o comportamento do
comprador face aos fatores determinantes, desde que identificados, possibilitando a estimativa
da demanda futura para mudangas nas condi¢des do mercado. O risco desse método reside na
troca de informacdes entre comprador e analista. Para que o processo de troca forneca
informacdes confidveis, hd que se estabelecer uma relagdo de confianga entre os participantes.
Uma ferramenta para o estabelecimento dessa relacdo € a adocdo prévia do Marketing de
Permissdo que, segundo Peppers e Rogers (2001), ¢ “um método de marketing pelo qual as
empresas obtém permissdo do cliente para falar sobre seus produtos ou servicos. Conversando
somente com O0Ss que consentiram ouvir, o marketing de permissdao garante que o0s
consumidores prestem mais aten¢do a mensagem de marketing”. Assim, o Marketing de
Permissdo € um protocolo para a troca de informagdes, que estabelece previamente as
condi¢Oes para o desenvolvimento de uma relacio de confianca entre fornecedor e cliente.

No Painel de Consenso, hd a discussdo coletiva entre os participantes dos juizos
subjetivos individuais. Um risco do método de Painel de Consenso € conflito entre previsao
de demanda e previsdo de vendas durante a discussao, caracterizando uma previsao de vendas
nao baseada na demanda de mercado, mas nos interesses da organizacdo. Outro risco desse
método € a imposicao de julgamentos individuais pela posi¢cdo hierdrquica dos participantes
do processo, desprezando outros julgamentos. J& no Método Delphi, por respeitar o

anonimato dos participantes, cria-se uma blindagem a essa imposicao de julgamentos. No
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entanto, essa blindagem impede a discussdo dos critérios de julgamento individuais entre os
participantes, com o risco de ignorar pontos de discordancia e alcancar um consenso artificial.
Assim, os métodos de previsdo qualitativos, mesmo com os riscos envolvidos, se
mostram adequados para a previsdo de demanda B2B, tanto corrente quanto futura.
Letenski (2005) verifica que:

“na literatura existem duas linhas de abordagens e, de certa forma, divergentes. Autores
classicos e com tendéncia matematica soélida defendem a suficiéncia da abordagem
quantitativa e estatistica dos métodos de previsdao, como Moon et.al. (2000), Moon (2003) e
Thomassey et.al.. (2005). Estes autores, em geral, argumentam que os métodos estatisticos
modernos s@o capazes de prever, no termo sazonalidade, grande parcela do erro de incertezas,
assim tornando pouco significante o uso de abordagens qualitativas. Outros autores, como
Bunn et.al. (2001), Chun et.al. (2004), Fader et.al. (2004), Kahn (2002) e Smaros et.al. (2004),
sdo adeptos da abordagem dos métodos qualitativos, defendendo que a principal parcela do
erro de previsdo € dada pelo erro devido a incertezas. Observam, no entanto, casos de sucesso
tanto na aplicacdo de métodos quantitativos quanto qualitativos”.

Assim, considera-se que a andlise quantitativa assenta seu julgamento em um juizo
objetivo, baseado na observacdo sistemdtica e quantificada do fendmeno e validado pelas
técnicas estatisticas disponiveis. Ja a andlise qualitativa assenta seu julgamento em um juizo
subjetivo, baseado na ponderacgdo sobre os fatores que afetam o fendmeno analisado. Quanto a
classificacao dos métodos de previsao, tem-se métodos de natureza quantitativa e qualitativa,
porém nao se considera estes métodos como mutuamente excludentes.

Kotler (2000) agrupa os métodos de previsao de demanda baseado em dois objetivos:
a previsdo de demanda corrente e a previsao de demanda futura. Para a previsdo da demanda
corrente, tem-se:

- Meétodo de Desenvolvimento de Mercado: apresentado como um método adequado a

mercados empresariais, o Método de Desenvolvimento de Mercado consiste na
identificacdo de todos os compradores potenciais de cada mercado e na estimativa de
compras destes compradores potenciais. Kotler (2000) reconhece a dificuldade na
estimativa de compra e propde que esta pode ser estabelecida a partir de uma propor¢ao de

compras em relacdo ao tamanho da empresa; e,
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Método de Indexacao Multifatorial: é apresentado como um método adequado a mercados

de consumo. Por este caracterizar-se pela grande quantidade de compradores, numerosos
demais para serem identificados, o Método de Indexacdo Multifatorial estabelece um
calculo proporcional a dados sécio-econdémicos de uma populagdo. Como um tnico fator
€ raramente um indicador completo da demanda, contempla-se varios fatores, atribuindo-
se pesos especificos a cada fator, como: renda per capita, nimero de habitantes, etc. Esses
pesos sdo arbitrados e Kotler (2000) ndo define critérios para essa arbitragem.

Segundo Kotler (2000), para a previsao da demanda futura, tem-se:

Pesquisa de Intencdo de Compra: € uma estimativa de compra baseada em uma escala de
probabilidade de compra, escala esta definida a partir da pesquisa do comportamento do
comprador. A Pesquisa de Intencdo de Compra visa conhecer o comportamento do
comprador, na tentativa de antecipar suas compras em determinadas condi¢des do
mercado;

Opinido da Forca de Vendas: é uma estimativa das vendas futuras pelos representantes

comerciais da organizacao. Baseia-se na experi€ncia da forca de vendas, no conhecimento
do comportamento do comprador e no conhecimento de fatores que afetam a demanda do
mercado. Kotler (2000) alerta para o risco de conflito entre previsdo de demanda e a
previsdo de vendas para a forca de vendas, se esta observar somente suas metas
comerciais € ndo estiver preparada para compreender a importancia da previsdo de
demanda para a organizagio;

Opinido de Especialistas: € a previsdo da demanda obtida externamente, pela consulta a

especialistas do mercado, como: revendedores, distribuidores, fornecedores, consultores
de marketing e associagdes comerciais. Este método pressupde que os especialistas sdao

conhecedores das relagdes e dos fatores que impactam a demanda do mercado;
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- Analise de Vendas Passadas: € a analise estatistica da série historica de demanda. Kotler

(2000) destaca: a Andlise de Série Cronoldgica, que consiste na decomposi¢do da série
histérica em tendéncia, ciclo, sazonalidade e sinuosidade e na projecdo para o futuro; a
Tendéncia Exponencial, que consiste na previsdo do valor futuro baseado na atribui¢do de
pesos as observacOes mais recentes da série historica; a Andlise Estatistica de Demanda,
que consiste em estabelecer relagdes causais entre os fatores determinantes da demanda e
mensurar 0 impacto na demanda; e a Analise Econométrica, que consiste em elaborar
conjuntos de equagdes que descrevem um sistema e ajustar seus parametros
estatisticamente. Kotler (2000), infelizmente, nao faz uma analise mais detalhada desses

métodos estatisticos;

- Teste de Mercado: teste de conceito do produto junto ao comprador, para avaliagdo do

posicionamento desse produto junto ao mercado. Consiste na etapa de elaboracdo do
conceito do produto, que retrata o posicionamento pretendido junto ao mercado, e no teste
desse conceito junto ao comprador-alvo, para mensurar a identificagdo desse comprador
com 0 posicionamento.
Kotler (2000), portanto, ndo classifica os métodos de previsdo de demanda por sua
natureza, mas por sua aplicacdo. Apresenta o conceito dos métodos, alerta para certos riscos e
dificuldades na aplicacdo desses métodos, mas ndo explana sobre como contornar essas

dificuldades na elaboracao da previsdo de demanda.

2.3.2 Criticas a Previsao de Demanda

Para Heijden (2004), todas as previsdes sdo baseadas na suposicdo de que o passado
pode ser estendido para o futuro. No nivel mais simples, isso significa uma extrapolacdo

estatistica de varidveis. Quando ocorrem mudancas radicais, esse modo de previsdo fracassa.
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Uma espécie de previsdo mais sofisticada envolve o desenvolvimento de um modelo de
simulagdo, o qual permite a possibilidade relacionamentos entre as variaveis. No entanto, o0s
modelos de simulacdo também se baseiam na hipétese de projecdo do passado no futuro;
neste caso, ndo de varidveis, mas de relacionamentos. Baseiam-se na hipdtese de uma
estrutura subjacente estavel. Porém, quando as estruturas bdsicas parecem estar mudando, os
modelos de simulacdo podem nao dar resultado no momento crucial. Para o autor, entdo, as
previsdes ndao antecipam as incertezas; ndo ajudam o analista naquilo que € realmente
importante para o futuro (HEIJDEN, 2004).

A critica € verdadeira, mas o prop6sito da previsdo de demanda ndo € a adivinhacdo do
futuro e, sim, o alinhamento estratégico da organiza¢do em torno de visdo de mercado, mesmo

de um horizonte futuro limitado.

2.3.3 O Processo de Previsao

DeLurgio (1998) apresenta o processo de previsdo de demanda conforme a Figura 6.
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Figura 6 — Método cientifico de previsao.
Fonte: adaptado de DeLurgio (1998).
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A Figura 6 ilustra processo de previsao dividido em estdgios, conforme segue:

1. Definicdo do Problema: € a definicdo da necessidade de previsdo de um evento futuro,
como, por exemplo, a previsdo de demanda de determinado produto. Neste estdgio se
identifica o propdsito da previsdo, os limites da previsdo e as premissas utilizadas.

2. Pesquisa: € o processo de coleta de informagdes sobre o comportamento do sistema
onde o fendmeno reside. Em previsdo de demanda, € o estidgio de identificacdo das
caracteristicas da demanda, dos fatores determinantes e das relagdes entre fendmenos.

3. Formulacdo do Modelo: € o estidgio de formulacdo de hipdteses, teorias ou modelos
que descrevem as relacdes entre os fendmenos. No caso de previsdao de demanda, € a
modelagem das correlagdes e relagdes causais dos fatores determinantes da demanda e
a identificacdo dos métodos de previsdo aplicdveis.

4. Projeto: é o projeto experimental para testar o modelo, considerando as alternativas
disponiveis.

5. Execucgdo: € a execucdo do projeto, com a medida e coleta dos resultados.

6. Andlise dos Resultados: € o estdgio onde se confronta os resultados com o modelo,
aceitando-o, refutando-o ou modificando-o. Varias questionamentos e iteracdes podem
ser feitos até alcancar resultados validos.

7. Manuten¢do e Verificagdo: € o processo que garante que o modelo ainda € valido e
efetivo.

8. Uso continuo: € a efetiva implantagdo do processo.

Assim, DeLurgio (1998) apresenta o método cientifico de previsdao para auxiliar o
analista na tomada de decisdo para o desenvolvimento de modelos de previsao.

Makridakis et.al. (1998) apresentam o processo de previsao em cinco estagios:
1. Definicdo do Problema: estdgio de definicao dos participantes do processo de previsao,

dos propdésitos da previsiao e de como ela serd utilizada.
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2. Aquisicdo de Informacgdo: € o estigio da pesquisa de dados, divididos em dados de
natureza quantitativa, ou dados estatisticos, e de natureza qualitativa, ou dados de
julgamento dos participantes.

3. Analise Preliminar: estdgio de desenvolvimento de uma compreensdo dos dados obtidos.
A andlise preliminar verifica as relacOes entre os fendmenos, identifica se ha padrdes de
comportamento desses dados, como sazonalidade, tendéncias ou discrepancias.

4. Escolha do Modelo: estdgio de escolha dos métodos de previsao a serem utilizados no
modelo. Como cada modelo € um construgdo artificial da realidade, baseado em premissas
explicitas ou implicitas, os parametros envolvidos devem ser ajustados ao modelo.

5. Uso e Avaliacdo do Modelo: apds a escolha do modelo, este deve ser aplicado e avaliado.
Este estagio verifica os prds e contras do modelo adotado, ou seja, sua performance.

Assim, Makridakis et.al. (1998) apresentam um processo de previsdo mais
simplificado, com um menor nimero de etapas.

Arozo (2001), discute algumas questdes relevantes sobre o processo de previsdo e
mostra que este ndo deve restringir-se a métodos de previsdo, devendo seus resultados ser
criticados e validados pelos profissionais envolvidos no processo, principalmente pela forca
de vendas. Seu argumento com relacio aos métodos quantitativos € que OS mesmos se
baseiam na andlise de dados histdricos e assumem que o comportamento passado da demanda
tende a se manter no futuro, desde que as varidveis que influenciam a demanda nao se
modifiquem substancialmente. Desta forma, dada uma série de premissas, busca-se identificar
padrdes nas vendas passadas e considera-se que estes padrdes se repetirdo no futuro. Assim,
sempre que ocorrerem alteracdes no ambiente, irdo afetar a precisdo da previsdo. Estas
alteracoes, entretanto, sio muitas vezes conhecidas com antecedéncia pela forca de vendas. A
contribuicao da forca de vendas é, portanto, a de agregar a previsao a informac¢ao de mercado

que dispde, e que pode vir a alterar o comportamento da previsao (AROZO, 2001).
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Arozo (2001) ndo distingue previsdo de vendas de previsdao de demanda, e apresenta o

processo de previsao conforme a Figura 7.

Processo de Previsdo de vendas

Equips Calculo Consolidagdo E,:';fs%g
Ceniralizada Des agregade | das Previsdes | And
Forga de Validasdo |
VYendas Alzrazao

Inform &80

de Mercado

Figura 7 — Processo de previsdo de vendas.
Fonte: Arozo (2001).

No fluxo ilustrado na Figura 7, inicialmente € calculada uma previsdo por meio de
técnicas estatisticas, sob a responsabilidade de uma equipe centralizada. Esta previsao deve
considerar o comportamento histérico da demanda e todas as varidveis tidas como relevantes
em seu comportamento. Este nimero é entdo disponibilizado para a forca de vendas, de forma
desagregada, para que seja criticado e validado. Esta critica € feita com base na percep¢ao do
mercado ou em alguma informagdo concreta que ndo tenha sido utilizada no célculo
estatistico, tendo o profissional liberdade para alterar o nimero da forma que achar mais
adequada. Independente do fato de ocorrer ou ndo alguma alteragao, a forca de vendas passa a
ser co-responsavel pela previsdo e conseqiientemente por sua precisdo. Uma vez validadas
todas as previsoes, chega-se ao nimero final de consenso para a empresa. Este nimero € entao
enviado para todas as dreas que fardo uso dele, como por exemplo, producdo e compras. Para
que este processo consiga atingir os resultados esperados deve-se considerar dois fatores
criticos do processo de previsdo: a conscientizagdo por parte de toda a empresa no que diz
respeito a independéncia da previsdo em relacdo as metas comerciais da empresa e a

participacao da forca de vendas no processo de previsdao (AROZO 2001).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo ressalta os procedimentos metodolégicos necessarios para, juntamente
com o auxilio do referencial tedrico-empirico desenvolvido, responder ao problema de

pesquisa proposto.

3.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

Este estudo parte da premissa que a demanda de mercado pode ser prevista. E a
previsdao de demanda B2B, tanto corrente quanto futura, deve ser legitimada pela ponderacao
sobre as condicdes de mercado provdveis. Esta € a condi¢do para que a previsdo alcance um
patamar de qualidade, e consequentemente credibilidade, para ser utilizada como base para o
planejamento estratégico das organizacoes.

A distincdo da demanda B2B ndo ¢ simplesmente a delimitacio da demanda em
mercados empresariais. E, também, a adocdo da perspectiva do fornecedor no processo de
previsdo de demanda. Ainda, e talvez o mais importante nessa distin¢do, € a consideracao de
que possam existir fatores determinantes da demanda B2B diferentes dos fatores
determinantes da demanda do consumidor final.

A pesquisa cientifica pode ser caracterizada pelo seu propdsito. Alguns trabalhos
cientificos visam identificar relagdes entre fendmenos, num esforco analitico de compreender
a realidade. Outros trabalhos cientificos canalizam seus esforcos na tentativa de resolver um
problema real. Este tltimo € o propdsito desta pesquisa.

Assim, o objetivo desta pesquisa reside em analisar como € o processo de previsio de

demanda B2B na perspectiva de um fornecedor de produtos para mercados empresariais,
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identificando as capacidades requeridas ao fornecedor para se contemplar a complexidade da
demanda B2B, na tentativa de contribuir para que o processo de previsdo da demanda B2B
desenvolva previsdes com o patamar de qualidade requerido, para ser utilizado pelo

planejamento estratégico do fornecedor.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

As perguntas de pesquisa, como um recurso metodolégico para atingir os objetivos
propostos, sao:
- Quais os fatores determinantes da demanda B2B?
- Quais as aplicacoes e limitagdes dos métodos de previsdo na previsao de demanda B2B?
- Quais os pontos criticos do processo de previsao de demanda B2B?
- Quais as capacidades requeridas ao fornecedor para contemplar os fatores determinantes da

demanda B2B?

3.1.2 Definicao Constitutiva (DC) e Operacional (DO) das Categorias Analiticas

Capacidade de andlise da demanda B2B

DC: E o conjunto de habilidades necessérias ao fornecedor para analisar a demanda B2B.
DO: Sao habilidades desenvolvidas pelo fornecedor para contemplar os fatores determinantes
da demanda B2B.

Métodos de previsao:

DC: E o conjunto de técnicas aplicdveis a previsio da demanda B2B.

DO: Sao os métodos quantitativos e qualitativos de previsdao de demanda.
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Processo de previsio de demanda

DC: E a seqiiéncia de etapas para a previsdo de demanda.
DO: Sao etapas de definicao do problema; pesquisa; modelagem e controle do precesso de

previsao de demanda B2B.

3.1.3 Definicao Constitutiva de Termos Importantes

Para o desenvolvimento dessa pesquisa, faz-se necessdria defini¢do dos seguintes
termos:
Mercado: conjunto de compradores, efetivos e potenciais, de uma determinada oferta.
Produto: compreende bens e servi¢os produzidos por uma organizacdo para serem oferecidos
a um mercado.
Cliente empresarial: a organiza¢do que compra um produto para ser usado na producdo de
outro produto.
Mercado empresarial: € o conjunto de clientes empresariais agrupado pela compra de um
mesmo produto.
Fornecedor: a organizacdo que oferta um produto ao cliente empresarial.
Planejamento estratégico: a defini¢do deliberada das estratégias da organizagdo. Para esta
pesquisa sdo enfatizadas as estratégias comerciais.

Demanda B2B: um conjunto de compras empresariais, referente a um produto.

3.2 DELIMITAGAO DA PESQUISA

A pesquisa € delimitada conforme segue:
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3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa € de natureza exploratéria, com o modo de investigacdo de estudo de
caso. O estudo de caso caracteriza-se pela investiga¢do do problema de pesquisa no contexto
em que ocorre, apresentando maior foco na compreensdao dos fendmenos que na sua
quantificacdo. Um estudo de caso é recomendado, segundo YIN (2005), quando se tem um
caso: que representa o caso decisivo ao testar uma teoria bem formulada; que representa um
caso raro ou extremo; que € o caso unico € o caso representativo ou tipico; quando o caso é
revelador; ou quando a andlise do caso for longitudinal. Um estudo de caso € aplicado nesta
pesquisa por se acreditar que o caso de um fornecedor para o mercado empresarial pode ser
revelador das dimensdes de andlise do problema de pesquisa.

A amostragem, ou sele¢dao do caso a ser estudado, foi por julgamento, que para Levin
e Fox (2004) € aquela que depende mais dos critérios de julgamento e l6gica do pesquisador e
do seu acesso. Esta forma de amostragem ndo tem rigor estatistico, sendo utilizada
predominantemente em estudos exploratérios ou qualitativos. A amostra, mais
especificamente o caso, foi selecionada a partir das informacdes disponiveis para o
pesquisador, considerando o acesso as organizagdes e a entrevistados-chave.

O caso desta pesquisa € a Furukawa Industrial S.A. Produtos Elétricos, empresa que se
caracteriza como um fornecedor do mercado empresarial, situada na Cidade Industrial de

Curitiba.

3.2.2 Dados: Tipos, Coleta e Tratamento

Os dados sdo do tipo qualitativo e foram coletados com a abordagem descritivo-

interpretativa das fontes de evidéncias, tais como: documentos, registros em arquivo,
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observacdo direta e entrevistas semi-estruturadas. Uma andlise qualitativa foi aplicada aos
dados coletados, visando identificar as dimensdes do problema de pesquisa e a generalizacao
analitica dos resultados obtidos. Yin (2005) ressalta que “a generaliza¢do analitica, como
método de generalizacdo do estudo de caso, € a generalizacdo de um conjunto particular de
resultados a alguma teoria mais abrangente”. A generalizacdo analitica difere da

generalizacdo estatistica, pois esta € a generalizacdo dos resultados da amostra para uma

populacdo. A generalizacdo estatistica ndo € a inten¢do deste projeto de pesquisa.

3.2.3 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados € um roteiro para a entrevista semi-estruturada e
para a observacao das demais fontes de evidéncias. Neste instrumento estdo explicitadas as
principais questdes de pesquisa, para auxiliar o pesquisador na coleta de dados do estudo de
caso. Seguem as questoes:

- Quem participa do processo de previsao da demanda B2B da Furukawa?

- Quais os fatores determinantes da demanda B2B contemplados pelo fornecedor?
- Que informacdes sdo utilizadas como base para a previsdo de demanda B2B?

- Quais os métodos de previsdao de demanda utilizados pela Furukawa?

- Quais as etapas do processo de previsdo da demanda B2B da Furukawa?

3.2.4 Limitagbes da Pesquisa

Sdo duas as limitacdes desta pesquisa. A primeira se refere a generalizacdo dos

resultados obtidos. Pelo modo de investigacdo ser o estudo de caso, a generalizacao estatistica
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dos resultados para a populacdo ndo € permitida. Este pesquisa € limitada, portanto, a
generalizacdo analitica dos resultados obtidos. Yin (2005) ressalta que ‘“a generalizacio
analitica, como método de generalizacdo do estudo de caso, € a generalizacdo de um conjunto
particular de resultados a alguma teoria mais abrangente”.

A segunda limitacdo desta pesquisa se refere aos métodos de previsdo. Métodos
considerados mais sofisticados de previsdo ndo foram analisados. Esta pesquisa, entdo, é
limitada aos métodos de previsdo analisados no sub-capitulo: Métodos de Previsdo, constante

do capitulo: Referencial Tedrico-Empirico desta pesquisa.
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4 O CASO

O caso escolhido para esta pesquisa € a Furukawa Industrial S.A Produtos Elétricos. A

apresentacdo da empresa estd disponivel no site da empresa: http://www.furukawa.com.br,

apresentacao transcrita a seguir.

A Furukawa Industrial S.A. Produtos Elétricos € uma joint-venture entre as empresas
japonesas The Furukawa Electric Co., Ltd. (85,1%) e Mitsui & Co., Ltd. (14,9%). O
Grupo Mitsui & Co., Ltd., fundado hd mais de 310 anos no Japdo, atua em mais 70
paises e participa em mais de 720 empresas nas mais diferentes dreas. O Grupo
FURUKAWA, fundado hd mais de 130 anos no Japdo, atua nas dreas de
Telecomunicagdes, Eletronica, Sistemas Automotivos, Energia, Metais e Servigos e
opera nos principais mercados do mundo: América do Norte, Africa, Asia, Europa e
América Latina. Em 2001, a Furukawa Electric adquiriu a Lucent Technologies -
divisdo Solucdes de Fibras Opticas e a nova companhia tornou-se a OFS. A OFS - A
Furukawa Company, uma das duas maiores fabricantes mundiais de Fibras Opticas e
que detém diversas patentes, como as das fibras monomodo NZD (Non Zero
Disperson), fibras monomodo ZWP (Zero Water-Peak) e as fibras multimodo
otimizadas (OM3/LOMMEF). Depois de mais de um século de progresso e inovagdo, o
Grupo Furukawa continua crescendo, investindo em novas tecnologias e conquistando
novos mercados.

A historia da fabricac@o de cabos no Brasil passa pela histéria da Furukawa. H4 mais de
30 anos investindo no pais, a Furukawa iniciou a fabricacdo de Cabos e hoje fornece
Solu¢des Completas para Infra-estrutura de Telecomunicacdes e TI. Nesses 30 anos de
Brasil, acompanhou de perto os grandes avangos na drea de TI. Prova disso € a sua
unidade Industrial de Curitiba, reconhecida como Centro de Exceléncia para a América
Latina na fabricacdo de cabos 6pticos e metdlicos. A Furukawa atua no Brasil de forma
regionalizada cobrindo estrategicamente o territério nacional através de regionais.

A Furukawa atua nos principais mercados do mundo: América do Norte, Africa, Asia,
Europa e América Latina. Trabalhando sempre de forma ética e transparente, a
Furukawa ndo se preocupa apenas em apresentar novos produtos. Investe macigcamente
em pesquisas para oferecer a sociedade produtos de qualidade, que respeitem o meio
ambiente e que contribuam para o seu desenvolvimento. A Furukawa desenvolve
parceria com tecnologias complementares a infra-estrutura de redes, visando atender
seus clientes de uma forma completa e integrada. Garantir qualidade desde a obtencdo
de matéria prima, passando pelo seu manuseio e producdo, até o uso correto pelo
cliente. Foi com essa filosofia de valorizar a qualidade do inicio ao fim do processo,
que a Furukawa conquistou uma série de Certificados nacionais e internacionais de
qualidade. Tudo sem esquecer de se preocupar também com a protecdo do meio
ambiente. Prova disso, foi a conquista pela unidade fabril de Curitiba-PR, do
Certificado ISO 14001:2004 de Gestdao Ambiental conferido pela UL - Underwriters
Laboratories do Brasil, e o desenvolvimento de cabos Lead Free - livres de metais
pesados e também de LSZH (Low Smoke Zero Halogen), que usa componentes sem
halogénios, com baixa emissdo de gases toxicos e fumacga.
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Sao trés familias de produtos da Furukawa: os cabos metalicos para telecomunicagdes,
os cabos Opticos para telecomunicagdes e o cabeamento estruturado. A apresentacdo das trés
familias de produtos, coletada do site da empresa, encontra-se no Anexo I desta dissertagao.

A Furukawa elabora previsdes de demanda para as trés familias de produtos. No
processo de previsdo, hd a participacdo de funciondrios com a func¢do de elaboracdo das
previsdes, funciondrios colaboradores das previsdes e funciondrios com a func¢do de validagdo
da previsdo de demanda. Ainda, a Furukawa contrata consultores externos, adquire relatérios
de mercado e encomenda pesquisas de mercado para auxiliar as previsoes.

Foram realizadas trés entrevistas no estudo de caso. A primeira entrevista foi realizada
com o Sr. Leonardo Silvério, funciondrio da Furukawa com a fun¢do de validacdo das
previsdes no processo de previsdo de demanda da empresa. A segunda entrevista foi realizada
com o Sr. Rodrigo Wang, funciondrio da Furukawa com a funcdo de elaboracdo da previsoes
no processo. A terceira entrevista foi realizada com o Sr. Paulo César de Ramos Campos,
dono da Campos Consultoria, que tem a fung¢do de elaboracdo de relatérios de mercado,
utilizados no processo de previsdo de demanda da Furukawa. As entrevistas foram transcritas
respeitando a linguagem coloquial de uma entrevista semi-estruturada. Sao apresentadas nos
Apéndices A, B e C desta dissertacao, com as notacdes P e E antes da transcri¢do da fala para

a identificacdo da fala do pesquisador e do entrevistado, respectivamente.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo analisados os dados coletados durante a pesquisa, a luz do
referencial tedrico-empirico. Sao analisadas as trés entrevistas realizadas, apresentadas em
trés sub-capitulos respectivos, e as perguntas de pesquisa, referenciadas aos objetivos
especificos desta pesquisa. Foram agrupadas no sub-capitulo: Andlise da demanda B2B, as
andlises da primeira pergunta de pesquisa, referente ao primeiro objetivo especifico. A
segunda pergunta de pesquisa € analisada no sub-capitulo: Andlise dos métodos de previsao
da demanda B2B; e no sub-capitulo: Andlise do processo de previsao da demanda B2B, sdo

analisadas a terceira e quarta perguntas de pesquisa.

5.1  ANALISE DA PRIMEIRA ENTREVISTA

O entrevistado apresenta uma visdo predominantemente gerencial da previsio de
demanda. Questionado sobre por que fazer previsao de demanda, o entrevistado observa que a
previsdo de demanda é muito importante para o fornecedor, pois impacta em dois grandes
fundamentos para a empresa. O primeiro fundamento € o que o entrevistado chama de
previsibilidade, que pode ser entendida como o planejamento do fornecedor. E a previsdo de
vendas utilizada na estratégia de compras do fornecedor, para uma programacgao antecipada da
compra, impactando a negocia¢do frente aos vendedores de matéria-prima, citada como
primeiro componente do produto. Percebe-se a previsao de vendas utilizada também para o
planejamento da produgdo, impactando na otimiza¢do da mao de obra, citada como segundo
componente do produto. O entrevistado traz, também, a andlise dos resultados por parte dos

acionistas segregada por familia de produtos. A Furukawa faz previsdes de vendas para cada
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familia de produtos. Essa previsdao de vendas tem como base uma estimativa da demanda de
mercado. Pode-se inferir que a previsdo de demanda € base para a definicdo do portfolio da
Furukawa.

O segundo fundamento observado pelo entrevistado € a competitividade. A
competitividade do fornecedor é aumentada pela ado¢do da previsdo de vendas. A dimensao
temporal da previsdo de vendas possibilita a celebra¢do de contratos de médio prazo junto aos
vendedores de matéria prima, reduzindo os custos da matéria prima. Ainda, a otimizacio da
mao de obra reduz os custos de transformacdo da matéria prima, aumentando a
competitividade da empresa. O entrevistado observa que existe uma relacdo entre o primeiro e
o segundo fundamento.

Quanto aos métodos de previsdo de demanda, o entrevistado revela uma abordagem
embasada pelo conceito de demanda dependente de DeLurgio (1998:11), onde a demanda
B2B, como demanda dependente, pode ser calculada pelas relagdes técnicas ou fisicas com a
demanda do consumidor final, originalmente prevista. A utilizacdo de uma distancia média
entre a central telefonica e o terminal telefébnico para quantificar a demanda por cabos
telefonicos em quildmetros de cabo € uma mera proporcdo da previsao de demanda do
consumidor final por novos acessos a terminais de telefone. Esta abordagem da demanda
B2B, baseada no conceito de demanda dependente, transfere a responsabilidade do fomento
da demanda de toda a cadeia de suprimento, desde a demanda do consumidor final até a
demanda B2B, ao cliente empresarial, excluindo o fornecedor do processo de gestio da
demanda.

O entrevistado traz outra abordagem de previsdo de demanda ao considerar os fatores:
rejuvenescimento da rede e manutencdo como fatores geradores de demanda. Esta método se

aproxima do Método de Desenvolvimento de Mercado, pois considera propor¢des do ativo de
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cada cliente empresarial, mais especificamente das redes de telecomunicagdes pertencentes as
operadoras, na previsdo de demanda.

O entrevistado aborda o planejamento estratégico do cliente empresarial como fator
determinante da demanda B2B quando menciona o periodo de depressdo do mercado de
telecomunicacdes. Nessa ocasido, houve uma mudanca na estratégia das operadoras. Até
entdo, a estratégia das operadoras era buscar atingir as metas de qualidade e universalizacao
estipuladas pela Anatel — Agéncia Nacional de Telecomunicagdes, 6rgao regulador do setor,
para estarem aptas a atuar fora de sua regido de concessdo. Foi o periodo de grande demanda
por cabos Opticos, inclusive com a falta de matéria prima para a confec¢ao de cabos 6pticos.
Em 2002, as operadoras reviram suas estratégias de expansao, resignando-se a permanecer em
sua regides de outorga originais. Essa mudanca de estratégia, de expansdo para estagnagdo do
crescimento das redes de telecomunicacdes, impactou duramente a demanda por cabos
6pticos e metdlicos. E a mudanca no planejamento estratégico do cliente empresarial
impactando diretamente a demanda B2B, pela revisio das metas de compra destes. O
entrevistado aponta a Forca de Vendas da Furukawa, juntamente com os departamentos
técnicos, como fontes de informacdo sobre as estratégias das operadoras. E como filtro dessas
informacdes, mesmo com a dificuldade de acesso ao planejamento estratégico do cliente
empresarial.

O entrevistado distingue previsdo de demanda de previsdo de vendas somente como
uma relacdo da participacdo de mercado. Assim, gastos de marketing do fornecedor seriam
aplicados para aumentar as vendas da empresa, ndo sendo observados como um fator
determinante da demanda a demanda B2B. Contudo, o entrevistado traz um ponto que pode
ser definido como o aspecto tecnolégico do produto como um fator restritivo da demanda. O
produto tem um plataforma tecnoldgica de desenvolvimento para uso pelo cliente empresarial.

Este uso requer uma familiaridade com o aspecto funcional do produto, ndo a ponto do
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dominio da tecnologia aplicada, mas pelo conhecimento dos beneficios dessa plataforma
tecnoldgica, para ndo restringir sua adocdo pelo cliente empresarial e, consequentemente, a
demanda. Assim, os gastos com a disseminagdo do aspecto tecnoldgico do produto, no sentido
de como a plataforma tecnolégica € apresentada para cliente empresarial, ¢ um gasto de
marketing do fornecedor, fator determinante da demanda B2B.

O entrevistado revela que existem esforcos de marketing da Furukawa para a gestio da
demanda B2B. A Furukawa desenvolveu capacidades para gerenciar o aspecto tecnoldgico do
produto. E pela participacdo em trials, ou experimentos. A participacdo em trials é uma
estratégia da Furukawa para a gestdo da demanda B2B, pois dissemina o aspecto tecnolégico
do produto. A participacdo em ftrials é, também, uma estratégia de alinhamento estratégico
com o cliente empresarial, como uma ferramenta de alinhamento tecnolégico e ponte para
uma alinhamento comercial, por mais que o cliente ofereca resisténcia a abertura das
estratégias comerciais, como alegado pelo entrevistado. Outra estratégia para gestdo da
demanda B2B adotada pela Furukawa € a elaboracdo de business plan, ou plano de negdcios,
para o cliente empresarial, no intuito de incentivar novos projetos ou adquirir novos clientes
empresariais. O entrevistado observa restricdes as premissas adotadas nos planos de negdcios,
por serem premissas estabelecidas pelo fornecedor e ndo necessariamente compartilhadas pelo
cliente empresarial.

O entrevistado traz um ponto muito importante para discussdo: a concorréncia entre 0s
clientes empresariais como um fator determinante da demanda B2B. O planejamento
estratégico dos clientes empresariais busca a gestdo da demanda de consumo. Uma
concorréncia pouco acirrada entre os clientes empresariais permite o desenvolvimento de
estratégias mais estdveis de gestdo da demanda de consumo, em um ambiente mais

controldvel para a defini¢do da previsdo de vendas. A agdes do fornecedor para gerenciar a
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demanda B2B em um setor de concorréncia pouco acirrada entre os clientes empresariais sao

ainda mais restritas.

5.2  ANALISE DA SEGUNDA ENTREVISTA

O entrevistado apresenta uma visdo predominantemente operacional da previsdao de
demanda, na qualidade de elaborador das previsdes. Relata que no processo de previsao da
demanda B2B, a Furukawa recorre a informacdes de diversas fontes. Sao elas: relatérios de
mercado, tanto especificos para o mercado da Furukawa, como gerais do setor de
telecomunicagdes; forca de vendas da empresa, especialistas do mercado, como consultores,
distribuidores e instaladores, que sdo os executores dos projetos de redes de cabeamento
estruturado; registros internos da Furukawa, como relatérios de vendas e o sistema de
gerenciamento de projetos; e imprensa. O entrevistado traz a dificuldade do analista em
identificar os fatores da demanda B2B, contemplar esses fatores, coletar os dados fidedignos e
elaborar as previsoes. Essa dificuldade esta presente tanto para estimativas de demanda futura
quanto estimativas de demanda corrente, apresentada no cdlculo do market share, ou
participacao no mercado, da Furukawa, bem como no célculo da participagdo de mercado dos
concorrentes.

Quanto aos métodos de previsao de demanda B2B utilizados, a Furukawa utiliza mais
de um método, tanto métodos quantitativos como qualitativos. Dentre os métodos
quantitativos, o entrevistado alega utilizar o método de projecao linear e o método de projecao
logaritmica, aplicados a serie histérica de demanda do mercado, obtida em relatérios
especificos do mercado de redes de telecomunicacdes com o montante de vendas setoriais.
Esses métodos podem calcular a melhor linha reta ou curva exponencial que se ajustem aos

dados, mas a acurécia da previsdo depende do grau de dispersdao dos dados. Entdo, para o
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método de projecdo linear, quanto mais lineares forem os dados da série histérica, mais
preciso serd o modelo. E para o método de projecdo logaritmica, quanto mais a organizacao
dos dados da série histdrica se parecer com uma curva exponencial, mais preciso serd o
modelo. No entanto, hd que se decidir qual dos dois resultados melhor se adapta aos dados da
série histdrica. E essa escolha, entre uma projecdo linear e uma projecdo logaritmica, ndo €
relacionada a expectativa dos executivos quanto ao crescimento da série, como alegado pelo
entrevistado, mas, sim, relacionada ao padrdo existente na série histérica, este com tendéncia
linear ou exponencial. Os métodos quantitativos adotados pela Furukawa sdo adequados a
previsdo da demanda corrente, pois sdo aplicdveis para condi¢des definidas e estdveis de
mercado, caracteristica desta dimensao temporal da previsdo. A interferéncia do julgamento
qualitativo conforme alega o entrevistado, no entanto, pode comprometer a previsdo de
demanda B2B, caso a expectativa dos participantes quanto a demanda corrente destoe dos
resultados obtidos pelos métodos quantitativos e altere esses resultados.

O entrevistado alega utilizar esses métodos quantitativos univariados na previsao da
demanda futura. Os métodos univariados limitam-se a previsdo de demanda corrente e nao
sdo adequados a previsdo de demanda futura, que tem as condicdes de mercado indefinidas e
ndo presentes na série historica.

Dentre os métodos qualitativos, o entrevistado observa que a Furukawa utiliza o
Método do Consenso. Na Furukawa, participam desse consenso, além do elaborador das
previsoes, a forca de vendas e a alta geréncia, na figura do gerente de distribuicdo e do diretor
comercial. O julgamento do mercado por parte dos envolvidos tem como base a ponderacao
das provéveis condicdes de mercado, suportada por: relatérios de mercado, consultoria e o
conhecimento das relacdes de mercado, adquirido pela experiéncia dos participantes. No
entanto, hd risco do analista, ao ndo se ter explicito os fatores determinantes da demanda B2B,

aceitar a imposi¢do de julgamentos por parte dos demais participantes ndo embasados pela
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contemplacdo desses fatores e, sim, nos interesses da empresa em desenvolver de determinado
produto.

Quanto ao controle das previsdes, o entrevistado alega confrontar os valores realizados
pela empresa com os resultados obtidos pelas previsdes, inclusive com medi¢do de erro,

monitoramento da previsdo e eventual revisao.

5.3 ANALISE DA TERCEIRA ENTREVISTA

O entrevistado apresenta uma visdao de consultor de previsdo de demanda. Considera
que a demanda ndo sé pode ser prevista, mas € a base para a tomada de decisdo no ambiente
competitivo de mercados empresariais. Observa que conhecer o mercado do cliente
empresarial, ou seja, o comportamento do consumidor final, é essencial por duas razdes. A
primeira razdo € que a demanda do consumidor final € um fator determinante da demanda
B2B e para previsdes da demanda B2B de credibilidade, este fator deve ser considerado. A
segunda razao é que o comportamento do consumidor final define os pontos mais relevantes
para do produto final para o cliente empresarial, pela percep¢do de valor, e orienta, por
conseqiiéncia, o posicionamento do fornecedor ao mercado empresarial. O conhecimento do
comportamento do consumidor é, entdo, um vetor de alinhamento estratégico entre fornecedor
e cliente empresarial para a oferta de um produto final com valor agregado. As relagdes
comerciais entre fornecedor e cliente empresarial sdo, todavia, um obstaculo a abertura das
estratégias pelas empresas. O conhecimento do comportamento do consumidor pelo
fornecedor € uma via para superar esse obsticulo. A outra via € o desenvolvimento de uma
relacdo de confianga entre fornecedor e cliente empresarial. O entrevistado observa que uma
maneira de iniciar essa relacdo € pelo fornecimento de produtos correntes de qualidade, para o

fornecedor ser percebido como um fornecedor confidvel. Dai, a relacdo de confianca
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estabelecida permite a abertura das estratégias e o alinhamento das estratégias comerciais,
inclusive para o desenvolvimento de novos produtos. Para o desenvolvimento de novos
produtos, ou o fornecedor acata as determinagdes do cliente empresarial, numa postura
passiva em relacdo ao mercado, ou ele atua com contribui¢des inovadoras para agregar valor
ao produto. Essas contribui¢des tém como fonte o conhecimento das necessidades e desejos
do consumidor final. Para o entrevistado, ndo € necessdrio que o fornecedor monitore
minuciosamente a demanda do consumidor final, mas é imprescindivel que ele, para ter uma
postura ativa, conheca as tendéncias de comportamento do consumidor. Uma maneira de
desenvolver essa capacidade é o fornecedor participar de feiras e eventos do mercado de
consumo. Essa participa¢do no mercado de consumo ¢ uma acdo de marketing do fornecedor,
de pesquisa de mercado, para a aquisi¢ao de informacdes fidedignas.

Sobre pesquisa de mercado, o entrevistado observa a dificuldade de se obter
informagoes fidedignas para a previsdao de demanda B2B. Alega que informagdes disponiveis
em relatdrios setoriais € na imprensa nem sempre sdo fidedignas. O desenvolvimento de uma
visdo critica sobre as informacdes de mercado capacita o fornecedor a selecionar as
informacdes. Este desenvolvimento passa pela conscientizacdo da forca de vendas de seu
papel no processo no processo de previsao de demanda B2B como tomadores de informagdes
de mercado e como filtro de informagdes inverossimeis, as vezes disseminadas como um
estratagema pelo préprio cliente empresarial.

Quanto aos métodos de previsdo, o entrevistado observa que o fornecedor ndo deve
limitar-se a um método, nem confiar plenamente em instituicdes ou consultorias de previsao,
pois as condicdes do mercado mudam e as previsdes devem ser revistas dada essa mudanca.
Recomenda a ado¢do de métodos quantitativos para a previsdo de demanda corrente e

métodos qualitativos para a previsdo de demanda futura. E alerta para o risco de conflito entre
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a ponderacdo das condi¢des do mercado e os interesses comerciais da empresa na previsao de

demanda B2B.

5.4 ANALISE DA DEMANDA B2B

A demanda B2B ¢ distinta da demanda do consumidor final, esta tradicionalmente
estudada setorialmente pelas ci€ncias econdmicas. Essa distingdo nao é somente da unidade
de andlise em pesquisas cientificas, unidade esta delimitada a mercados empresariais.
Também ndo € somente por ter um comportamento peculiar, descrito pelas propriedades de
volatilidade e inelasticidade em relacdo a precos. A demanda B2B ¢ distinta da demanda de
consumo por, principalmente, ter fatores determinantes da demanda distintos da demanda do
consumidor final.

Os fatores determinantes da demanda B2B identificados nesta pesquisa sdo:

5.4.1 A demanda do consumidor final

A demanda do consumidor final € um fator determinante da demanda B2B, pois a
demanda B2B ¢ uma funcao derivada daquela. Existe, portanto, uma rela¢do entre a demanda
do consumidor final e a demanda B2B. Uma relacdo com uma fun¢do de natureza derivada,
nao linear. Assim, essa fungdo transforma as variacdes na curva de demanda de consumo,
provocando uma atenuacdo do comportamento da curva de demanda de, por exemplo, uma
varia¢do exponencial da demanda de consumo para uma variacao linear da curva de demanda
B2B. Por ser de natureza derivada, a funcdo da demanda B2B provoca um atraso na
transferéncia dos efeitos da tendéncia de variacdo da curva da demanda de consumo. Por fim,
essa fungdo estabelece que, em ultima instancia, a demanda B2B ¢ fomentada pela demanda

do consumidor final.
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5.4.2 O planejamento estratégico do cliente organizacional

O planejamento estratégico do cliente empresarial é um fator determinante da
demanda B2B, pois € ele que estabelece a previsdo de vendas e, consequentemente, a meta de
compra do cliente empresarial, que impacta diretamente a demanda B2B O planejamento
estratégico delibera a previsdo de vendas do cliente empresarial. E esta define as metas de
compras, ou a compra de produtos na quantidade necessdria para atingir a previsao de vendas.
Assim, o somatdrio das metas de compras dos clientes empresariais para um determinado
produto limita a quantidade demandada desse produto. Ou melhor, o nivel da demanda B2B ¢é
definido pelo somatério das metas de compras de um conjunto de compras empresarial.

Considerando que a previsdao de vendas do cliente empresarial é deliberada a partir de
uma previsdo de demanda do seu mercado de consumo, o mercado do consumidor final, pode-
se compreender completamente a natureza da demanda B2B: a demanda B2B € a derivada da
fun¢do da demanda do consumidor final em relacdo ao planejamento estratégico dos clientes
empresariais. A demanda B2B ¢, portanto, fomentada pela demanda do consumidor final e
limitada, ou tem seus limites estabelecidos, pelas metas de compra dos clientes empresariais.

Uma situacdo pode ocorrer, por exemplo, € a de clientes empresariais, mesmo com
previsdes de vendas deliberadas a partir de previsdes de sua demanda de consumo,
estabelecerem previsdes de vendas muito otimistas, quase inatingiveis. Isso poderia se dar
com o planejamento simultineo de um aumento nas vendas por um grupo de clientes
empresariais em um mercado com gastos setoriais de marketing ja elevado. A provavel
consequéncia dessa iniciativa seria a saturacdo da demanda de consumo, onde o somatorio
dos gastos setoriais de marketing atingiria um nivel que ndo mais afetaria a demanda de
consumo. Assim, as previsoes de vendas desse grupo ndo seriam atingidas. As metas de
compra, no entanto, ja estariam definidas e, consequentemente, o nivel da demanda B2B

estaria definido, pelo menos até a proxima revisdo da previsao de vendas pelo planejamento
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estratégico do cliente empresarial. Entdo, com uma meta de compras inflada por previsao de
vendas otimista, o cliente empresarial estabelece uma demanda B2B em um patamar superior.
Esse patamar superior, provavelmente insustentidvel a longo prazo pelo ndo repasse do
produto ao consumidor final, dada a saturacdo da demanda de consumo, se mantém no curto
prazo, até uma mudanca de estratégia pelo planejamento estratégico do cliente empresarial.
Assim, a demanda B2B pode atingir patamares de demanda corrente pouco aderentes a
demanda efetiva do consumidor final. Estes patamares, corrigidos nas revisdes da previsao de
vendas dos clientes empresariais, resultam num movimento brusco da curva de demanda B2B,
aos saltos, de acordo com os limites estabelecidos pelo planejamento estratégico dos clientes
empresariais. Essa é a propriedade de volatilidade da demanda B2B, explicada pelo seu

comportamento de variacdo intermitente, brusca e por saltos de patamares.

5.4.3 Os gastos de marketing do fornecedor

Os gastos de marketing do fornecedor sdo um fator determinante da demanda B2B,
pois incitam o desenvolvimento de mercados e, consequentemente, da demanda. No ambiente
empresarial a plataforma tecnolégica do produto tem alta relevancia, pois ela é avaliada pelos
clientes empresariais no processo de compra do produto. Ou melhor, no processo de compra
empresarial, as tecnologias concorrentes do mercado sdo comparadas em relacdo a seus
beneficios para o cliente empresarial. A tecnologia aplicada ao produto é de dominio do
fornecedor, mas o aspecto funcional dessa plataforma tecnoldgica nido deve ser estranho ao
cliente empresarial, pois o desconhecimento pelo cliente empresarial dos beneficios do uso
dessa plataforma tecnoldgica € um fator restritivo da demanda. Os gastos de marketing do
fornecedor sdo os esforcos empregados para expor esse aspecto tecnolégico do produto, para
que o beneficios da adocdo do produto sejam compreendidos pelo cliente empresarial,

incitando a incorporagdo desse produto no produto final. E desejiavel que esse aspecto
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funcional seja compreendido por toda a cadeia de suprimentos, até o consumidor final, para
que seus beneficios sejam percebidos por todos os participantes e a tecnologia agregue valor
ao produto.

Assim, os gastos de marketing do fornecedor podem dar-se em duas frentes: junto ao
mercado empresarial e junto ao consumidor final. Junto ao mercado empresarial, os esforcos
de marketing sdo aplicados: no desenvolvido do alinhamento estratégico entre fornecedor e
cliente empresarial, para o compartilhamento das estratégias comerciais; na compreensao por
parte do fornecedor dos aspectos tecnoldgicos de seu produto para o cliente empresarial, para
o correto posicionamento do fornecedor face ao mercado; e no desenvolvimento de novos
mercados, pelo lancamento de novos produtos ou pela transformacao de potenciais empresas
em clientes empresariais. O fornecedor pode influenciar empresas para participarem do setor.
Essa influéncia da-se, por exemplo, pela elaboracao de planos de negdcios para potenciais
clientes empresariais. A elaboracdo de um plano de negécios é uma acdo de marketing do
fornecedor para atrair novos empresas para o setor, aumentando seu mercado.

J& junto ao consumidor final, os esforcos de marketing podem ser aplicados no sentido
de divulgar a marca do fornecedor e os beneficios para o consumidor da incorporagdo de seu
produto no produto final. Uma a¢d@o de marketing na criacdo do que pode ser descrito como
um indutor de demanda. O indutor de demanda vincularia a demanda do consumidor final ao
produto do fornecedor, como uma ferramenta de gestdo da demanda B2B.

Assim, os gastos de marketing do fornecedor sdo um fator determinante da demanda
B2B, pois tém um papel ativo no estimulo da demanda. A¢des de marketing junto ao mercado
empresarial e junto ao mercado de consumo retiram o fornecedor da posi¢ao passiva de um
simples cumpridor de pedidos comerciais determinados pelo cliente empresarial para uma
posicdo de agente gestor da sua demanda. Afinal, esse é o propdsito final do marketing,

gerenciar a demanda.
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5.4.4 A concorréncia entre os clientes empresariais

A concorréncia entre os clientes empresariais ¢ um fator determinante da demanda
B2B, pois impacta na capacidade dos clientes empresariais de gerenciar a demanda do
consumidor final. Em mercados de consumo com pouca concorréncia, o cliente empresarial
pode gerenciar a demanda de consumo com relativa facilidade, pois t€m maior controle sobre
os gastos setoriais de marketing. Por encontrar-se num setor de poucos competidores, controla
os fatores determinantes da demanda de consumo, como: preco, propaganda, etc. O
planejamento estratégico do cliente empresarial, neste caso, estabelece ndo somente o nivel de
vendas da empresa mas os niveis de demanda do setor, tanto para a demanda de consumo
como para a demanda B2B, restando ao fornecedor uma posi¢@o passiva de aceitar os pedidos
de compra estabelecidos pelo cliente empresarial. Em um setor de concorréncia pouco
acirrada entre os clientes empresariais, as acoes do fornecedor para gerenciar a demanda B2B
ficam ainda mais restritas. J& num mercado de consumo mais competitivo, o cliente
empresarial ndo tem essa posicdo tdo confortdvel. Tem mais dificuldades em gerenciar a
demanda, pois ndo tem controle sobre os gastos setoriais de marketing, dada a presenca de
concorrentes. O fornecedor, assim como o consumidor final, ndo fica refém do planejamento
estratégico do cliente empresarial.

Para enfatizar a distingdo da demanda B2B, segue um quadro comparativo entre 0s
fatores determinantes da demanda B2B identificados nesta pesquisa e os fatores determinantes

da demanda de consumo, apresentados por McGuigan et.al. (2004) e Nellis e Parker (2003).
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Fatores determinantes da demanda B2B Fatores determinantes da demanda de consumo

1. A demanda do consumidor final 1. O “preco proprio” do bem

2. O planejamento estratégico do cliente 2. O preco dos bens substitutos
organizacional 3. O preco dos bens complementares

3. Os gastos de marketing dos 4. O nivel de despesas com propaganda
fornecedores 5. O nivel e a distribuicao de renda liquida

4. A concorréncia entre os clientes dos consumidores
empresariais 6. Os efeitos de bem estar

7. Mudancas nos gostos e preferéncias dos
consumidores

8. O custo e a disponibilidade de crédito

9. As expectativas dos consumidores com
relacdo a futuros aumentos de preco e

disponibilidade do produto

10. Mudancas na populacio

Quadro 1- Quadro comparativo dos fatores determinantes da demanda B2B e da demanda de consumo

No Quadro 1, tem-se os fatores determinantes da demanda B2B, identificados nesta
pesquisa, e os fatores determinantes da demanda do consumidor final, tradicionalmente
analisados pela literatura cientifica. Obviamente, na composicdo da demanda do consumidor
final, primeiro fator determinante da demanda B2B, estdo todos os fatores determinantes da
demanda de consumo. No entanto, estes fatores determinantes t€ém acdo indireta sobre a
demanda B2B e, se analisados diretamente, ndao tém fortes correlacdes com a demanda B2B.
Para ilustrar assa assercao, tomemos, por exemplo, o primeiro fator determinante da demanda
do consumidor final, o preco préprio, tido como um dos mais relevantes na composi¢cao da
demanda. Para a demanda B2B, o preco préprio do produto nem aparece como relevante no
estimulo da demanda. Isso porque o preco proprio do produto do fornecedor tem somente a

faculdade de viabilizar a composi¢ao do custo do produto final. Isto €, somente existe o
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mercado empresarial, e consequentemente a demanda B2B, quando o preco préprio do
produto empresarial pode ser repassado ao custo do produto final. Mas isso € uma simples
fixacdo dos limites de viabilidade da producdo do produto final. Ndo € uma relacdo entre
variacdo do preco préprio do produto empresarial e estimulo da demanda B2B. Ou seja, as
metas de compra do cliente empresarial, que estabelecem a demanda B2B, ndo sdo
estimuladas pelo preco préoprio do produto. O cliente empresarial ndo compra mais ou menos
produtos por causa de sua variacdo de preco, desde que dentro dos limites de viabilidade de
repasse custo do produto final. O cliente empresarial compra a quantidade de produtos
previamente definida pelo seu planejamento estratégico. Este, sim, determina a demanda B2B.
Para o fornecedor, a gestdo do preco préprio pode ser utilizada como uma ferramenta de
aumento das vendas, mas ndo da demanda B2B. A gestdo do preco préprio pelo fornecedor
pode aumentar sua participagdo no mercado empresarial, mas nao aumenta a quantidade a ser

comprada nesse mercado, ou a demanda B2B.

5.5 ANALISE DOS METODOS DE PREVISAO DA DEMANDA B2B

O uso exclusivo de métodos quantitativos ou de métodos qualitativos ndao € a melhor
escolha do fornecedor para a previsdo da demanda B2B. A melhor escolha € utilizar os
métodos em func¢do da dimensdo temporal da previsdo de demanda B2B. Essa dimensao
temporal € classificada em demanda corrente, onde condi¢des de mercado estdo definidas, e
demanda futura, onde as condi¢des de mercado estdao indefinidas. Essas condi¢des de mercado
sao estabelecidas pelos gastos setoriais de marketing que, em mercados empresariais, sao
definidos pelo planejamento estratégico dos clientes empresariais e fornecedores. As
estratégias deliberadas, geralmente, se mantém estdveis até uma revisdo destas pelo

planejamento estratégico, em fun¢do de uma rotina de revisao ou de mudangas no mercado.
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Assim, pode-se considerar que a demanda corrente em mercados empresariais tem duragdo
anual, salvo alteracdes nos gastos setoriais de marketing por mudanc¢as do mercado. E para os
anos seguintes tem-se a demanda futura.

Assim, os métodos de previsdo considerados mais adequados para a previsdao da
demanda B2B em fun¢do de sua dimensdo temporal sdo: métodos quantitativos univariados
para a previsdo da demanda corrente, e métodos qualitativos, mais especificamente o Painel

de Consenso, para a previsdo da demanda futura.

5.6 ANALISE DO PROCESSO DE PREVISAO DA DEMANDA B2B

O processo de previsdo de demanda B2B do caso em estudo pode ser modelado em

quatro estdgios, conforme segue:

5.6.1 Estagio 1: Definicdo do problema

E o estdgio inicial do processo de previsio de demanda B2B. Nele se define a relagio
do planejamento estratégico do fornecedor com a previsdao de demanda. Ou seja, se define
para que fazer previsdes de demanda. E o estdgio que estabelece a orientagio para o mercado
do planejamento estratégico e determina a utilizacdo das previsdes pelo planejamento
comercial, de produgdo, compras, financeiro, enfim, das dreas funcionais da empresa.
Também se define para quais produtos ou familia de produtos se fardo previsdes de demanda.

O fator critico deste estagio € a identificacdo dos fatores determinantes da demanda
B2B. Os fatores determinantes da demanda B2B devem ser identificados de forma explicita,
para que o fornecedor possa desenvolver as capacidades necessdrias para contemplar esses
fatores. Certas capacidades, como por exemplo: a conscientiza¢do da for¢a de vendas de seu

papel no processo de previsdo de demanda, o desenvolvimento do Marketing de Permissao, e
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a implementacdo de acdes de marketing como participagdes em feiras, eventos ou trials,
requerem um certo tempo para serem desenvolvidas pelo fornecedor. Essas capacidades, no

entanto, sdo fundamentais para se avangar ao estagio seguinte.

5.6.2 Estagio 2: Pesquisa

-

E o estagio de busca de informacdes de mercado para a previsdo de demanda B2B.
Essas informacgdes sdo oriundas do cliente empresarial, da forca de vendas, de relatérios de
mercado, de registros internos do fornecedor, de consultoria em pesquisa de mercado, de
institutos de pesquisa, de especialistas de mercado, de associacdes comerciais e da imprensa.

O fator critico deste estdgio € a visdo critica do analista sobre essas informacgdes de
mercado, requisito para a utilizacao de informacdes fidedignas na previsdao de demanda B2B e

consequentemente, para a elaboracio de previsdes criveis.

5.6.3 Estagio 3: Elaboracio da previsiao

-

E o estdgio de modelagem da previsdo, utilizacio de métodos de previsdo, obtencao
dos resultados, andlise e validacdo da previsdo de demanda B2B.

O fator critico deste estdgio € a compreensao pelo analista limitacdes e riscos dos
métodos de previsdo na previsdo de demanda B2B, bem como da incerteza inerente aos

métodos de previsao.

5.6.4 Estagio 4: Controle

E o estdgio de uso e avaliacdo da previsdo, com a verificacdo da acurécia da previsao,

medicao de erro e detec¢ao de melhorias no processo.
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O fator critico deste estagio ¢ a compreensdo por parte do analista de que as previsoes
devem ser revistas a cada indicio de mudanca das condi¢des do mercado, para que o processo

garanta uma patamar de qualidade nas previsdes de demanda B2B.
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6 CONSIDERACOES E RECOMENDAGCOES

A demanda B2B ndo € um nimero fixo, mas uma fun¢do de determinadas condi¢des
do mercado, identificadas como gastos setoriais de marketing. A demanda B2B apresenta um
comportamento bastante peculiar, com propriedades de volatilidade e inelasticidade em
relacdo a precos. Este comportamento deve-se a natureza derivada da demanda B2B. A
demanda B2B ¢é uma funcdo derivada da demanda do consumidor final em relacdo ao
planejamento estratégico dos clientes empresariais.

Esta pesquisa identificou fatores determinantes da demanda B2B diferentes dos fatores
determinantes da demanda de consumo, tradicionalmente explanados pela literatura cientifica.
Sao eles: a demanda do consumidor final, o planejamento estratégico do cliente empresarial,
os gastos de marketing do fornecedor e a concorréncia entre os clientes empresariais. O
desenvolvimento de capacidades pelo fornecedor para contemplar esses fatores € fundamental
para a elaboragao de previsdes de demanda B2B com credibilidade para serem utilizadas pelo
planejamento estratégico.

Esta pesquisa buscou contribuir para a solu¢ao de um problema real do fornecedor, a
elaboragdo de previsdes de demanda B2B com um patamar de qualidade para sua utilizagao.
Para isso, foi modelado um processo de previsao de demanda B2B, com a andlise dos pontos
criticos.

Assim, considera-se que esta pesquisa alcangou os objetivos propostos, mesmo com
sua limitac@o na andlise dos métodos de previsao.

Por fim, as recomendacdes para pesquisas futuras sobre o tema sdo: a defini¢do de
uma escala mensurdvel para os fatores determinantes da demanda B2B, a andlise de métodos
que estabelecam a relacdo de causalidade entre esses fatores e a demanda B2B e o

desenvolvimento de um modelo para a previsdo da demanda B2B.
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APENDICE A - PRIMEIRA ENTREVISTA

Entrevistado (E): Sr. Leonardo Silvério

Funciao do entrevistado no processo: Validag¢do das previsdes de demanda.

Data da entrevista — 12/05/07

Transcri¢do da entrevista:

E: Bem, Pacheco. Estou entendendo que o alvo em questdo ndo € o nimero em si, mas a
metodologia utilizada.

P: Exatamente. Quero primeiramente colocar que os resultados de previsdes da Furukawa
terdo sua confidencialidade respeitada. Eu irei colocar na dissertacdo algumas informacdes do
site da Furukawa, para descrever a empresa, identificar as etapas do processo de previsio e
transcrever a nossa entrevista, para andlise. O objetivo da pesquisa € analisar como se da o
processo de previsdo de demanda B2B na perspectiva de um fornecedor do mercado
empresarial, ou seja, entender como é o processo de previsdo de demanda na Furukawa e
identificar as dificuldades nesse processo. A primeira questdo é: Por que fazer previsdo de
demanda?

E: A previsdo da demanda é um pardmetro extremamente importante para a empresa. Para a
Furukawa ndo seria diferente E por que? Porque ela impacta em dois grandes aspectos:
previsibilidade e competitividade. Primeiro, por estar intimamente ligada a competitividade.
Pois o meu custo de producio do produto final tem, basicamente, duas componentes. Nosso
produto € de transformacdo. Uma das componentes € a matéria prima envolvida. Eu pego as
matérias primas A, B, e C, que sdo insumos, misturo tudo e transformo em F. O que eu vendo
¢ a soma das matérias primas que compde o produto mais o custo industrial das
transformagdes. Eu pego os insumos, transformo, agrego valor nessa transformagao e faturo.

Dai vem o lucro ou a rentabilidade da companhia. Entdo, porque a previsdo é importante? O
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primeiro componente sdo os insumos. Parte destes insumos sdo nacionais € uma boa parte sao
importados. Se eu compro uma tonelada ou se eu compro cem toneladas de insumo, o custo,
evidentemente, € diferente. Se eu compro cinco toneladas por més e garanto esta demanda
com meu fornecedor de matéria prima por um ano inteiro, € diferente de eu garantir para ele
que vou comprar cinco toneladas por um més, somente. Entdo, se eu tenho a previsao do ano
seguinte, eu planejo perante os meus fornecedores e consigo custos mais competitivos. E o
custo do produto final serd mais competitivo. E a importancia da previsibilidade? Nés temos
os mix de produtos. Temos mais de dois mil itens ou produtos, compostos de matérias primas
diferentes. Se eu somar todos os insumos, nao temos dois mil insumos, mas temos mais de
setecentos insumos. Eles se combinardo de forma diferente para compor o produto final.
Entdo, se eu tiver uma previsao ruim, eu vou comprar de véspera e vou pagar mais caro pelos
insumos. Com todos os Onus da logistica envolvida, estoque, armazenagem, transporte, etc. Se
eu tenho uma previsibilidade dos insumos eu consigo atender com certo timming. Eu me
programo € negocio os insumos a pre¢os competitivos. Dai a grande vantagem das empresas
que agem globalmente. Quando elas tem um bom planejamento local e a nivel mundial, elas
fazem as suas compras e seus acordos com fornecedores de insumos em nivel mundial.
Negociam precos mais baixos por causa do volume. Entdo, esta € a importancia para a
primeira componente do produto. A segunda componente € a transformacdo em si. Na
transformagdo eu vou ter de alocar recursos. Recurso € gente, mao de obra. Se eu aloco menos
mao de obra do que o necessdrio, eu certamente vou ter de contratar mais pessoal, de véspera
novamente e pagando mais caro. Ou gente ndo especializada. Ou trabalhar com hora extra,
com o quadro com regime de hora extra a custos mais altos. De novo, mexendo na

competitividade. Entdo previsibilidade e competitividade estdo intimamente ligadas.
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P: Percebi que nessa primeira questdo vocé ja levantou alguns pontos sobre previsdo de
demanda. O impacto na competitividade e no que vocé chama de previsibilidade, com um
aspecto de antecipacdo, para um planejamento de compras por parte do fornecedor. Outro
ponto € a questdo de acurécia da previsdo de demanda, no sentido de acertar a quantidade ou
volume a ser comprado. Ainda, a dimensdo temporal da previsdo, definindo uma estratégia de
compra por contratos de médio prazo.

E: O primeiro aspecto € a importancia que tem a acurdcia da previsdo, de acertar, ou o mais
préximo disto, a quantidade demandada. Queria destacar a grande dificuldade de acerto. E
extremamente dificil. A companhia trabalha com um orcamento. O acionista precisa ou quer
saber qual vai ser o resultado do préximo ano. Isso estd intimamente ligado com a previsao da
demanda. O acionista trabalha com plano de trés anos, revisto todo ano. Entdo, quanto nds
vamos vender de determinado produto? A questdo ndo € s6 quanto vai ser o faturamento, mas
como vai ser distribuido este faturamento por familia de produto. Porque as familias de
produtos t€m lucratividades diferentes. E o acionista cobra o volume do faturamento
diferenciado por familia de produtos. Ha uma dificuldade muito grande em ter acurécia nessas
previsoes. Porque é um mercado extremamente relutante em fornecer estes dados. E existem

pouquissimas ferramentas para isto.

P: Como ¢ feita a previsdo de demanda na Furukawa?

E: Temos que dividir o mercado que ndés atuamos em trés mercados principais. Temos os
mercados das Operadoras de Telecomunicagdes, as quais adquirem dois tipos de produtos:
cabos metalicos de pares de cobre e cabos 6pticos. Duas familias de produtos. E uma terceira
familia que vem de outro mercado que € o cabeamento estruturado. O cabeamento estruturado
tem par metélico, de cobre, para dados. Entdo, vamos fazer uma anélise do primeiro segmento

de mercado, que é das operadoras de telecomunicacdes. Hoje, existe um modelo estabelecido
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no pais para as operadoras de telecomunicacdes. Esse modelo acabou concentrando o
mercado em quatro operadoras. As espelhos/espelhinhos foram uma experiéncia frustante no
modelo de competicdo. E acabou concentrando a demanda nas quatro operadoras. Tanto para
servicos de telecomunica¢des como para infra-estrutura, na compra de produtos. As quatro
operadoras estdo divididas geograficamente. A Brasil Telecom, com nove estados, a
Telefonica em Sao Paulo, que € maior, a Telemar com dezesseis estados no Norte e Nordeste
e uma grande carrier que € a Embratel, com a interligacdo de trés areas. Entdo, na prética,
existe um nivel de competicdo muito pequeno. E estas operadoras passaram por um processo
de enxugamento pesado nos ultimos anos. Reduziram os quadros, reduziu-se os investimentos
em infraestrutura e a ordem, percebe-se claramente, é toda voltada para a maximizacdo de
resultados a curto prazo. Entdo, existe um minimo de investimento na infraestrutura, quase
um investimento de estagnacdo de sobrevivéncia e os planos de expansdo sdo considerados de
nivel estratégico e ndo se consegue acesso ao planejamento. Entdo existe um exercicio, quase

que de adivinhacgdo, da previsdao de demanda.

P: E como € esse exercicio de previsao de demanda?

E: Hoje existe a demanda? Existe. E como que se faz a conta? A conta que se faz, para os
cabos metélicos, € uma conta baseada no modelo antigo. Que € da distancia da central
telefonica até o usudrio. Considera-se uma distancia média da central ao acesso. Esta distancia
média no Brasil é de dois quildmetros. Entdo, vocé ja sabe vao ter, para cada usudrio, dois
quilometros par, aproximadamente. Vocé vai na outra ponta e vé€ a expansdo de usudrios que
estdo crescendo por acesso discado. Néo estd crescendo! E s6 olhar os nimeros, que estio
disponiveis, pois todas as operadoras sdo obrigadas a publicar o nimero de terminais fixos.
Esta estagnado ha dois anos. Nao cresce. Nao € nem um crescimento vegetativo, porque nao

z

cresce. Para cada usudrio que se liga hi outro que se desliga. O que existe € s6
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remanejamento. Entdo, a rede local, a rede de cabos de cobre, estd estagnada. De onde vem a
nossa demanda atual de cabos telefonicos?. Vem de dois motivos: do rejuvenescimento da
rede, pois a rede atual € uma rede antiga, do final da década de 60, ainda de cabos de papel e
nao suporta os novos servicos como ADSL, banda larga. Existe uma demanda pequena desses
novos servicos. Se faz muito barulho, mas a economia ndo cresce. E quem compra esses
novos servicos € a classe A e B, a Classe C e D estd fora deste mercado. Estes, quando tém
um acesso a internet, t€m acesso discado pela velha linha telefonica tradicional. Entdo, ndo se
faz up-grade de rede para ele, pois ndo tem retorno. O outro gerador ¢ manutencdo da rede,
porque existe acidente, acidente de transito, que derruba poste e a operadora tem que repor 0s
cabos. Tem escavadeira que rompe cabos subterraneos por acidente. E tem uma componente
que bate os acidentes, que € o roubo de cabo. O roubo de cabo € um nimero escondido, um
nimero que pouco aparece. Sabe-se que é um problema grave, agravado nos dltimos anos
pelo aumento do preco do cobre. A gente sabe que uma boa parte dos nimeros que siao
comercializados, vendidos para as operadoras, € para a reposi¢do de cabos roubados, rede
danificada por roubo. E uma componente pesada. Entdo como se faz a conta hoje da demanda
diante deste cendrio, hoje se faz a conta com visitas e conversas com as dreas de planejamento
e implantacdo de rede nas operadoras, para se ter uma idéia do tamanho do investimento em
rede de telecomunicagdes. Ja se sabe que a prerrogativa das operadoras é de minimizar ao
maximo o investimento. Porque a lei € extrair o mdximo da planta sem colocagdo de recursos
para maximizar os resultados em curto prazo. Entdo a mdxima das operadoras € extrair tudo
que a rede tem ou pode dar sem colocar dinheiro, ou colocando o minimo de investimento. Os
pontos onde tem demanda para novas redes vém de locais, bairros nobres em vérios locais das
cidades, que ainda ndo tem o acesso. Justamente os condominios mais luxuosos afastados do
centro. Noutros locais, menos luxuosos, a operadora simplesmente nao leva, ou leva quando

quer. Por ndo ter competi¢do, a competicdo com as espelhos € pontual, uma regido aqui outra
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ali, ndo tem pressa. O que seria um catalisador? A concorréncia, a competicdo entre as
operadoras. Com a entrada das operadoras de TV a Cabo no nicho das operadoras de
telecomunicagdes. Porque hoje o que se estabeleceu no mercado foi o seguinte: as operadoras
tem uma rede altamente pulverizada, um acesso as classes A, B, C e D, mas com retorno
somente nas classes A e B. Por outro lado as empresas de CATV tém uma rede menos
pulverizada porém ela estd colocada nas classes A e B. E elas tem a licenca para
disponibilizar além da imagem, dados. E dentro dos dados, voz. Este € servico multimidia. Se
as operadoras de CATV puxarem o corddo, agredirem o mercados, ela pode ser o estopim
para fazer com que o cendrio de mais concorréncia surja. Porém, elas estdo se associando,
cada operadora de telecomunicacao estd se fundindo com operadoras de CATVs. A Embratel
com a Net, a Telefonica da TVA e Telemar estd tentando com uma operadora de Minas
Gerais. Se isto acontecer, vai acontecer um monopolio regional de novo e a competi¢do vai
novamente ficar comprometida. Entdo vamos para outra familia de produtos. Ainda dentro do
segmento operadoras, tem os cabos Opticos. A demanda dos cabos Opticos estd em estado de
pendria nos ultimos 3 anos. Isso porque as operadoras, até 2002, tinham um bonus da Anatel
pela antecipagdo das metas. E, por uma questdo de planejamento, acho que a palavra exata é
falha no planejamento, compraram muitos quilometros, centenas, milhares de quilometros de
cabos 6pticos. Foi um tiro no pé. O parque nacional ndo conseguia atender toda a demanda,
entre 1999 e 2002. Entdo, as operadoras importaram volumes vultosos de cabos Opticos. E
estes cabos Opticos estdo em estoque nas operadoras até hoje. E ai minguou a demanda de
cabo Optico. N6s saimos de uma demanda anual de algo em torno de trezentos mil
quilémetros de fibra por ano para, ridiculos, trinta mil, vinte mil quildmetros de fibra por ano.
Ainda hoje tem o resultado disto. Estd na imprensa. Foi um fendmeno mundial, € verdade.
Mas no Brasil ele foi mais profundo, por causa do estoque que as operadoras mantiveram. E

isto afetou os anos seguintes. E vem assim até hoje. Entdo, no caso do cabo 6ptico, o que a
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gente espera € que a oferta de novos servicos, o aumento da necessidade de banda, sufoque a
rede metdlica. Vai chegar um momento que a rede metdlica ndo vai conseguir fruir todo o
servico. E serd necessdrio aumentar o nivel opticalizacdo da rede, ja que a fibra dptica tem
uma banda maior. Mas dai enfrenta de novo a questdo do retorno do investimento e do custo
de opticalizacdo da rede para as operadoras. O custo dos novos servigos ndo € barato. As
operadoras t€ém uma conta dificil para fazer que € acreditar no futuro. Nao pode ser um plano
de um ano. Tem que ser um periodo maior. E aparentemente as operadoras ndo aprovam
investimentos sem retorno em curto prazo. O upgrade da rede com fibras 6pticas demanda um
investimento maior. O que a gente percebe que esta sendo feito cirurgicamente. Somente nos
locais que existe uma caréncia de demanda de banda muito grande. Nestes locais, de forma
cirargica, é que se faz a opticalizacdo. Fala-se do FTTH. Existe muito barulho na midia mas,

efetivamente, sdo meias dizias de locais que foram implementados. Como trial.

P: A Furukawa esta participando de algum trial?

E: A Furukawa estd participando de alguns. A Furukawa estimula a implementacdo da
tecnologia com rede Optica, realidade em alguns paises com EUA e Japdo. Mas o problema é
o preco. Como a demanda € baixa o preco € alto. Como o preco € alto a demanda € baixa.
Como o ovo ou a galinha. Soma-se a isto a falta de competi¢do, ou uma competicdo muito

pequena, e a demanda ndo cresce.

P: Vocé levantou uma questdo, que € a estratégia de aumento de rede da operadora. Vocé
falou que pela Forca de Vendas, em visita ao cliente, a Furukawa acompanha isso. Mas ndo
existe uma resisténcia das operadoras em abrir a estratégia? Como é que a Furukawa monitora

isto?
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E: N6s estimulamos a absor¢ao da tecnologia pelas dreas tecnoldgicas das operadoras. Entdo,
nés ndo s6 fazemos as visitas, como atraimos as dreas de planejamento e as dreas voltadas a
projetos para laboratérios montados na propria Furukawa, pra demonstrar e disseminar a
tecnologia, para acelerar a disseminacdo das tecnologias. O segundo passo é fomentar a
realizacdo de trials. A Furukawa encara o frial ndo como resultado financeiro. Os trials sdo
onerosos, ndao geram resultados financeiros. Entdo, a estratégia € participar do trial
fornecendo material a preco de custo, dando suporte tecnoldgico para atrair e disseminar a

tecnologia e para disseminar a demanda. Para que o aspecto tecnoldgico nao seja mais um

fator restritivo.

P: Estou entendendo que a Furukawa tenta influenciar a estratégia adotada pela empresa.

E: Exatamente.

P: E entendo que isso estd bem resolvido no que tange a questdo de adocao de plataforma
tecnoldgica. Mas para as estratégias mercadoldgicas das operadoras, de ampliacdo de rede
para atender determinada classe social ou regido. A Furukawa consegue ter esta influéncia
junto as operadoras? Existe esse canal aberto ao fornecedor?

E: Nao, ndo existe. A Furukawa tenta influenciar simplesmente na disponibilizacdo da
plataforma tecnoldgica. Ir além, um estudo de demanda regionalizada ou de segmentos e
oferecer esse potencial de demanda. Um business plan para um segmento a Furukawa nao faz.
A gente até se desenvolve business plan ficticios, a partir de premissas. Agora, a vinculagdo
destas premissas com o mercado da operadora, um bairro ou distrito industrial. Vocé sabe que
esta premissa é da operadora, e ela ndo vai abrir. A gente fornece a plataforma tecnoldgica,

mas a aplicacdo desta pertence a operadora. Nos ndo temos acesso a estratégia.
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P: Eu pergunto isto porque, com a aproximagdo entre fornecedor e operadora e um certo
compartilhamento da estratégia tecnoldgica, o fornecedor poderia ter acesso a estratégias
comerciais da operadora. Com a estratégia comercial muito fechada para vocés, como a
Furukawa acompanha os novos empreendimentos? Sei que muitos sdo divulgados na
imprensa. E muitos anuncios ndo se concretizam. Seja por mudancas na estratégia de
crescimento de rede, seja por estratagema das operadoras, boatos colocados na imprensa.
Como a Furukawa filtra estas informagdes?

E: Realmente tem muito jogo de midia. Os marketeiros das empresas utilizam-se de
estratagemas como uma cortina de fumaca para desviar a atencdo de determinado concorrente
ou determinada tecnologia. A nossa forca de vendas, que estd 14 buscando informacao,
também fica prejudicada. E hd muita informacao que nas operadoras nem o segundo e terceiro
escaldo sabem. As informagdes estratégicas sdo guardadas no primeiro escaldo. E, tirando a
Telemar, as outras operadoras sdo internacionais, com suas estratégias vinculadas as

estratégias globais, dificultando ainda mais o processo.

P: Para finalizar, vocé diferencia previsdo de vendas de previsao de demanda em sua andlise?
E: A previsdo de demanda seria o potencial todo do mercado. A previsdao de vendas seria a
parcela da Furukawa, para uma determinado market share. Nds trabalhamos com previsao de

vendas.
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APENDICE B - SEGUNDA ENTREVISTA

Entrevistado (E): Rodrigo Wang

Funcao do entrevistado no processo: Elaboracdo das previsdes de demanda.

Data da entrevista — 12/05/07

Transcri¢do da entrevista:

P: Como ¢€ feita a previsdo de demanda na Furukawa?

E: Temos mapeado alguma coisa em relacdo a passado. Temos mapeado isto através das
relatérios de mercado, alguns internacionais, sobre as vendas do setor. Estas empresas fazem
o levantamento do que foi comercializado, do que ocorreu nos anos passados. Confrontando
isso com os dados de faturamento da Furukawa, chegamos a porcentagem de market share

cabivel a Furikawa.

P: E quanto a concorréncia, como € estimado o market share?
E: A forca de vendas tem um felling sobre isto. Um dado fixo é o mercado da Furukawa. Da
concorréncia, temos os projetos ganhos por determinados concorrentes, por dados colhidos

através dos canais de distribuicao, e estimamos o market share dos demais concorrentes.

P: Essa informagdo vem de sua forca de vendas e dos canais de distribui¢ao?

E: Para auxiliar os dados levantados por esta forca de vendas, a gente tem um sistema de
gerenciamento de projetos, que é basicamente uma base de dados onde nossos canais, 0s
instaladores, acessam o sistema e registram os projetos que estdo ocorrendo no pais. Esses
projetos sao ganhos pela Furukawa ou pelos concorrentes. Para a maioria dos projetos,

ficamos sabendo quem ganhou. Este sistema ndo cobre todos os projetos existentes no Brasil,
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ma dd uma boa base de fatia ou proporcdo do mercado. Entdo, a partir disto, temos como

tracar o market share de cada um.

P: Vamos falar um pouco mais desse canal de distribuicdo. Existem os canais de distribuicdo
e os instaladores.
E: Sim, existem os distribuidores de cabeamento estruturado e os instaladores, que compram

dos distribuidores e executam os projetos nas empresas.

P: E para a demanda futura?

E: Fazemos uma curva de tendéncia. No Excel mesmo, pela determinagdo da equacgdo
caracteristica da série histdrica. Esta curva pode tender ao crescimento ou a estabiliza¢do. E o
crescimento pode ser linear ou mais exponencial e isso vai de encontro o que nds pensamos
sobre aquela determinada tecnologia. Tem-se a série histdrica e se traca a curva de tendéncia e
se observa se tal tecnologia tem a tendéncia de declinio ou crescimento. Por exemplo, a
Categoria 6 veio para substituir a SE. Entdo a tendéncia € que ela cres¢a enquanto a outra

diminui.

P: Entdo vocé combina um método quantitativo com um método qualitativo, de julgamento.
Esse método qualitativo € por consenso, delphi, qual o método que vocés usam?
E: E por consenso. E ainda vem de encontro com os objetivos da empresa. A empresa decide

investir em determinada tecnologia dando énfase em determinado produto.

P: Entdo a sua previsdo de demanda considera o interesse da Furukawa no desenvolvimento
de determinada plataforma tecnoldgica?

E: Sim, exato.
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P: Quando vocé considera que sua previsdo estd pronta? Existe algum método de validacao?
E como seu modelo de previsao € testado?

E: Nao chegamos a discutir um modelo para saber se esta é uma previsao com mais acerto ou
com menos acerto. Na verdade, tracamos trés cendrios: pessimista, otimista e moderado, que

sdo analisados pelos dos gerentes da drea para saber qual € o mais provavel.

P: Estas pessoas consultadas podem alterar a previsdo? Estas pessoas participam destes
consensos? Estou entendendo que sdo elas que validam a previsao.

E: Participam. Quem valida € o gerente de distribuicdo e o diretor comercial. Participam
também o pessoal da linha de frente, de vendas. Todos contribuem na andlise, para saber se o
crescimento estimado € coerente, ou estd subestimado, ou superestimado. Ai, em termos de
teste do modelo, confrontamos nossa previsio do ano passado com o que realmente
aconteceu. Eu diria que ficou bem préximo o que nds tragamos na previsao com o que nos

realizamos.

P: Vocé tem uma espécie de medi¢do de erro?

E: Em geral nds fazemos estas medicoes trimestralmente. Ndo necessariamente a revisao da
previsdao. Como no ano passado tivemos um nivel de acerto bom ele se manteve. Entdo, a cada
trés meses, a gente faz um andlise para verificar se o que foi realizado estava de acordo com o

previsto.

P: Como os relatérios de mercado, como a KMI e os relatério do Campos, contribuem para
1ss0?
E: A KMI ndo destaca o Brasil. D4 énfase ao primeiro mundo. Por maior que a gente pense

que é, perante o resto do mundo somos s6 uma pequena parte. Porém quais sdo os maiores
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mercados da América Latina? México e Brasil. D4 para extrapolar alguma coisa em relacdo a
isto. Do meu ponto de vista estes relatdrios internacionais tem exagerado, ou estdo muito
otimistas em relacdo ao nosso mercado. A nossa andlise é mais coerente com a realidade do

mercado brasileiro.

P: Mas a KMI € uma fonte de informacdo para o seu estudo. E vocé considera que ela dd um
cendrio otimista. Voc€ mencionou paises. Vocés fazem alguma comparacao com os mercados
desenvolvidos? Por uma propor¢ao do PIB ou algo do género?

E: Nao, ndo comparamos com outros paises. No ano passado, utilizamos o investimento em
TI como uma referéncia. O investimento em TI cresceu dez por cento, enquanto o PIB
brasileiro cresceu trés, trés e meio por cento. A gente julga mais adequado trabalhar em cima

do crescimento da TI para verificar qual seria o padrdo de crescimento do mercado de cabos.

P: Estes relatérios, que te trazem uma previsdo da demanda por cabos, ndo contemplam o
comportamento do consumidor final? Por exemplo o aumento da capacidade de compra do
consumidor. Nio sei se vocé concorda que a demanda do consumidor final impacta na
demanda da Furukawa? Se sim, como a Furukawa monitora o mercado do consumidor final?

E: Nao chegamos a fazer nenhuma andlise sobre o perfil do consumidor final ou mesmo a

demanda do consumidor final.

P: Coloco isto porque estes relatorios apontam tendéncias de comportamento do consumidor,
como o aumento do uso de banda larga.
E: Af comeca uma andlise de trds para frente. Com o aumento de banda larga, a operadora

comeca a comprar determinados tipos de cabos, que afeta nossa linha de producdo. Nao
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chegamos a fazer nenhuma andlise do tipo: - se aumentar X % o acesso de banda larga,

aumenta Y % nossa producao.

P: E tem outro fator que determina a demanda da Furukawa, que € a estratégia da operadora,
quando define a quantidade a ser comprada. Como a Furukawa monitora isto?

E: Isto € monitorado pela nossa for¢ca de vendas, em conjunto com os departamentos técnicos.
Existem operadoras onde temos uma atuacdo mais direta, onde temos mais liberdade para
trabalhar em conjunto no desenvolvimento de produtos. Existem operadoras onde nao

conseguimos esta penetragao, este acesso todo.

P: Existe algum outro fator que vocé€ queira acrescentar que impacte na demanda da
Furukawa?

E: Um fator que eu acho que seria interessante considerar ¢ o nivel de investimento do setor
publico. Tudo isso que conversamos se direciona ao setor privado. Porém, existe uma boa

parte da demanda que vem do setor publico.

P: Para finalizar, vocé falou que vocé€s combinam um método qualitativo e um quantitativo na
previsdo. O método qualitativo € o consenso, com participacdo de varios colaboradores, com
um julgamento baseado no feeling de mercado e em relatérios de mercado. O método
quantitativo € a curva de tendéncia, baseado na série histérica de vendas. Métodos estatisticos
mais sofisticados, como regressdo multipla, com a utilizacdo de softwares estatisticos, voces
nao adotam?

E: Nao, hoje ndo utilizamos.
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APENDICE C - TERCEIRA ENTREVISTA

Entrevistado (E): Paulo César Campos

Funcao do entrevistado no processo: Consultoria / Elaboragdo de relatérios de mercado.

Data da Entrevista: 30/06/2007

Transcri¢do da entrevista:

P: Porque fazer previsdao de demanda? Vocé, como consultor com vasta experiéncia nessa
area, acredita que a demanda possa ser prevista?

E: Sem duvida. Hd métodos para isso. O método € uma ferramenta muito util para o
empresdrio na previsdo de demanda, pois € impossivel trabalhar, especialmente hoje em dia,
sem uma previsao segura. O fornecedor industrial estd trabalhando com uma tecnologia mais
apurada. Ele s6 permanece no mercado se estiver trabalhando com produto que se destaque,
ou por tecnologia ou por competitividade. Isto s6 se consegue se estiver baseado numa
previsdo segura, sendo ¢ uma jogada de sorte. E a previsdo de demanda do mercado B2B ¢
bem factivel de se fazer. Uma previsdo bem razodvel. O importante é conhecer o mercado de
seu cliente, pois € isso que vai possibilitar um dimensionamento seguro da demanda do
fornecedor. Vocé precisa conhecer profundamente o mercado do seu cliente. Assim € possivel
conseguir um estudo de demanda com razodvel precisdo. O comprometimento do fornecedor
com o cliente parte do conhecimento do mercado do cliente. Assim o fornecedor conhece
aquilo que o cliente utiliza em termo de tecnologia e sabe se este cliente vai precisar de um
produto que tenha um diferencial tecnolégico, ou tenha um diferencial de preco, ou tenha um
diferencial logistico, ou tenha um diferencial de mercado. Se o fornecedor conhece o mercado
do consumidor final, sabe quais sdo os pontos mais relevantes para seus clientes, e pode
dimensionar seu produto, dimensionar seu preco, porque sabe qual € a necessidade efetiva de

seu cliente, pois estd comprometido com ele, inclusive com o mercado dele. Muitos
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fornecedores do B2B mantém seus mercados porque investem junto com seu cliente na

divulgacao do produto para o cliente final.

P: Vocé traz como um dos fatores mais importantes para a previsdao da demanda B2B o
conhecimento do comportamento do consumidor final por parte, também, do fornecedor.
Inclusive a literatura cientifica destaca a demanda B2B como uma demanda derivada da
demanda do consumidor final. Um outro ponto que vocé colocou é o conhecimento do
comportamento do consumidor final como um vetor para o conhecimento do cliente, uma
proximidade com o cliente, um conhecimento das estratégias do cliente.

E: Nao s6 isso. Mas também o conhecimento dos métodos de producdo do cliente e a da
posicdo do produto que eu fornego para este cliente. Qual € a importancia deste produto para
este cliente? Entdo, estd relacionado com o conhecimento dos métodos de producdo e estd
relacionado com a estratégia deste cliente ao buscar preco ou um diferencial na qualidade do
produto. O fornecedor até pode, em certo momento, nio ter uma intimidade tdo grande com o
mercado do consumidor final, mas ele tem que ter uma intimidade muito grande com o
conhecimento do cliente do produto final, qual é a importancia para o cliente deste produto.
Por exemplo, fornecedores de enzimas para sabdo em p6. O OMO custa muito mais caro do
que outros produtos e o diferencial do OMO € justamente o desempenho dele pela
incorporacdo de algumas enzimas. Entdo, se eu sou um fornecedor de enzimas, eu preciso
saber qual € a importancia do meu produto na composi¢ao do produto final do meu cliente e
como ele vai se posicionar. Pode ser que para ele seja mais relevante que eu desenvolva uma
nova enzima que possa trazer uma nova caracteristica ao produto, do que propriamente eu
estar tornando meu produto cada vez mais barato. E ai, sim, para desenvolver um novo
produto para este cliente, conhecendo o posicionamento dele no mercado, eu preciso conhecer

o mercado dele. Posso criar uma nova enzima para um novo produto se eu sei que este novo
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produto ndo vai ter demanda junto ao consumidor final? Conhecendo a demanda do
consumidor final, eu aumento as chances de ter sucesso e posso prever quanto do meu

produto serd demandado.

P: Voce fala de um alinhamento estratégico. Um alinhamento das estratégias mercadoldgicas
do fornecedor e o cliente empresarial. Com sua experiéncia, vocé acha que o cliente
empresarial abre suas estratégias para o fornecedor?

E: Nao, ndo abre. As empresas ndo abrem as estratégias.

P: Entao como vocé desenvolve este alinhamento estratégico e se torna efetivamente parceiro,
se voc€ tem em muitos momentos, principalmente do ponto de vista de centro de compras,
uma relacdo meramente comercial?

E: Se sua relacdo com o cliente estiver apenas em nivel comercial, ele ja conhece teu preco, ja
conhece teu produto e ja tem um interesse fixado em relacdo ao teu produto. Este € o caso dos
produtos correntes. Mas toda industria precisa ter um ciclo completo de produtos. Precisa ter
o produto corrente e o produto estrela. Precisa ter um portfélio completo. Uma empresa que
tenha s6 o produto considerado ‘“vaca leiteira” € uma empresa de vida curta. Com uma
demanda consolidada, € quase um suicidio, pois, com a competicdo cada vez maior, o Unico
diferencial que o cliente consegue identificar € o preco. Porém, vocé sO consegue
comercializar um produto de ponta, um produto estrela, se vocé tiver estabelecido uma

relacdo de confianca com o cliente.

P: Como € que o fornecedor desenvolve esta capacidade de alinhamento estratégico?
E: Acho que a maneira mais sensivel € através do produto corrente. Por um produto corrente

reconhecido pelo teu cliente, com qualidade de um fornecedor confidvel, que ja venceu todas
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as etapas de venda, que demonstrou que o produto tem uma qualidade, que atende a
expectativa do cliente, com uma logistica que atende as necessidades de prazo, preco
competitivo, enfim, que tenha uma sustentagdo moral. Com esta sustentacdo moral vocé
consegue abrir portas para conquistar a confianca de seu cliente para a composicdo conjunta
de novos produtos. Vocé precisa ter um produto de credibilidade, ser um fornecedor de
credibilidade, para poder abrir a porta das dreas de desenvolvimento, onde vocé vai levar sua
sugestdo. E que vai ser considerada porque vocé € um fornecedor confidvel. Vocé tem que
desenvolver primeiro a confianga em cima do produto corrente, pois seu produto corrente é
que vai te abrir portas para seu produto estrela. Nos dias de hoje, onde as equiparagdes
tecnoldgicas s@o muito rapidas, quando vocé lanca um diferencial tecnolégico os concorrentes
se equiparam rapidamente, voc€ ndo consegue chegar numa segunda etapa se ndo tiver um
produto corrente que seja a base para estabelecer a confianca. Isso tem que fazer parte da
estratégia do fornecedor. Tem que ter um produto que tenha volume e possa atender um

mercado de expressdo para, dai, conquistar a etapa de desenvolvimento de parcerias.

P: Se o conhecimento do consumidor final € um vetor de alinhamento estratégico, como € que
o fornecedor desenvolve a capacidade para tal conhecimento? Como o fornecedor pode
monitorar o comportamento do consumidor final?

E: Se o fornecedor for monitorar o comportamento do consumidor final, isto vai custar uma
fortuna para ele. Nao € necessario um acompanhamento “fino”, no mesmo nivel que o cliente
dele tem. Mas € imprescindivel acompanhar o que estd acontecendo no mercado do
consumidor final. Principalmente por compras de relatérios de mercado, consultorias, para ele
poder aferir se o mercado de seu cliente estd prestes a sofrer mudancas, readequacdes ou

grande aumento de volume. Ou se estd surgindo uma nova tecnologia que impacte na

mudanca de estratégia de seu cliente. Isto ele faz, também, com participa¢do em feiras. O
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fornecedor precisa participar das feiras dos clientes. E de nivel internacional. Precisa estar
acompanhando o mercado internacional para monitorar as grandes mudancas. Diferengas de
nimero de demanda muito préximas o fornecedor ndo consegue acompanhar. E nem ¢é
necessario. O que ele precisa saber € para onde o mercado de seu cliente estd indo e,
consequentemente, para onde estd indo seu cliente. Ele tem que acompanhar as mudancgas do
mercado pelos eventos formadores de opinido, feiras, literatura, relatérios de mercado. Nao ha
necessidade do fornecedor estar acompanhando a evolu¢cdao numérica més a més. Ele precisa
ter uma visao macro, de ordem de grandeza. Isso fica um pouco mais dificil para as industrias
de base, como: petroquimicas, derivados de petrdleo, refinarias. Ai € um outro estudo. Sao

empresas que estdo muito distantes do consumidor final, numa cadeia onde vocé € o

fornecedor, do fornecedor, do fornecedor do cliente empresarial.

P: Existe uma distin¢do tedrica entre previsao de venda e previsao de demanda. Vocé faz esta
distin¢ao?

E: Previsdo de demanda é uma previsdo que alcanga todos os fornecedores. Vocé precisa
conhecer a sua participacdo no mercado para poder estabelecer a sua previsdo de vendas.
Nenhum mercado € tdo pequeno que ndo tenha nenhum outro fornecedor. O fornecedor
precisa conhecer sua participagdo no mercado, qual é a sua fatia de mercado, para poder
estabelecer sua previsdo de vendas. E vocé so faz isto observando um histérico para confirmar

seu market share.

P: Existem relatérios de mercado com as vendas setoriais, que auxiliam a estimar seu market
share e a propria demanda corrente.
E: A rigor, sdo poucos os recursos destes relatorios de mercado dito oficiais. Vdrias empresas

sdo financiadoras destes relatdrios e a veracidade destas informacdes € questiondvel. O que se
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precisa para ter estas informagdes € que a sua forca de vendas, além de vendedores, sejam
tomadores de informacdo. E a oportunidade mais rica para se obter informagdes para estimar
o market share. Desde que eles estejam treinados para perceber a sua importincia neste

processo.

P: No mercado, podemos ter informagdes pouco confidveis, seja por boatos, seja por
estratagema. Como o fornecedor filtra essas informagdes?

E: Fornecedores que tem uma forca de vendas com uma visdo critica das informacdes de
mercado tém este filtro. Quando se tem uma divulgacdo de um nimero que ndo € real, com a
intencao de induzir seu competidor a um erro de avaliagdo, superestimar ou subestimar, isto €

um estratagema. [sto ndo me parece muito correto e tem alguma conseqiiéncia no futuro.

P: Mas ndo existem empresas que fazem estratagema?

E: Existem. E com a redu¢do dos custos de publicidade, pela competi¢do no setor, o uso da
matéria paga € freqiiente. Por isso vocé consegue informacdes muito mais confidveis com a
interagdo com seu cliente. E em reunides abertas com os fornecedores para discutir o
fornecimento, prética cada vez mais adotada nas empresas. Nessas reunides vocé tem que
estar atento a tudo. Aproveitar estas oportunidades para observar nido s6 teu cliente, mas

também seus competidores. E um ambiente rico em informagdes e de aquisi¢ao mais barata.

P: Gostaria que vocé comentasse sobre a escolha de métodos, tanto qualitativos como
quantitativos, no processo de previsao.

E: Nio se pode limitar a escolha a um método apenas. E mais, ndo se deve utilizar somente
métodos quantitativos ou sé métodos qualitativos. Ha que se combinar os dois. Os métodos

quantitativos, por se basearem em série historica, s6 observam o que ja passou. E como dirigir
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um veiculo olhando para o retrovisor. A chance de haver mudancas no futuro é muito grande,
e esses métodos ndo conseguem prever essas mudancas. Mas os métodos quantitativos sao
muito udteis para previsdes de curto prazo. Para os métodos qualitativos, o importante é ndo
confundir o interesse da venda com a possibilidade de absor¢dao do produto pelo mercado. O
fornecedor deve fazer uma previsdo de vendas baseada na demanda do mercado e, ndo, pelo

aumento continuo das metas de venda em relagdo ao ano anterior.

P: Para finalizar, gostaria que voc€ comentasse sobre os relatérios de mercado de
Telecomunicagdes, tais como KMI, BRSI, etc.

E: Essas empresas baseiam suas previsoes pela 6tica dos fornecedores, pela expectativa de
venda desses fornecedores. Elas fazem um levantamento junto aos fornecedores da
expectativa de demanda e da capacidade produtiva. Isso é um risco enorme, pois enquanto os
indicios de mudang¢a no mercado ainda ndo sdo percebidos pela maioria, os relatorios de
previsao ndo acusam essa possibilidade de mudancga. E todo mundo é pego de surpresa. Foi o
que aconteceu em 2001, com a crise do setor de Telecomunica¢gdes. E nenhum desses

relatdrios apontou, € € o que se espera deles, a crise que estava por Vir.
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ANEXO A — FAMILIAS DE PRODUTOS DA FURUKAWA INDUSTRIAL S.A

Cabos metalicos para Telecomunicacdes

A lucratividade do negécio Banda Larga estd vinculada aos fatores de qualidade da
rede, distancia do assinante a central, isolagdo dos cabos, paralelos, etc e principalmente da
faixa de freqiiéncia utilizada nos cabos metalicos. Novas tecnologias de transmissdo de dados
utilizando pares trangados estdo exigindo cada vez mais dos cabos da rede atual, pois estes
foram projetados exclusivamente para o traifego de voz. Os cabos metélicos foram projetados
de maneira a serem totalmente compativeis com os componentes de redes ja existentes
permitindo atender as atuais tecnologias de sistemas e as do futuro. Sdo classificados em:
Redes Aéreas Auto-Sustentadas - Cabos telefonicos multipares de condutores de cobre
isolados em termplésticos, protegidos contra as intempéries externas, dotados de elementos de
sustentacdo que permitem a instalacio diretamente nos postes da linha de distribui¢do da rede
elétrica. Recomendados para a intra-estrutura de redes externas nas redes secundarias.

Redes Internas - Cabos telefonicos multipares de condutores de cobre isolados em
termpldasticos, com construcdo em materiais adequados ao uso em ambientes internos, com
caracteristicas de retardancia a chamas.

Redes Subterraneas ou Redes Espinadas Em Mensageiro - Cabos telefonicos multipares de
condutores de cobre isolados em termplésticos, protegidos contra as intempéries externas,
indicados preferencialmente para instalagdo subterranea no interior de linhas de dutos ou sub-
dutos, e em instalacdes aéreas, espinados junto ao mensageiro. Recomendados para a intra-

estrutura de redes externas, como redes de cabos tronco, redes primdrias e redes secunddrias.
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Cabos Opticos para Telecomunicacoes

A Comunicacdo passou a fazer parte insepardvel da percepcdo da qualidade de vida
das pessoas: entretenimento, servi¢os e informacdo sdo cada vez mais exigidos, a qualquer
hora, em todo o lugar, para o melhor da sua vida. Com o rdpido avanco tecnoldgico ocorrido
nas telecomunicagdes e a necessidade de maiores taxas de transmissdo que permitam diversos
outros servigos como: multimidia, internet, teleconferéncia, entre outros, fazem das fibras e
cabos Opticos o melhor meio de transmissdo. Estes cabos, que utilizam fibras monomodo
standard e NZD, permitem a transmissdo de sistemas de alta velocidade como: SDH/SONET,
ATM, entre outros, ou varios comprimentos de onda como: WDM ou DWDM.

Redes Aéreas Auto-Sustentadas - Rede composta por cabos Opticos dotados de elementos de
sustentacdo que permitem a instalacdo diretamente nos postes e torres da linha de distribuicao
ou transmissdo da rede elétrica. Esta familia de cabos, € composta desde cabos muito leves
para ligacdo do cliente final em dareas urbanas, até cabos extremamente robustos para
instalacdo de back bones Opticos em Linhas de Transmissao em dreas sujeitas a condicoes
ambientais muito severas de neve e vento.

Redes de Terminacdes (indoor/outdoor) - Familia de cabos Opticos, projetados com
caracteristicas adequadas para a terminacao de sistemas Opticos, fazendo a ligacdo entre o
anel Optico metropolitano externo e o equipamento Optico localizado no interior das
edificacdes, sem a necessidade de emendas de transicio do ambiente externo para o interno.
Estes cabos tem caracteristicas que atendem simultaneamente, tanto os requisitos exigidos
pelo ambiente externo, como resisténcia a intemperismo (sol, chuva, penetracdo de umidade),
como os requisitos exigidos pelo ambiente interno, como retardancia a chamas.

Redes Subterraneas Canalizadas ou Espinadas em Mensageiro - Familia de cabos 6pticos
indicados preferencialmente para instalagdo subterranea no interior de linhas de dutos ou sub-

dutos, e em instalagdes aéreas, espinados junto ao mensageiro. Estes cabos sdo aplicados em
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redes de entroncamentos, redes de assinantes e redes especiais, sendo os cabos com
capacidade superior a 72 fibras Opticas preferencialmente aplicados em redes de assinantes.
Redes Internas - Cabos Opticos com construcao em materiais adequados ao uso em ambientes
internos, com caracteristicas de retardancia a chamas.

Redes Subterraneas Diretamente Enterradas - Linha de cabos 6pticos projetados para serem
instalados diretamente enterrados, sem a necessidade da existéncia de infra-estrutura de
canalizacOes. Estes cabos sdo construtivamente mais robustos para suportar os esforcos
mecanicos de compressdo inerentes ao processo de instalagdes diretamente enterradas. Sao
indicados para instalagdes de back bones Opticos em regides de dificil acesso ou de locais
desprovidos de infraestrutura de dutos, ou ainda em situagdes onde o uso da técnica do uso de
“plow” (arado adaptado para instalacdo simultdnea), imprime uma excelente relacdo
custo/beneficio da solugdo.

Cabeamento estruturado

Os produtos Furukawa sdo dirigidos a um mercado composto por clientes exigentes,
que fazem da qualidade um requisito fundamental na escolha de seus fornecedores. E isto ndo
€ a toa: as aplicagOes da extensa linha de produtos para comunicagdo e informagdo Furukawa
sdo responsdveis pelo desempenho perfeito e sucesso do funcionamento de sistemas, muitas
vezes vitais para individuos, empresas, organizagdes e comunidades. Em Quimica, solugdo é
o nome dado a dispersdes cujo tamanho das moléculas dispersas € menor que 1 nand6metro. A
solug@o ainda pode ser caracterizada por formar um sistema homogéneo, por ser impossivel
separar o disperso do dispersante por processos fisicos. E com esta visdo de homogeneidade
que a Furukawa apresenta os produtos para cabeamento estruturado divididos também por
solucdes, para que vocé torne seu projeto mais completo.

Commercial Building - Flexibilidade. Um edificio comercial deve suportar diversos sistemas

de automacao, integrados num sé cabeamento.
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Industrial - Protecdo. Produtos que proporcionam alta protecdo a conexao existente entre o
cabeamento horizontal e o equipamento ethernet no chdo de fébrica.

FTTx - Solucdo FTTx € um termo genérico para designar arquiteturas de redes de
transmissdo de alto desempenho, baseadas em tecnologia Optica.
Governo / Finangas - Tanto os 6rgdos governamentais como institui¢des financeiras, utilizam
solugdo de cabeamento estruturado para drea de trabalho, data center, backbone, etc. E muito
importante a realizacdo de um bom projeto de cabeamento estruturado contemplando todas
necessidades dos usudrios, observando as normas vigentes.
Data Center - Alta Densidade. Data Center pode ser definido como sendo a edificio ou parte
de edificio cuja funcdo principal é concentrar e abrigar um sala de computadores e suas dreas

de suporte.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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