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1 INTRODUCAO

A competitividade por mercados globais se tornou um processo natural nas organizacfes. A
busca incessante por diferenciais competitivos que garantam maior participacdo no mercado
obriga as empresas a realizar amplos esforgos, seja para a manutencdo dos clientes existentes,
seja para a conquista de novos, e a tentar entender — e atender — todas as necessidades deles.

Para Peter e Olsen (2009), o entendimento pelas empresas das necessidades de seus clientes
gera condicOes para a construgdo de vantagens competitivas. As estratégias desenvolvidas
pelas organizagOes empresariais levam em conta a oferta de valor por meio dessas vantagens

que, devido ao avanco da tecnologia, podem ser rapidamente copiadas pela concorréncia.

O desafio atual para as organizaces é justamente identificar o que gera valor para seus
clientes e agir para gera-lo. De acordo com Lamb Jr. et al. (2004), é o cliente quem define o
que é valor e ndo a empresa. Woodruff (1997) entende que a entrega de valor para 0s
consumidores de uma empresa € um sélido pilar para a aquisicdo de vantagens competitivas

duradouras.

As empresas orientadas para o mercado necessitam estimular que todos os seus niveis
hierarquicos se alinhem para a oferta de valor para seu publico consumidor. Hax e Majluf
(1991) consideram que 0s niveis hierarquicos de uma organizagdo sdo o corporativo, unidade
de negdcios e o funcional. Cada um deles possui um conjunto de atribuicbes que, se

cumpridas, aumentam as chances de entrega de diferenciais competitivos para os clientes.

O nivel corporativo tem como énfase as estratégias de crescimento da empresa e a alocacdo de
recursos; ja o nivel de unidades de negdcios tem como responsabilidade realizar a estratégia
competitiva ou o posicionamento competitivo e o nivel funcional, por sua vez, deve efetuar
acOes para que se obtenham diferenciais que garantam o posicionamento competitivo e a

estratégia de crescimento da empresa (TOLEDO, 2009).

Uma vez que a organizacdo, como elemento vivo que é, esta interligada por esses trés niveis
de decisdo, um canal de comunicacgao necessita estar permanentemente aberto para evitar que

ruidos acabem por influenciar negativamente o poder de competi¢do da empresa.



O alinhamento estratégico deve permear as atividades de marketing consideradas fim-vendas,
especificamente e atividades meio. A administragdo corporativa deve selecionar pessoas
dentro da organizagdo que consigam ‘“‘consisténcia ou harmonia interna”, de acordo com
Mintzberg (2003, p.13). A harmonia de que trata o autor diz respeito a fluidez de informacdes
que é preciso que exista entre os diversos setores de uma empresa e a consequente oferta de

valor para o cliente.

Esse alinhamento tem de seguir uma ordem natural. O nivel corporativo de uma empresa
precisa estabelecer a estratégia de crescimento que ird adotar. Conforme definem Anselmo e
Toledo (2003, p. 6), a estratégia de crescimento corporativo ¢ baseada “nos negocios centrais
e na diversificacdo; a estratégia de crescimento do negocio € baseada em penetracdo de
mercado, desenvolvimento/expansdo para novos mercados e desenvolvimento de novos
produtos e a estratégia de crescimento de produtos e mercados via ampliacéo e diversificagdo
das linhas de produtos”. Essa abordagem revela a preocupagao que a empresa precisa ter para

manter um crescimento sustentavel.

As estratégias competitivas, neste estudo, sdo consideradas posicionamento competitivo, em
conformidade com o que definem Toledo (2009) e Hax e Wilde Il (2001). Trata-se de um
conceito mais amplo que alia “competéncias essenciais com um conjunto de capacidades e
tecnologias que permitem a empresa oferecer maior valor aos clientes, diferenciando-se dos

concorrentes e expandindo a sua atuagao para outros mercados” (TOLEDO, 2009, p. 9).

Cabe a empresa decidir com que modelo de posicionamento quer competir. Do
posicionamento de Porter (1986) ao Modelo Delta de Hax e Wilde 11 (2001), as estratégias ou
posicionamentos competitivos devem servir como alicerce para as acfes que serdo

desenvolvidas pelos niveis funcionais da empresa.

O posicionamento competitivo desencadeara as estratégias do composto de marketing, entre
cujos pilares estd a comunicacdo integrada de marketing (CIM). Trata-se de um importante
elemento do nivel funcional da empresa no relacionamento com os canais de distribuicdo no
mercado empresarial. A CIM conjuga esforcos das areas de marketing e de vendas, sendo a
forca de vendas uma valiosa ferramenta da CIM, pois ela é responsavel por transmitir, para 0s

canais de distribuicdo, os diferenciais competitivos dos clientes em relacéo & empresa.



A area de vendas, aliada a CIM, pode desenvolver um processo de atendimento ao trade
baseado nos sistemas de informacdo que, ancorados pela alta tecnologia disponivel, podem
conduzir, nas palavras de Sales (2008), a uma consisténcia entre as informacGes de
inteligéncia de mercado. De posse desses, 0 gestor de vendas pode imprimir um ritmo
diferente em sua equipe, para que melhore o relacionamento com os clientes e aumente o

entendimento do que eles valorizam.

A adequada utilizacdo pela forca de vendas de outras ferramentas da CIM pode facilitar o
entendimento dos clientes sobre o que a empresa quer informar. Como a estrutura
organizacional é interligada. As atividades realizadas no nivel funcional refletem-se
diretamente nas estratégias de crescimento e competitiva da organizacao.

A luz do exposto, o problema de pesquisa pode ser assim formulado: Como a interagio de
vendas no processo CIM induz ao melhor posicionamento da empresa, no @mbito do canal
de distribuicdo?

1.1 Objeto de estudo

O objeto neste estudo € a interacdo da gestdo de vendas no processo da CIM, visando ao
posicionamento da empresa no canal de distribuig&o.

1.2 Objetivo

Como objetivo central do estudo, é propor uma sistematizacdo das atividades da gestdo de
vendas na CIM para identificacdo e geracdo de valor para os canais de distribuicdo e, assim,
manter vantagens competitivas em relacéo a concorréncia.

Para atingir o objetivo definido, adotam-se 0s seguintes procedimentos:

1- revisdo da literatura;
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2- desenvolvimento de pesquisa de campo com o intuito de analisar como tem sido

realizada a interacdo da gestdo de vendas com a CIM nos canais;

3- proposicdo de uma sistematizacdo a luz dos dados obtidos na pesquisa tedrica e

empirica.

1.3 Estrutura da Tese

Esta tese estd estruturada em 6 capitulos. No primeiro, esté a introducdo, na qual é realizada a
contextualizagcdo do tema estudado e se discorre sobre a sua importancia, bem como sobre o

objeto e 0 objetivo do estudo.

O segundo capitulo é dedicado a fundamentacéo tedrica que da a sustentacdo necessaria para
a realizacdo do estudo. S&o abordados: a geragcdo de valor para o cliente; a passagem da
administracdo estratégica para a administracao de vendas; aspectos do mercado empresarial; a

Comunicacéo Integrada de Marketing (CIM); o relacionamento com o cliente e o pds-venda.

No terceiro capitulo, discorre-se acerca da metodologia utilizada na elaboracdo desta pesquisa

e, no quarto, apresentam-se a empresa a ser analisada e o resultado da pesquisa realizada.

No quinto capitulo, é apresentada a proposta de sistematizagdo do alinhamento de vendas no
processo de CIM no Trade e, finalizando a tese, o capitulo seis € dedicado as conclusdes,
limitacBes e recomendacdes sobre o estudo realizado.

A figura 1 demonstra a sequéncia l6gica do estudo realizado:



Figura 1 — Sequéncia logica do estudo

Introducéo, objeto e objetivos do estudo
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v
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|
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Fonte: Elaborado pelo autor
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresentam-se 0s conceitos que embasam a analise da gestdo de vendas das
empresas do segmento de salde animal e seus possiveis impactos na competitividade das
organizagdes. Em um primeiro momento, disserta-se sobre a geragao de valor para o cliente, a
administragdo estratégica ,vantagem competitiva e modelos de posicionamento competitivo e
a administracdo de vendas. Em seguida, discutem-se as caracteristicas do mercado

empresarial e as estratégias de CIM e de relacionamento, bem como as de pos-vendas.

2.1- Geragéo de valor para o cliente

Em um mercado cada vez mais globalizado, marcado pelo acirramento da competitividade
entre as organizagdes, as empresas precisam criar estratégias eficientes para diferenciar seus
produtos e servigos, atribuindo-lhes caracteristicas capazes de elevar suas qualidades diante
da oferta dos concorrentes. Nessa perspectiva, a oferta de valor para o cliente € um importante

elemento de sustentacdo empresarial.

De acordo com Toledo (2009), para os economistas, 0 valor maior esta no melhor produto, ao
passo que, para os profissionais de mercado, a melhor entrega total ao cliente é o componente
de maior valoracdo. Nesse Ultimo caso, 0 composto de marketing deve apresentar equilibrio
entre esses dois fatores, no intuito de proporcionar aos consumidores melhores vantagens e

beneficios.

Corroborando essa ideia, Churchill e Peter (2000, p.13) assinalam que o valor consiste na
“diferenga entre as percepcdes do cliente quanto aos beneficios e quanto aos custos de compra
e uso de produtos e servigos”. Tal percepcdo € a responsavel pelo fato de as ofertas de uma
empresa serem mas consideradas ou menos consideradas pelo cliente. Segundo esses dois

autores, os beneficios que a empresa proporciona a seus clientes classificam-se em:

- beneficios funcionais, que se relacionam diretamente a utilizacdo dos produtos (bens

e servicos), tais como conforto, garantia e qualidade;

— beneficios sociais, que se referem a aceitacdo de outros publicos quando um

consumidor utiliza um produto, uma marca,uma tecnologia, entre outros atributos;
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— beneficios pessoais, que dizem respeito a aspectos psicolégicos do comprador, tais

como seguranca, tranquilidade, e bem-estar na aquisicdo de produtos;

— beneficios experimentais, que se referem ao “prazer sensorial” dos clientes na
aquisicdo de determinados produtos como, por exemplo, uma viagem de férias muito

desejada.

Mas, no processo de geracdo de valor, contam, além da oferta dos beneficios mencionados,
dois outros fatores importantes para o sucesso das vendas empresariais (Porter, 1989) :

— areducdo de custos do comprador, que resulta na oferta de produtos com pre¢os mais

competitivos;

— 0 acompanhamento da evolucdo do seu desempenho, em que o conhecimento do que

realmente importa para o cliente sustentara a oferta de bens e servicos diferenciados.

Lamb Jr. et al (2004) salientam que a relacdo beneficio / esforgo de atencdo é estabelecida
pelo consumidor, com base em suas necessidades e ndo apenas em seus motivos de compra .
Assim, apresentam o caminho mais seguro para se garantir a entrega de valor: as empresas,
orientadas para o mercado, devem procurar recolher o maximo de informacgdes sobre o
comportamento de compra do cliente, buscando identificar seus motivos de compra e suas

necessidades para dessa forma, estabelecer uma relacdo mais rentavel para ambos.

Kotler e Keller (2006, p.140) enfatizam a importancia do processo e concebem o valor como
“o valor monetario de um conjunto de beneficios econdmicos, funcionais e psicologicos que
os clientes esperam de um determinado produto ou servigo. Assim como Lamb Jr. et al
(2004), eles se preocupam em identificar se as necessidades dos clientes sdo econémicas, isto
é, se eles priorizam o lado financeiro da negociacao; se sdo funcionais, quando o importante é
a maximizacao da utilizacdo dos bens ou servicos ou ainda, psicologicas, que dizem respeito
a identificacdo do produto com a cultura e bem-estar do comprador ou usuério. Desse modo,
importa reiterar que a empresa necessita identificar o comportamento de compra e a

prioridade ou natureza das necessidades dos clientes.



14

Zeithaml (1988) também define valor como sendo a percepcéo total, por parte do consumidor,
da utilidade do bem ou servico diante do que € recebido e do esforgo para obté-lo. Porém,
essa definicdo apresenta uma questdo a ser considerada: se o cliente ndo obtém o maximo
proveito na utilizacdo do produto, ele consegue ter a percepcdo do valor oferecido pelo bem
adquirido? A empresa pode enfrentar dificuldades em relacdo ao oferecimento de treinamento
aos clientes para que entendam o modo como o produto deve ser utilizado. Como se V€, o

processo, no caso, ndo depende apenas dela, mas também da disponibilidade deles.

De acordo com Aaker (2007, p.45), valor é tudo aquilo que um determinado produto da ao
cliente/ consumidor, mas isso ndo se limita a “beneficios funcionais, podendo incluir
beneficios sociais, emocionais e auto- expressivos”. De certa forma, o autor reforca a
definicdo de Kotler e Keller (2006), pois os beneficios emocionais e auto- expressivos sao de
carater psicoldgico. Também para ele a importancia do conhecimento por parte do cliente na
utilizacdo de um produto é o grande balizador para sua percepcao de valor.

Nas defini¢bes apresentadas, reitera-se que, para gerar valor, as organizacfes antes necessitam
entender como funciona o comportamento de compra e a necessidade real de aquisi¢do de
bens e servigos desse publico, tendo em vista que o ambiente social, cultural, psicolégico e
econémico influencia fortemente esse processo. Com base em tais observacoes,

Toledo (2009) apresenta um modelo de formacdo do valor percebido. Demonstrado aqui na

figura 2:
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Figura 2 — Formacéao do valor percebido
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> Servigos

Atributos intrinsecos
Atributos extrinsecos

Conveniéncias

A 4

Utilidades psicoldgicas

Beneficios esperados

EXPECTATIVAS

DOS CLIENTES VALOR

PERCEBIDO

A 4

Sacrificio para adquirir o
produto

A
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Fonte: Toledo (2009, p.20)

Por meio da figura 2, ratifica-se que valor consiste na estimativa do grau de satisfacdo que o
cliente constrdi ao consumir determinado bem ou servico em relacédo a sua expectativa inicial
ao adquirir o produto. Na mesma direcdo Woodruff (1997) explica que o valor reside na
percepcdo, por parte do cliente, das vantagens que ele obtém do produto por meio da
avaliacdo dos seus atributos e das facilidades geradas pela sua utilizagdo, no que se refere a

solucgéo de necessidades.

O autor contribui sobremaneira, dessa forma, para o processo de geracdo de valor ao afirmar
que as entidades empresariais devem se preocupar com 0 acompanhamento da entrega de

valor, verificando se estd de acordo com o que foi solicitado. Contudo, observa-se a
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dificuldade das organizagOes para identificar o valor futuro a ser eleito por seus
consumidores, pois com as intensas mudancas sofridas pelo ambiente externo, eles podem néo

conseguir definir com precisdo do que necessitam.

O processo de determinacdo de valor para o cliente descrito por Woodruff (1997) ocorre em

cinco etapas, apresentadas na figura 3:

Figura 3 - Processo de determinacédo do valor para o cliente

1. O que os clientes-alvo valorizam?

v
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Fonte: Woodruff, (1997, p. 144)

De acordo com o autor, para responder a pergunta o que os clientes alvo valorizam?, a
empresa precisa investir em pesquisas identificando o que realmente interessa para 0 seu

consumidor, procurando entregar-lhe valor de mercado de acordo com as suas necessidades.

No que se refere a questdo quais dimensBes esses clientes consideram mais importantes?,
como as organizagGes ndo conseguem trabalhar com varios atributos de valor ao mesmo
tempo, precisam hierarquizar as preferéncias de seu publico para entregar a ele o que

realmente trard vantagem competitiva.
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Ao responder a questdo como € a entrega de valor que os clientes esperam?, a empresa deve
checar no mercado como a sua entrega de valor foi recebida. Ela precisa descobrir se

realmente os produtos estdo atendendo as necessidades dos clientes.

Em relacdo a pergunta por que se esta indo bem ou mal nas dimensdes de valor solicitadas
pelo cliente?, para respondé-la, é preciso verificar como as atividades realizadas pela
organizacdo sao percebidas pelos seus consumidores, isto é, qual (is) atividade (s) esta (40)

fazendo a diferenca realmente.

Por fim, para a questdo o que os clientes-alvo valorizardo no futuro?, é necessario considerar
a evolucao das suas percepcdes e necessidades. Desse modo, a empresa estimula o seu proprio
aprendizado, daquilo que pode agregar valor continuamente para seu publico, postura

estratégica que pode aumentar as barreiras de entrada da concorréncia.

Para Woodruff (1997), a organizacdo que evolui com o seu consumidor tende a ter sucesso
continuo porque estabelecerd um solido pilar para a aquisicdo de vantagens competitivas
duradouras, se investir em esforco continuo de analise, elaboracgdo e aplicacdo de estratégias e
acoes que oferecam ao cliente-alvo novas possibilidades para que suas necessidades sejam
atendidas. Em sintese, a esséncia de processo de determinacédo de valor consiste na entrega do

valor correto para o cliente certo no momento oportuno.

Outra abordagem relevante sobre o conceito de valor é a de Blackwell et al (2005, p.36) que
define valor como “o pacote total de utilidades recebido pelos consumidores comparado com
0 pacote de desutilidades que devem pagar”. A relagdo custo/beneficio fica explicita nessa

definicdo, fato que reforca os postulados dos autores ja apresentados.

A empresa entrega valor para o cliente quando a compra de bens e servigos lhe oferece
beneficios superiores ao preco; assim ele se estimula a realizar o negdcio. Peter e Olson
(2009) consideram que as percepcOes do valor ofertado pela empresa devem ser maiores do
que a soma de todos os custos diretos e indiretos de aquisicdo. Nesse prisma, o esforco de
marketing deve ser voltado para atender o publico-alvo de modo individualizado,
enfatizando-se as condigdes que geram diferenciagdo em um determinado produto. Best
(2000) reforca, nesse sentido, que o valor inclui elementos que, dependendo da situacdo

vivida pelo cliente, aumentam os beneficios percebidos, levando-o a compra do produto.
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Esses elementos variam de acordo com o seu perfil, 0 seu modo de vida, o ambiente em que

se insere, 0 seu poder financeiro, a sua cultura, entre outras caracteristicas.

Rust et al (2000), destacam a importancia de uma analise criteriosa dos fatos que influenciam
a percepcao de valor por parte dos clientes Para eles, isso pode sinalizar as estratégias que
terdo maior impacto sobre os lucros da empresa ao longo de um periodo e, portanto, o
posicionamento competitivo a ser adotado por ela. De fato, essa analise, aumenta a sensacao
de comprometimento da organizacdo para com seu cliente, elevando a sua percepcéo de valor

e consequentemente uma maior aceitacdo do produto ou marca da empresa.

Embora muitas definicdes de valor tenham origem na area econémica, enfocando quanto o
cliente estd disposto a pagar para obter um determinado bem ou servigo, observa-se que,
quando se aborda o tema na area de marketing, deve-se considerar a troca e nao o produto, ja
que, conforme mencionado, “quanto maior for a satisfagdo do consumidor, melhor sera sua
percepcdo dos beneficios que a empresa consegue incorporar ao produto, mediante seus

atributos, intrinsecos ou nao” (Toledo, 1994, p.39).

Em outras palavras, o cliente valoriza o ato de troca, justificando, por meio da satisfacdo de
suas necessidades, o esforco despendido para a aquisi¢cdo de um bem ou servico, o qual pode

ser financeiro, experiencial ou psicoldgico.

Assim, o valor pode variar de consumidor para consumidor, em virtude do seu conhecimento
maior ou menor de suas proprias necessidades bem como da forma como se satisfaz (ou néo)

fazendo uso dos produtos.

Lovelock (1996) utiliza o termo valor liquido para definir o resultado positivo entre a
percepcao do beneficio pelo consumidor e a percepcao de custo para a aquisicdo do produto e
estabelece a seguinte formula:

Valor liquido = Beneficios - custo de obtencéo

Essa operacédo enfatiza a disponibilidade do cliente para pagar pelo que consome e sinaliza

que a falta de conhecimento do mercado, do publico em geral e dos consumidores pode levar
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a empresa a oferecer produtos que ndo gerem vantagens conduzindo-a, ao ‘“inferno

competitivo”.

Assim como Lovelock, Rust et al (1996) observam que quanto maior for a qualidade do
produto maior sera o valor oferecido para o consumidor.Entretanto eles consideram também
que produtos de baixa qualidade,devido ao baixo preco,podem adicionar valor para um

determinado tipo de consumidor.

Nesses termos, h4 uma importante questdo a ser trabalhada pelas organizagdes: o que
realmente importa para o tipo de cliente que a empresa pretende atender com 0 seu composto
de marketing? A resposta para essa pergunta estd, conforme ja observando, na cuidadosa
analise de mercado e na orientacdo estratégica para se atender de forma especifica o

consumidor-alvo, ja que o valor é percebido por ele, de diferentes maneiras.

Dessa forma a empresa precisa realizar tarefas continuas de monitoramento de seu mercado,
pois a vantagem competitiva é conquistada com a evolucdo constante de atributos tangiveis e
intangiveis que geram valor para o cliente e com uma cultura organizacional voltada para a
criatividade e inovacdo. Como se nota, a busca pelo diferencial competitivo é ardua e embasa-
se em um olhar atento sobre o cliente, o publico em geral, as tendéncias e o concorrente.
Nesse contexto, as empresas mais flexiveis principalmente as que procuram estabelecer um
relacionamento mais estreito com o consumidor tendem a gerar valor mais rapido do que as

organizagcOes menos dinamicas.

Fundamentando essa ideia Gronroos (2004) assinala que a criacdo de valor para o cliente é
realizada durante todo o processo de relacionamento entre ele e seu fornecedor e € isso que
garante um entendimento do que é necessario para agregar valor e possibilita 0 uso racional
de recursos por parte da empresa. Mas Charam (2008) salienta que esse relacionamento néo
deve ser considerado apenas pela area de vendas da empresa, mas por todos os envolvidos no
processo de contato com o cliente. Para ele, a criacdo de valor é obtida pela maximizacgdo da

experiéncia da empresa com o cliente e vice-versa.

Essa visdo, ressalta a importancia do aprendizado por parte do cliente na maximizagdo do uso
dos produtos, que o leva a um maior envolvimento com eles e pode gerar uma zona de

conforto tanto para o cliente quanto para a organizacao, uma vez que tende a aumentar o grau
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de lealdade do comprador/ usuario com determinada marca ou empresa. Nesse sentido
Ramirez (1999, p. 50) afirma que os consumidores atuam de forma coordenada com o0s seus

fornecedores e, portanto, sdo “co-produtores de valor”.

Assim como os estudiosos apresentados, Treacy e Wiersema (1995) e Hoffman e Bateson
(2003) asseveram que o valor percebido pelo cliente ndo se reduz ao esforco monetario por

ele despendido.

Em sintese, 0 conjunto de atividades da empresa para geracao de valor deve ser compreendido
com um todo e ndo como um punhado de ac¢des desarticuladas entre si. Como o cliente faz
parte do processo, ele precisa ser ouvido antes de a organizacdo definir a vantagem
competitiva que ird disponibilizar no mercado. A integracdo entre fornecedor e cliente, gera
maximizacdo dos recursos utilizados pela empresa na oferta de valor e nos resultados obtidos

a partir da aceitagé@o desse valor pelo cliente.

2.2- Administracdo estratégica

A administracdo estratégica é tema imprescindivel para empresas que atuam em mercados
competitivos e complexos, que envolvem concorréncia competente e clientes externos e
internos cada vez mais exigentes. Tais mercados forcam os niveis corporativos a
desenvolverem unidades de neg6cios e niveis funcionais em um processo adaptativo que leva
as organizacOes a aumentar em sua flexibilidade operacional e a oferta de valor para seus
clientes. Em outras palavras, a administracdo estratégica, que permeia 0s niveis corporativos

e unidades de negdcio, leva a administracdo de vendas no nivel funcional.

O resultado desse processo pode influenciar as tomadas de decisdo em trés niveis
hierarquicos, definido por Hax e Majluf (1991) como corporativo, unidades de negdcio e
funcional. Havendo alinhamento estratégico desses niveis, havera maior entendimento dos
ambientes externo e interno da empresa e consequentemente 0 aumento ou diminui¢do da
oferta de valor para o cliente, 0 que estd diretamente ligado ao grau de entendimento do

mercado e a rapida resposta a isso pela organizacdo empresarial.

Hitt et al (2008, p.5) explicam que a administragdo estratégica € “conjunto de compromissos,

decisbes e acOes necessarias para que a empresa obtenha vantagem competitiva e retorno
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acima da média”. Para tanto, é imprescindivel uma forte articulacdo entre os seus niveis
estratégicos e operacionais, que possibilite uma sinergia de esforcos em prol da melhor
decisdo (Hax; Majluf, 1991).

Barney e Hesterly (2007) por sua vez, assinalam que, no processo de administracdo
estratégica, a empresa precisa escolher a estratégia mais adequada para 0 momento, visando a
geracdo de vantagens competitivas. Tal procedimento deve embasar-se na analise externa do
ambiente em que se insere a organizacdo e na verificacdo interna de suas reais capacidades de
gerar diferenciais competitivos diante da concorréncia. Na figura 4, abaixo, demonstra-se o

fluxo do processo de administragdo estratégica elaborado pelos autores:

Figura 4 - Processo de administragdo estratégica:

Anélise
> externa  —
Escolha Implementacéo Vantagem
estratégica estratégica competitiva
Anélise
> Interna —

Fonte: adaptado de Barney e Hesterly, (2007, p.13)

No fluxo interno observa-se que:

- naanalise externa, identificam-se as oportunidades e ameacas do mercado;

- na analise interna, estabelece-se a capacitacdo da empresa por meio de suas
potencialidades e fragilidades;

— a escolha estratégica, diz respeito a decisdo da empresa por estratégias
corporativas, de negdcios e funcionais;

- aimplementacédo estratégica, refere-se a estrutura organizacional, aos controles e
as politicas de atuagdo empresarial;

—  avantagem competitiva, engloba vantagens temporarias e sustentadas, paridade e

desvantagens temporarias e sustentadas.
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Contudo, somente a analise dos ambientes externo e interno ndo garante o sucesso de uma
administracdo estratégica. Tompson Jr. et al (2008) argumentam que os gestores de uma
organizacdo devem ser capazes de adaptar elementos proativos de uma estratégia a situacoes
que levam a ajustes relativos. Isso significa dizer que as agdes realizadas pela empresa
precisam ser corrigidas, garantindo-lhe vantagens competitivas. As acgdes ligadas a marketing,
produto, promogao e distribuicdo devem estar alinhadas dentro das premissas estipuladas na
estratégia corporativa, mas devem, ao mesmo tempo, ser flexiveis para proporcionar um

continuo sustentavel de vantagens.

Nessa perspectiva, Ansoff (1991, p.243) observa que a administracdo estratégica consiste em
permitir a formulacdo de estratégias, a visualizacdo da capacitacdo da empresa, a gestdo do
“processo de implantagdo de estratégias e potencialidades”. Segundo ele, tal processo embasa-

se nas seguintes hipdteses:

1. hipdtese de contingéncia: ndo ha uma Unica recomendacdo ideal para 0 modo
pelo qual uma empresa deve ser administrada;

2. hipotese de dependéncia ambiental: os desafios provindos do ambiente da
empresa determinam o modo 6timo de comportamento;

3. hipdtese da variedade apropriada: para maximizar o sucesso, a agressividade da
estratégia da empresa deve corresponder a turbuléncia do ambiente;

4.  hipotese estratégia — potencialidade — desempenho: o desempenho da empresa
sera otimizado, quando seu comportamento estratégico se ajustar a turbuléncia do ambiente e
guando a sua potencialidade se adequar ao seu comportamento estratégico;

5. hipdtese da potencialidade com multiplos componentes: o potencial da empresa
é o resultado simbdlico de varios componentes- chave;

6. hipotese do potencial equilibrado: para cada nivel de turbuléncia ambiental, ha

determinadas combinacgdes (vetores) de componentes que maximizardo 0 sucesso da empresa.

E evidente a preocupacio de Ansoff (1991), com a analise profunda e realista do ambiente
externo de uma organizagdo, que possibilita aos gestores tomarem decisbes que gerem
competitividade, baseadas em comportamentos estratégicos sustentados por potencialidades
da empresa. Para o autor na administracdo estratégica deve-se considerar com questdes

ambientais e a forma como a empresa se relaciona com elas, bem como garantir a
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rentabilidade do negdcio e a manutengdo da sua posicdo estratégica em relacdo ao ambiente
que a cerca (ANSOFF; MC DONNEL 1992).

Baterman e Snell (1998) ratificam que a administracao estratégica requer os esforcos de todas
as areas da organizacao para a elaboracdo de objetivos estratégicos e estratégias, integrando o
planejamento e a administragdo em um processo Unico. O comprometimento de todos os
setores leva ao compartilhar das atividades, das responsabilidades e dos resultados evitando
sobrecarregar uma ou outra area. Trata-se entdo, de um “processo continuo e interativo”, pelo

qual a empresa procura se adaptar a um determinado ambiente. (CERTO; PETER, 2005, p 3).

A utilizacdo da administracdo estratégica como um processo de aprendizagem dos ambientes
externos e internos para a formulacdo de estratégias com o melhor aproveitamento dos
recursos de uma organizacdo e atendimento das necessidades de clientes e publico em geral é
defendida por Toledo (2009). Esse tipo de administracdo leva a empresa a um papel de
destaque, mas para tanto é importante antes entender o que séo estratégias de crescimento e

estratégias competitivas, o que serd abordado adiante

2.2.1- Vantagem competitiva e os modelos de posicionamento competitivo

Conforme mencionado, as empresas para se manterem no mercado, necessitam direcionar
seus recursos para a obtencdo de vantagens competitivas e, assim, necessitam desenvolver
estratégias que garantam uma posicao de destaque diante da concorréncia.Na década de 90,
Day e Wensley (1988) pregavam que a busca por vantagem competitiva se dava com base na
capacidade interna da empresa e na sua competéncia de utilizacdo de recursos. Para
Woodruff (1997), a vantagem competitiva se dava quando a empresa olhava para fora
percebendo as reacOes de clientes e concorrentes e descobrindo novos modos de entregar

valor para o seu cliente.

Segundo Porter (1989), afirma que o posicionamento estratégico leva a obtengdo de lucros
acima ou abaixo da media do mercado, e a chave fundamental para um desempenho acima da
média é, de fato, a capacidade da organizacdo de gerar vantagem competitiva sustentavel, isto
é, de longo prazo. Segundo Porter (1989), ha dois tipos de vantagem competitiva: lideranca de
custo e diferenciacdo. A lideranga de custo total consiste no esfor¢co da empresa em buscar

fazer com que suas operacOes tenham 0s menores custos possiveis no mercado. Ja a
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diferenciacdo diz respeito ao esforco em criar algo inovador e Unico que aumente a

percepcéo do cliente para os diferenciais competitivos de uma empresa.

Lambin (2007) por sua vez, classifica a vantagem competitiva em trés categorias:

- vantagem competitiva pela qualidade (externa), que se refere ao produto, a marca,
entre outras caracteristicas, que geram valor para o cliente por meio da diferenciacdo entre 0s
concorrentes;

- vantagem competitiva por custo, que € gerada pela capacidade administrativa da

empresa em ter o menor custo operacional;

—  vantagem competitiva baseada em competéncias essenciais, que permite que a
empresa seja reconhecida por uma habilidade ou tecnologia especifica que gera valor Unico

para o cliente.

Essas trés categorias refletem a preocupacdo do autor em sinalizar para as empresas que a
vantagem competitiva pode e deve ser obtida pela qualidade, por custo e por competéncias
essenciais, sendo que essa Ultima é a mais importante para a manutencdo de uma vantagem
competitiva em relacdo a concorréncia. As outras duas categorias apresentadas possibilitam

gue os concorrentes copiem com certa facilidade.

Mais recentemente, Barney e Hesterly (2007, p. 10), defendem que vantagem competitiva é a
“diferenca entre o valor econdmico que a empresa consegue criar e 0 valor econdmico que

seus rivais conseguem criar”.

Aaker (2007, p. 150) a vantagem competitiva sustentavel envolve trés caracteristicas

importantes:

— ativos e competéncias — se a empresa ndo estiver engajada em desenvolver
produtos que gerem valor para o cliente com a utilizagdo adequada de seus ativos, ela
dificilmente mantera uma vantagem competitiva;

—  proposicdo de valor — a empresa precisa entregar algo para o cliente que sacie a

sua necessidade e que diferencie o seu produto da concorréncia. Essa diferenciacéo, percebida
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pelo mercado consumidor, melhora o seu posicionamento e aumenta a sua capacidade de
competir;

-  selecdo de produto — mercado — a segmentacdo é um fator-chave para que a
empresa mantenha vantagem competitiva sustentavel: uma identificagdo correta do publico-
alvo e da concorréncia permite o desenvolvimento de posicionamentos competitivos,

alinhados com as necessidades dos clientes.

Greenwald e Kahn (2006) também apresentam uma classificacdo para vantagem competitiva.
Segundo eles, vantagem competitiva € uma acao voltada para a geracao de valor e que nédo foi

copiada pela concorréncia. Sdo trés tipos de vantagem:

- suprimento — vantagem relativa a entrega de produtos a custos menores do que a
concorréncia. A protecdo por patentes e 0 acesso exclusivo a determinada matéria-prima
fazem parte desse tipo de vantagem;

— demanda — por meio dessa vantagem, a empresa consegue atender seus clientes
devido a uma circunstancia que dificulta a entrada de concorrentes;

—  economia de escala— a operacdo em longa escala diminui o custo de fabricagéo do

produto, tendo a empresa custos menores do que a concorréncia.

Os autores destacam a importancia da continuidade de abastecimento de produtos, gerando
assim valor por meio de pontos de venda com estoques adequados, orientados para suprir a
demanda do mercado. Com um maior nimero de produtos vendidos os custos de producao
tendem a diminuir, possibilitando a obtencdo de custos operacionais menores que 0S

concorrentes.

Thompson Jr et al (2008, p. 120) atribuem a conquista de vantagens competitivas a
competéncia da organizacdo para em gerenciar as atividades na cadeia de valor melhor que
seus concorrentes. Eles explicam que existem duas maneiras para se atingir essa competéncia:
desenvolver competéncias centrais e diferenciadas de dificil copia por parte da concorréncia
e/ou obter melhor aproveitamento na utilizagdo dos recursos para consolidar uma vantagem
de custo baixo. A contribuicdo dada pelos autores para a obtengdo de vantagens competitivas
por parte da empresa é o cuidado que ela precisa ter quando desenvolve seus produtos, para
que a sua oferta seja realizada de modo diferenciado de acordo com a percepcdo do cliente,
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dificultando a imitacdo da concorréncia pelo uso de novas tecnologias e se isto ndo for
possivel a empresa devera gerenciar 0 Uso de Seus recursos para gerar suas vantagens por

meio de baixos custos de servir e oferta de precos competitivos.

Hutt e Speh (2002) observam que a empresa obtém vantagens competitivas por meio das
habilidades das pessoas que nela trabalham. E dai que resulta o valor gerado para o cliente e,
portanto, a diferenciacdo percebida. A rapida adaptacdo das empresas as mudancas de
mercado é outra fonte de obtencdo de vantagem competitiva. E essa rapida adaptacdo as
mudancas depende de um corpo funcional comprometido em analisar, desenvolver e ofertar

para o0 mercado produtos diferenciados, antes que a concorréncia faga.

De acordo com os autores, 0s elementos da vantagem competitiva sdo 0s representados na

figura 5:
Figura 5 - Elementos da vantagem competitiva
Fontes de vantagem Vantagens posicionais Dados de desempenho
Habilidades superiores Valor superior para o cliente Satisfacéo

Lealdade T
Participacdo de mercado
Lucratividade

Custo relativo mais baixo

A 4
A 4
Y

Recursos superiores

Investimento de lucros para |
sustentar vantagens -

Fonte: Hutt e Speh, (2002 p.206)

A seguir, explica-se cada um desses elementos:

—  fonte de vantagem: conjunto de habilidades individuais em consonancia com o
gerenciamento dos recursos da empresa;

—  vantagens posicionais: resultam da competéncia da empresa em fornecer bens e
servigos com 0 menor custo ou da sua capacidade de gerar valor superior para o cliente por

meio de vantagens competitivas realmente inovadoras;
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—  dados de desempenho: decorrem da realizacdo de acdes no mercado e mensuram a
satisfacdo e a lealdade do cliente, a participacdo da empresa no contexto mercadologico e as

margens obtidas em relagdo ao preco de aquisi¢ao dos produtos.

Para Day e Wensley (1988), o processo representado por essas trés dimensdes forma um
continuo, alimentando o sistema com investimentos dos lucros gerados na manutencédo e no
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis. Mas sdo Hax e Majluf (1997) que
apontam para 0s requisitos necessarios da sustentabilidade:

—  compromisso: a organizagao deve continuar investindo na geracgdo de valor para o
cliente;

—  escassez: 0S recursos devem continuar sendo escassos, isto é, ndo pode haver
desperdicios pelo bom resultado das vendas e altos lucros. A alocacdo de recursos para a
manutencdo da vantagem competitiva deve ser bem planejada;

—  apropriacdo: cabe a empresa acumular caixa com os lucros obtidos nas vendas dos
produtos. Afinal, sua saude financeira lhe permitird investir em inovacdo e criatividade e,

assim, sustentar suas vantagens competitivas.

A duracdo de determinada vantagem competitiva é questionada por Hitt et al (2008), que
alertam para o fato de que nenhuma vantagem é permanente: sua duracdo esta diretamente
ligada & capacidade dos concorrentes de adquirir as mesmas habilidades de outras empresas,

eliminando o efeito da vantagem.

Rosenbloom (2002) argumenta que € cada vez mais dificil obter vantagem competitiva
sustentavel por meio do composto de marketing, pois, com 0 avan¢o da tecnologia e dos
meios de comunicacdo e com a globalizacdo, as empresas adaptam-se rapidamente as
inovacOes e derrubam os diferenciais competitivos do concorrente. Desse modo, a alternativa
é utilizar o relacionamento para detectar novas necessidades dos clientes e oferecer produtos

que gerem valor antes que os concorrentes o fagam.

A vantagem competitiva esta ligada, portanto, a capacitacdo interna da organizacdo e a
habilidade para identificar a evolugdo das necessidades dos seus consumidores, bem como

para monitorar os concorrentes que fazem parte do segmento de mercado em que atua.
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Aqui j& foi visto que a organizacéo, para se manter no mercado competitivo, precisa elaborar
estratégias que resultem em diferenciais competitivos que gerem valor para o cliente. Ansoff
(1991) explica que estratégias sdo varios processos de decisdo estabelecidos por regras que
devem sistematizar o comportamento de uma empresa. ESses processos Sdo compostos por
padrdes qualitativos (objetivos) e quantitativos (metas); regras para o entendimento dos
ambientes externo (estratégia de negdcios que se refere a adequacdo do composto de
marketing ao ambiente que a empresa esta inserida) e interno (estratégia administrativa que
diz respeito ao gerenciamento de todos os recursos da empresa para a sua operacgdo) e regras
para o entendimento das atividades cotidianas (politicas organizacionais).

Ja Barney e Hesterly (2007) consideram que estratégia € um conjunto de acGes que levam a
organizacdo a obter vantagens competitivas. Certo; Peter (2005, p. 11) por sua vez, definem
como “um curso de agdo para garantir que a organizacdo alcance seus objetivos”. Hitt et al
(2008), por fim, defendem que estratégia é a somatoria de compromissos e a¢ées que uma
empresa desenvolve com o intuito de maximizar as suas competéncias essenciais e obter

vantagens competitivas.

As estratégias empresariais de crescimento e competitivas servem para delinear como a
empresa atua no mercado (crescimento) e como obtém e mantém os atributos que a
diferenciam (competitivas). Dificilmente uma empresa conseguird manter uma posicao
competitiva se ndo realizar um esfor¢co integrado entre as estratégias de crescimento e as
competitivas, que precisam ser inovadoras e criativas, permitindo, segundo Toledo et al
(2007), a descoberta de oportunidades de negdcios entre todos os integrantes da cadeia de

suprimentos, desde fornecedores a clientes. A seguir, explica-se cada uma dessas estratégias.

Estratéqgia de crescimento:

Ansoff (1991) expde que a estratégia de crescimento decorre da relacdo entre produto e

mercado, aliada ao vetor de crescimento da empresa e consiste em:

1. penetragdo de mercado — aumento de participagdo dos produtos atuais em

mercados atuais;



2. desenvolvimento de mercados — novos mercados sdo procurados para vender os

produtos atuais;

3. desenvolvimento de produtos — novos produtos sdo desenvolvidos para 0s

mercados atuais;

4.  diversificacdo — novos produtos sdo oferecidos para novos mercados.

No quadro 1, a seguir, essas informacdes estdo sintetizadas:

Quadro 1 — Estratégia de crescimento

Produtos | Produtos Novos
Mercados atuais produtos
Negocios Penetracdo Desenvolvimento
atuais no mercado do produto
Novos Desenvolvimento o
. Diversificacdo
clientes do mercado

Fonte: Ansoff, (1991, p. 114)

A estratégia de crescimento de Ansoff é complementada por Aaker (2007, p. 247 - 256) que a
concebe como estratégia de integracdo vertical, caracterizada por:

—  integragdo para frente: uma empresa adquire um negdcio “a jusante em relagdo ao
seu fluxo de produto, isto é, um fabricante adquire uma cadeia de varejo”;
—  integragdo para tras: uma empresa se “move a montante do fluxo de produtos, isto

é, um fabricante que adquire um fornecedor de matérias-primas”.

Nos passos de Ansoff e Aaker, Certo e Peter (2005), concluem que as estratégias de

crescimento podem ser conquistadas por meio de:

—  integragdo vertical — em que as empresas adquirem negdcios para frente ou para
tras na cadeia de distribuicéo;

—  integragéo horizontal — em que ela adquire empresas concorrentes;

— diversificagdo — que ocorre quando a organizagcdo compra outros negocios

relacionados ou ndo com 0s seus negocios.
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No que se refere a diversificacdo, Hitt et al (2008) explicam que a estratégia de crescimento
estd relacionada as agdes que uma empresa realiza para obter vantagem competitiva,
administrando negocios diversos e atuando em varios mercados. Eles caracterizam a

diversificacdo em trés graus:

— grau de diversificacdo baixo — ocorre quando uma empresa atua em um Unico
negdcio ou em um negdcio predominante (70% a 90% da sua receita sdo decorrentes de um
unico negdcio). Significa dizer que a empresa possui seu volume de neg6cios concentrado
muito concentrado e a vantagem competitiva se da pelo alto grau de especializacdo dela nesse
segmento e seu custo diminui quanto maior for a sua produtividade;

- grau de diversificacdo de moderado a alto — a diversificacdo € relacionada de modo
restrito (menos de 70% da receita empresarial vém do negocio predominante e os negécios
compartilham facilidades). A obtencdo de vantagem competitiva nesse caso é resultado da
interacdo entre os diversos negocios da empresa, podendo ofertar solugcdes mais completas as
necessidades dos clientes;

- grau de diversificacdo extremamente alto — 0s negdcios ndo sdo relacionados
(menos de 70% da receita vem do negdcio predominante e ndo ha compartilhamento das
facilidades). Nesse caso, a obtencdo das vantagens competitivas se da pela amplitude de
negdcios que a empresa possui , 0 que permite a manutencdo da receita mesmo que um ou

outro segmento esteja em dificuldades.

Para Rubal e Toledo (2003), a estratégia de crescimento cria valor para diferentes publicos,
que vao de acionistas a consumidores e outros envolvidos direta ou indiretamente com as
atividades de uma organizacdo. Para que seja eficiente, é necessario estabelecer uma
hierarquia de decisdes entre o nivel corporativo, a unidade de negdcios e o nivel funcional da
empresa . Essas decisdes sdo chamadas de decis@es estratégicas, pois 0 processo de tomada
de decisdo deve permear a clpula da empresa (corporativa), os gestores das unidades de
negocios e os gestores e demais membros das areas funcionais como vendas, marketing e

producao.

Com base nas ideias de Ansoff (1990), Whittington (2002) observa que a estratégia de

crescimento se fundamenta em:
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— inovagdo — a geracdo de produtos decorre da integracdo de planejamento e
desenvolvimento aos esforgcos de marketing;

- diversificacdo — a aquisicdo de novos negdcios amplia 0 campo de atualizacdo da
empresa (integracdo e aquisi¢do fazem parte dela);

— internacionalizacdo — a empresa exporta a sua operagdo para outros paises para

melhorar a eficiéncia, por meio de custos, tecnologia ou novos mercados.

Hax e Majluf (1997, p. 259) definem estratégia de crescimento como um elemento importante
para que as empresas “impulsionem mudan¢as futuras na declaracdo da missdo” Eles
ratificam que tais estratégias podem ser desenvolvidas internamente ou por aquisicdo de
outras empresas e negdcios. Mas reconhecem que os dois sistemas possuem vantagens e
desvantagens: se, de um lado, o desenvolvimento interno aprimora a cultura da organizacdo,
de outro, permite um rapido conhecimento de competéncias que ndo fazem parte da empresa

compradora.

Os autores ampliam a compreensdo das alternativas de crescimento e diversificacdo quando
contemplam a importancia dos fornecedores no processo de desenvolvimento das empresas.
Segundo eles, as organizacdes deparam-se com varias alternativas para o seu crescimento,
mas de nada adianta aumentar a sua atuacdo na expansao de negdécios existentes e/ou na
diversificacdo em novos negadcios, se 0s seus fornecedores ndo acompanharem o seu ritmo de
produtividade, custo, qualidade e atendimento. Esse ponto-chave deve ser criteriosamente
observado, pois a cadeia de suprimentos pode enfrentar problemas e a entrega de valor pode
ficar comprometida, se os fornecedores n&do estiverem alinhados com os objetivos e

expectativas das organizacoes.

Na figura 6, a seguir, demonstram-se as alternativas de crescimento e diversificacdo

empresarial, de acordo com o postulado por Hax e Majluf (1997):
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Figura 6 - Alternativas de crescimento e diversificacdo: guia para avaliar o alcance futuro da

Alternativa
de
crescimento

Expansao de
negocios
existentes

Diversificacdo
em novos
negocios

empresa

Mudancas nos
alcances de
produtos, nas
mercadorias e nas
coberturas
geogréaficas

Intengdo vertical
(expansdo da cadeia
de valor)

Relacionada
(estratégia
horizontal)

Nao relacionada
(conglomerado)

/
\
<

Produtos e mercados existentes:
e expansdo geografica (local,
internacional
e penetracdo de mercado

Produtos existentes em novos
mercados:
e expansdo de usos e aplicacbes

Novos produtos em mercados
existentes:
o expansdo da amplitude de linhas de
produtos

Progressiva: aproximando-se dos
clientes

Regressiva: aproximando-se dos
fornecedores

Tecnologia de produtos
Tecnologia de processo
Aquisicoes
Materias-primas bésicas
Materiais processados e fabricados
Componentes fabricados
Composto de produtos
Controle de qualidade
Distribuicéo
Comercializacéo e vendas
Vendas varejistas
Servigos

Fonte: Hax e Majluf, (1997, p. 260)

As alternativas de crescimento e diversificacdo apresentadas na figura explicitam a dimenséo

da importéncia das estratégias de crescimento para que a empresa consiga estabelecer um

caminho seguro para o seu desenvolvimento. O cuidado com as mudangas no composto do

produto, no mercado e no desenvolvimento de clientes e fornecedores é ponto vital no

estabelecimento de pilares de crescimento sustentado. Uma vez que o nivel corporativo da

organizacao precisa alicercar suas bases para crescimento, ele necessita indicar para 0s niveis

de unidades de negocio e funcional como ele quer que isso acontega. A contribuicdo desses

dois ultimos niveis é essencial, pois precisardo desenvolver novos produtos,mercados e

negocios para o sucesso da estratégia de crescimento.
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Estratégia competitiva e modelos de posicionamento competitivo

O conceito de posicionamento competitivo origina-se da nogdo de estratégia competitiva e
para Toledo (2009, p.9) alia “competéncias essenciais com um conjunto de capacidades e
tecnologias que permitem a empresa oferecer maior valor aos clientes, diferenciando-se dos
concorrentes ¢ expandindo a sua atuacdo para outros mercados”. Ratificando essa ideia,
Porter (1986) explica que por meio de estratégia competitiva, uma empresa pode posicionar-
se contra os concorrentes, influenciar o equilibrio de forcas e melhorar a sua posi¢édo
competitiva e antecipar as mudancas para dessa forma, ajustar-se mais rapidamente ao

ambiente externo.

Segundo o ultimo autor, a liderangca no custo total, a diferenciacdo e o enfoque séo trés
estratégias genéricas importantes para se enfrentar o que denominou de as cinco forgas
competitivas de um setor: rivalidade entre empresas concorrentes, ameaca de entrantes
potenciais, poder de fornecedores, ameaca de produtos ou servicos substitutos. Na quadro 2,
a seguir, estd o ambito de atuacdo dessas estratégias. Na sequéncia, as trés estratégias

genéricas sdo descritas.

Quadro 2 - Estratégias genéricas

Unicidade observada

Apenas um
ENFOQUE

Fonte: Porter (1986. p. 53)

pelo cliente Posicdo de baixo custo
o No ambito de toda
(LB) a industria DIFERENCIAGAO LIDERANCA NO CUSTO
‘
= TOTAL
<
o
= |
[%2]
T
o
>
2
<

segmento particular

»  Valendo-se da estratégia lideranca no custo total, a empresa trabalha para ter os

menores custos de producdo e distribuicdo e, desse modo, oferecer pregos competitivos e



34

obter uma grande participagcdo de mercado. Neves (2008, p. 75) mostra que essa lideranca

apresenta vantagens e desvantagens conforme explicitado na quadro 3:

Quadro 3 — Vantagens e desvantagens da lideranc¢a no custo total

VANTAGENS DESVANTAGENS
— Manutencdo da lucratividade da empresa, | — Mudanca na tecnologia pode eliminar a vantagem
mesmo com guerras de pregos — Concorrentes e entrantes podem ganhar experiéncia,
— Utilizacdo da capacidade de o comprador | copiar ou investir no estado-da-arte de produgdo
reduzir precgos — Enfase na reducdo de custos ao ponto, que mudangas

— Aumento das barreiras a entrada dada a | no produto ou mercado ndo sdo atendidas.

economia de escala ou natureza da vantagem de | — Aumentos de custos inesperados que reduzem a
custo. vantagem do preco necessaria para combater
— Posicionamento da empresa favoravelmente | concorrentes com estratégia de diferenciacgéo.

em relacdo a seus competidores e substitutos

Fonte: Neves (2008, p 75)

» A estratégia de diferenciacdo obriga a empresa a apresentar diferencial
competitivo diante da concorréncia para ser reconhecida. Tal diferencial pode ocorrer no
ambito da marca, dos servicos, da tecnologia, da forca de vendas e da inovacdo. A estratégia
permite a utilizacdo de um preco superior no produto, pois 0 mercado valoriza a caracteristica
diferenciada, reduzindo a sensibilidade ao preco. Para Neves (2008, p. 75), essa diferenciacdo

também oferece as seguintes vantagens e desvantagens (quadro 4):

Quadro 4 — Vantagens e desvantagens da diferenciagéo

VANTAGENS DESVANTAGENS
— Pode isolar a empresa da concorréncia, reduzindo a | — O custo pode se tornar muito elevado para
sensibilidade a pregos do consumidor manter a lealdade & marca
— Cria barreira de entrada — Os fatores de diferenciacdo para o0s
— Pode resultar em maiores margens consumidores podem mudar
— Compradores sdo menos sensiveis a pre¢o, pois | — A imitacdo reduz a diferenciacéo, principalmente
diminuem alternativas de comparacéo em inddstrias maduras
— Com a lealdade dos clientes, a empresa estd mais bem | — Concorrentes sdo rapidos em imitar acdes que
posicionada que seus competidores e substitutos. deram certo

Fonte: Neves (2008, p 75)

» Por maio da estratégia enfoque a empresa concentra-se em um Ou POUCOS
segmentos de mercado, buscando intimidade com os clientes e lideranca por diferenciagdo ou

custo. De acordo com Neves (2008, p. 75) as vantagens e desvantagens do enfoque sao:



Quadro 5 — Vantagens e desvantagens do enfoque

VANTAGENS

DESVANTAGENS

— Permite atender as necessidades especificas de
um segmento, grupo de compradores, linha de
produtos ou regido geografica de forma mais
eficiente que os concorrentes

— Pode se utilizar de caracteristicas das duas
anteriores, mas com publico-alvo reduzido

— A extensdo do diferencial de custo entre
competidores de mercado amplo e a empresa
focada elimina a vantagem de custo de servir um
alvo reduzido ou compensa a diferenciagdo
alcancada pelo foco

— A diferenciacdo entre o produto desejado, o

35

segmento foco e 0 mercado pode se estreitar

— Os competidores podem encontrar submercados
e eliminar a vantagem de enfoque

Fonte: Neves ( 2008, p. 75)

As estratégias genéricas de competicdo de Porter (1986) possuem propoésito, caracteristicas e
demandas especificas: a lideranca no custo total e diferenciacdo atendem a Vvarios
segmentos, enquanto a de enfoque se restringe a um determinado nicho. Ressalta-se que a
vantagem competitiva é anulada quando todos os concorrentes adotam estratégias

semelhantes.

Contribuindo para a ampliagdo do conceito de Porter, Toledo (2009) observa que a

competicdo ocorre nos seguintes niveis:

—  competicdo pelas capacidades tecnologicas;
-  competicdo pela sintese das competéncias;
—  competicdo pelos produtos ou pelas plataformas essenciais da organizagéo;

—  competicdo pelo produto ou fatia de mercado.

Conforme assinala o autor, a competicdo estd diretamente ligada as competéncias de analise

internas e externas da organizacao e ao seu poder de resposta ao mercado.

Mintzberg e Quinn (2001) também atribuem as estratégias competitivas a capacidade de
gerar vantagens que diferenciam uma empresa das outras proporcionando uma certa
dificuldade de coOpia da vantagem por parte dos concorrentes. Tais estratégias devem

responder as seguintes condi¢oes:
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Quadro 6 — Estratégia competitiva

Questao de valor Valor empresarial

Restrigdo de valor Preco > custo

Indicador de sucesso Valor empresarial maior

Tarefa estratégica bésica Inovagdo iminente, imitagdo detendo rivais
Como a estratégia € expressa Vantagem, posicdo e politicas apoiando-se
Abordagem béasica a analise Comparacdo dos rivais

Fonte: adaptado de Mintzberg e Quinn (2001, p. 68)

Os autores afirmam que as vantagens competitivas decorrem dessas estratégias apresentam
trés caracteristicas que as definem: habilidades superiores, recursos superiores e posi¢ao
superior. Em habilidades superiores- a empresa deve possuir conhecimento e tecnologia
superior ao da concorréncia, o que a define perante 0 mercado como a melhor. No quesito
recursos superiores- a organizacdo possui uma fonte de recursos maior que a concorréncia
garantindo a oferta de produtos devido a capacidade de gerenciar esses recursos. Ja na posi¢ao
superior- a empresa é vista pelo mercado como uma organizacdo de alta credibilidade, marca

forte, posicionamento adequado e alta geracédo de valor para seus clientes.

Diferentemente de Porter eles argumentam que as empresas alavancam vantagens
competitivas por meio de qualidade(tecnologia, producdo, atendimento), design (inovacéo e
criatividade), suporte (informacfes, assisténcia técnica, manutencdo), imagem
(posicionamento, marca) e preco( compativel com o perfil do consumidor), reforcando que o

conceito de competitividade decorre de atributos distintos ofertados pela concorréncia.

Esses atributos devem se relacionar de tal forma a oferecer percepc¢éo de valor para o cliente.
Thompson e Strickland (2003, p. 155) ampliam a nocéo de estratégias genéricas de Porter

(1986), classificando-as em:

- estratégia de lideranca de custos baixos— que atribui custos mais baixos de um bem
0u Servico;

- estratégia de grande diferenciacdo—que gera uma vantagem competitiva em relagéo
ao produto da concorréncia, percebida pelo mercado;

- estratégia de fornecedor de melhor custo— que resulta de combinag¢Ges de custo

baixo com énfase na diferenciagdo e em precos mais baixos que a concorréncia,;



37

—  estrategia de enfoque ou nicho de mercado baseada em custos menores— que visa a
apresentar 0s mesmos custos para um segmento especifico e a desbancar a concorréncia por
preco;

—  estratégia de enfoque ou nicho de mercado baseada na diferenciacdo— que oferece

a um determinado nicho bens e servicos personalizados dificeis, de serem copiados.

Faz-se necessario retomar que, essas estratégias se moldam as necessidades do mercado,
gerando diferenciais competitivos que podem manter uma determinada empresa em vantagem
por certo tempo perante a concorréncia. Mas esse tempo dependera do potencial da

concorréncia em anular tais diferenciais.

Gracioso (2001) vale-se da classificacdo elaborada por Anderson que classifica as estratégias
de competicdo em:

- estratégia financeira: que se vale dos recursos da empresa para fusdes e aquisi¢des;

- estratégia de marketing: que considera servigo de oportunidade, a sequéncia e a
continuidade das acOes de marketing, respeitando elementos como segmentacdo e
concentracdo de recursos no segmento escolhido;

-  estratégia de tecnologia do produto: que relaciona a matriz BCG (Boston
Consulting Group) a participacdo relativa de mercado de um produto em relacdo ao seu
principal concorrente e o crescimento das vendas do produto em rela¢do a média do mercado;

—  estratégias de autolimitacdo: que estabelece acordos de divisdo de mercados e de
estabilizacdo das participacdes da concorréncia, devido as limitagdes das empresas por
deficiéncia de recursos e/ou tecnologia;

- estratégia de acesso privilegiado: que se originam de vantagens competitivas
exclusivas ou limitadas, proposicionadas por reserva de mercado ou legislacdo de protecdo de

determinada indUstria.

Atualmente, em virtude das constantes transformacdes dos mercados e da adaptacdo das
empresas, muito se tém discutido sobre a ampliacdo do conceito de estratégia competitiva. O
conceito de estratégia competitiva, com sua acep¢do atual chamado posicionamento
competitivo ‘remete para a questdo de competéncias essenciais, concebidas como a integragdo

de um conjunto de capacidades e tecnologias que permitem a empresa oferecer maior valor



38

aos clientes, diferenciar-se dos concorrentes ¢ expandir sua atuagdo para outros mercados”

(TOLEDO, 2009 p. 9).

Por conseguinte, o tema vem sendo estudado por varios autores, que buscam um melhor
entendimento da dindmica do mercado e da capacitacdo da organizacdo. A preocupacgao maior
é com a oferta de valor para o cliente, de modo a fideliza-lo por meio da personalizacdo de
bens e produtos, criando com ele um relacionamento duradouro.

Na sequéncia, apresentam-se trés posicionamentos estratégicos:

Visdo baseada em recursos:

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) é um tipo de posicionamento estratégico que, segundo
Barney e Hesterly (2007, p. 64), permite o desenvolvimento de vantagens competitivas por
uma empresa, de acordo com o controle dos seus recursos e capacitacdo. Tal posicionamento
é composto de “ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados
para criar e implementar estratégias”. Para Toledo (2009), o objetivo da VBR 6§,

principalmente, gerar valor para o acionista.

Hax e Wilde Il (2001) destacam que a VBR se embasa em quatro ideias-chaves:

— a vantagem competitiva existe quando a empresa gera competéncias essenciais
Unicas por meio da alocacgao de recursos e de sua capacitacdo em se ajustar no mercado;

— a vantagem estabelecida ndo pode ser facilmente copiada ou obstruida pelos
concorrentes;

-  0s beneficios gerados por essa vantagem permanecem com a empresa, ndo Sdo
utilizados pelos concorrentes;

- 0 momento da aquisi¢do de recursos e capacidades necessarias € tdo apropriado

que o seu custo ndo diminui os beneficios obtidos.

A garantia de vantagem competitiva efetiva-se, entdo, pelo bloqueio que a organizagédo
estabelece contra a coOpia ou substituicdo das suas competéncias essenciais por Seus

concorrentes. A proximidade com o cliente, objetiva identificar o que pode ser feito para
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evitar que ele procure no mercado novas oportunidades de fornecimento. A antecipagéo da
solucdo das necessidades dos consumidores pode construir uma barreira & entrada da

concorréncia.

De acordo com Toledo (2009), a VBR repousa na perspectiva de dentro para fora e a escola
do posicionamento fundamenta-se na perspectiva de fora para dentro. Isto é o nucleo do
pensamento da VBR é desenvolver vantagens competitivas baseadas nos recursos e
capacitacdo da empresa, enquanto que o do posicionamento elas sdo geradas a partir do

entendimento do ambiente mercadol6gico e seus componentes.

Disciplina de valor para o cliente:

Uma classificacdo para o posicionamento competitivo foi desenvolvida por Treacy e
Wiersema (1995, p. 45), intitulada disciplinas de valor, a saber:

> exceléncia operacional: a empresa preocupa-se em oferecer produtos com custos
baixos e possui uma entrega de valor que proporciona precos baixos e facilidades

operacionais dificeis de serem igualadas pela concorréncia;

»  lideranca em produtos: a organizacdo procura oferecer para seu mercado produtos
de ponta ou novos usos de bens e servigcos. Os autores consideram que ha trés habilidades

importantes para as empresas nessa situacgao:

— ser criativa: a empresa precisa estar aberta a novas oportunidades que surgem no seu
ambiente externo;

— ser inovadora: a organizagdo necessita investir em pesquisa e desenvolvimento de
produtos e solucdes para o cliente constantemente, buscando estar sempre a frente da
concorréncia.;

— ser capaz de superar sempre seus proprios bens ou servigcos para evitar o obsoletismo: a
empresa ndo deve acreditar que seus produtos estardo sempre atualizados. A constante
adaptacdo dos produtos as tendéncias do mercado sé@o vitais para que eles ndo fiquem

ultrapassados.
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» intimidade com o cliente: a empresa oferece solugdo completa e personalizada para
seus clientes, baseando-se no bom relacionamento com eles para identificar as suas reais
necessidades. Ela investe em inovacdo e criatividade para oferecer ao consumidor, bens e
Servigcos que superam as suas expectativas. Devido a proximidade com o seu mercado, a
organizagdo consegue gerar valor mais duradouro e, como consequéncia, conquista mais
facilmente a lealdade do cliente. Toledo (2009) assevera que essa disciplina tem seu foco no

cliente e ndo no produto.

As estratégias competitivas de Porter (1986) e as disciplinas de valor de Treacy e Wiersema
(1995) estdo relacionadas de modo estreito, pois tém em comum o cuidado com 0 custo
operacional (lideranca de custo total e exceléncia operacional) e com a oferta de valor

diferenciado para cliente (diferenciacéo e melhor produto e intimidade com o cliente).

Modelo Delta de posicionamento competitivo

Conforme ja foi aqui discutido, o mundo globalizado caracteriza-se por uma competitividade
empresarial intensa, em que ndo existem fronteiras de atuacéo, e a disputa pelo cliente ocorre
de forma acirrada. O avanco tecnolégico permite um contato com o mercado de modo amplo
e, assim, as empresas necessitam de posicionamentos estratégicos que realmente lhes tragam
vantagens competitivas. O grande desafio para a organizacdo contemporanea é estabelecer um
vinculo mais forte com os consumidores, ja que a lideranca de mercado baseada apenas no

melhor produto € vulneravel.

As empresas necessitam manter estruturas cujo objetivo central seja a inovacdo com foco nas
relacBes eficientes e eficazes entre as divisdes que as compdem, bem como com seu publico
externo (clientes, fornecedores, entre outros) (VAZQUEZ; BARQUERO apud TOLEDO et
al., 2007).

Nessa perspectiva, 0 Modelo Delta de posicionamento competitivo configura-se como um
mecanismo gerencial em que a estratégia se desenvolve fundamentada em um sistema de
estreito relacionamento entre empresa — complementador — cliente (COZER, 2006). Trata-se
de um modelo que visa a construir relagdes extremamente fortes com a cadeia de supply

chain, dificultando a penetracdo da concorréncia.
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Hax e Wilde 11 (2001), autores do Modelo, reforcam que ele alinha opcGes estratégicas as
atividades da empresa e introduz processos de adaptacdo capazes de responder continuamente
a um ambiente de incertezas. Seu objetivo central é alcancar o customer bonding, ou seja,

conhecer o cliente e estabelecer um relacionamento estreito com ele.

O Delta “incorpora as estratégias genéricas de Porter, critica sua postura na analise setorial ¢
aborda de forma mais abrangente as relagdes com os complementadores (WEBER, 2007, p.
12). Acrescente-se que, em sua estrutura, ele integra o posicionamento de Porter (1986) a
VBR delineando-se em quatro elementos principais: triangulo estratégico, alinhamento

estratégico, processos adaptativos e métricas.

O triangulo estratégico é apresentado a seguir:

Figura 7 - Triangulo estratégico do Modelo Delta

Aprisionamento no Sistema (System Lock — IN)

* Rentabilidade do sistema
» Dominio do mercado

« Atingir participacdo no complementador

Solucéo Total para o Cliente Melhor Produto
» Rentabilidade do cliente « Rentabilidade do produto

« Cooperagédo * Rivalidade

< Atingir participacéo no cliente . « Atingir participacao do produto
Habilitado

Mediante Uso
Efetivo da
Tecnologia

Fonte: Hax e Wilde 11 (2001, 10)

O alinhamento estratégico refere-se as consequéncias decorrentes das atividades da empresa e
de sua posicdo, como ja foi mostrado neste estudo. O Modelo Delta permite que o
alinhamento estratégico seja estabelecido por processos adaptativos definidos pela escolha de
posicionamentos como melhor produto, solugdo para o cliente e lock-in do sistema.
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Os processos adaptativos, por sua vez, consistem em eficacia operacional, foco no cliente e
inovacdo. A primeira diz respeito, principalmente, ao foco no custo do sistema, enquanto o
segundo se refere a solu¢Ges complementares que satisfacam as necessidades do cliente e, por

fim, a terceira consiste no constante desenvolvimento de produtos novos.

Por fim, também as métricas sdo elementos importantes que medem a performance do
modelo. Duas sdo utilizadas: as agregadoras e as granulares. As primeiras medem o0s
resultados de custos, conceitos e lucros, com base em informacdes fundamentadas em médias
amplas, o que leva a um “desempenho abaixo da média” (ACCENTURE, 2000). As métricas

granulares, por sua vez, sdo especificas para cada posicionamento estratégico.

Ratifique-se que uma contribuicdo muito importante do Modelo Delta é considerar, na entrega
de valor para o cliente, ndo s6 o produto adequado, mas também as necessidades do cliente e

a manutenc¢do de um relacionamento estavel com ele por meio do uso de complementadores.

Para Toledo et al. (2006, p. 16), o “conceito de complementador leva o Modelo Delta a
enfatizar a importancia do relacionamento ao longo da cadeia de valor”, o que reforca o alto
grau de posicionamento competitivo que a empresa pode obter ao utiliza-lo. Nesse prisma,
clientes e fornecedores sdo considerados um continuo de relacGes estratégicas para o
desenvolvimento das vantagens competitivas geradas pela organizacdo. O complementador €
o fornecedor de bem e servico de uma empresa que a ajuda na entrega de valor para 0s seus

clientes.

Os posicionamentos estratégicos mencionados tém suas caracteristicas explicitadas no quadro
7:



Quadro 7 - Caracteristicas das trés opgdes de posicionamento estratégico
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MELHOR PRODUTO SOLUCOES PARA LOCK-IN DO
O CLIENTE SISTEMA

" Descaracterizado: Ampla gama de produtos: Estimulo dos complementares
Q * baixo custo ® pacotes * variedade e nimero
< ® desenvolvimento  conjunto | e grquitetura aberta
) . . i q
2:' Cheio de qualidades: * terceirizagio

* diferenciado
i Produto: Cliente: Sistema:
g * participagdo no mercado ® participacéo do cliente ® participacéo do
D complementar
L

Conexao com o produto:
0 * 0 primeiro no mercado Conexdo com os clientes: Conexao com o sistema:
8 . _ * “captacdo” do cliente * afastamento do concorrente
3 Projeto dominante  aprendizado * padrdes proprios

® personalizacédo

Fonte: Hax e Wilde Il em HSM (2000, p. 19)

No quadro, h& o item alcance que consiste nas melhorias que, incorporadas ao produto ou

servicos, fazem o cliente ficar mais desejoso e dependente deles. Ja a escala mensura o grau

de participacdo de um produto no mercado e, principalmente, seu valor monetario para o

cliente; trata-se de um aspecto importante, pois, por meio dela, mede-se a adequacdo do

produto as necessidades dos consumidores. Os lacos de relacionamento, por sua vez, dizem

respeito a personalizacdo do produto, tendo-se em vista 0 quanto ele pode ser considerado

unico para seus compradores e USUarios.

No préximo quadro,

sintetizam-se as caracteristicas

considerando seus processos adaptativos:

relevantes do Modelo Delta,
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Quadro 8 — Caracteristicas relevantes do Modelo Delta

MELHOR PRODUTO

SOLUCOES PARA O CLIENTE

LOCK-IN DO SISTEMA

Desempenho de custo

Cadeia de valor do cliente: custo

Descricdo da infra-estrutura do

- s g
<z Custo unitario real sistema

Z i i . .

5 % gus:o de 9!C|0| ol Re.celta t(?tal e lucro o o gustos/receltas totais do
oo usto variavel € tota * impulsionadores econdmicos sistema

é g ® impulsionadores de do cliente * investimentos e lucros do

oy S custo * impacto sobre o lucro do complementar

<OE ® * desempenho de cliente devido a atendimento * custos do complementar para

o 1 ~
S B qualidade Versus concorrentes adotar o padrio
= desempenho do sistema
L

= Participacdo do produto Participacdo do cliente Participacdo do sistema no
||.|_J g no mercado * retengdo do cliente mercado

- [ ) - . . L] 1C1 3
E P custo do canal * |ucratividade por cliente, por participacéo dos
8 @ *lucro do produto produto e segmento completmenta:jes_ ment

o .

s or tino de produto o . porcentagem do investimento
03 Eor o?erta p * ligagdo com o cliente, custos da comprometida com o padrao
< g mudanca 6orio
oS por canal prop
O = . . .

O 2 * impulsionadores de lucro por complementar
L E lucro
N—r

INOVACAO

(impulsionadores de inovacao)

® ritmo de langamento de
produtos

® tempo até chegar ao
mercado

® porcentagem das
vendas dos produtos
novos

® custo do
desenvolvimento do
produto

*P&D como porcentagem
das vendas

Envolvimento relativo na cadeia
de valor do cliente

® porcentagem de
desenvolvimento do produto

® desenvolvimento conjunto
® personalizagéo

® grau de &mbito do produto
® pacote atual versus potencial

Custos da mudanga para 0s
complementares e os clientes

® ritmo de desenvolvimento de
produtos

® custo para 0s concorrentes
para reproduzir o padréo

Fonte: Hax e Wilde Il (2001 p. 21)

Como se pode notar no quadro 8, em relacdo aos processos adaptativos, existem conexdes
entre eles e as trés caracteristicas do Modelo Delta, e essas precisam ser bem entendidas pela
empresa para que haja uma maximizacdo dos processos adaptativos de acordo com as

particularidades estratégicas do melhor produto, solugdes para o cliente e lock-in no sistema.

Cada posicdo estratégica passa por quatro estagios (HAX; WILDE II, 2000), a saber:
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o estagio 1 - projeto dominante: os clientes sdo conquistados por um produto com
desempenho superior (devido a atributos que o diferenciam ou com pre¢co mais baixo que o da
concorréncia), importando, na atracdo dos clientes por um atributo do produto que mais
interessa a eles, como por exemplo o preco, a marca, a embalagem, a acessibilidade ou

qualquer outro quesito que gere uma diferenciacao ou baixo custo para o cliente;

o estagio 2 - retencdo do cliente: 0 uso do produto pelo cliente é estimulado ao
maximo, seja com a incorporacdo de novos servicos, seja com atualizacBes das suas
caracteristicas, para se conquistar a fidelidade do cliente. Ela diz respeito a iniciativa da

empresa em oferecer servicos adicionais com o intuito de ofertar mais valor e reter o cliente.

o estadgio 3 - afastamento da concorréncia: a concorréncia pode ser afastada por
meio de quatro forcas: dominio dos canais de distribuicdo, tradicdo da marca, fluxo continuo
de novos produtos e registro de patentes. A empresa consegue alinhar estrategicamente as
quatro forcas citadas anteriormente e consegue atingir um patamar de posicionamento acima

da concorréncia;

o estagio 4 - detencdo do padrdo: a empresa pode desenvolver e manter padrdes
préprios, tornando alto o custo de mudanca pelo cliente e inibindo o ataque da concorréncia,
estimulando o aprendizado continuo entre fornecedores e clientes para aumentar o
relacionamento entre eles e estabelecer processos dificeis de serem copiados pela

concorréncia, tornando o custo da mudanca de fornecedor pelo cliente elevado.
Em resumo, o Modelo Delta serve para que, com base em informacdes levantadas e
analisadas, os gestores tomem decisbes que levem a organizagdo a oferecer vantagens

competitivas e duradouras.

Comparacao entre as trés proposicoes de posicionamento competitivo apresentadas

A inevitdvel comparagdo entre 0s trés principais posicionamentos competitivos,
posicionamento, visao baseada em recursos e Modelo Delta, demonstra que o Modelo Delta é

0 Unico que coloca o cliente como o foco central de suas proposicGes. Registra-se que, na
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VBR, o cliente € um dado de um problema e no Posicionamento o setor/inddstria € 0 ponto

principal. Toledo (2009) apresenta uma comparacao entre os trés modelos, conforme segue:

Quadro 9 - Comparacdo entre o0s trés modelos de posicionamento competitivo

DIMENSOES POSICIONAMENTO VBR - RBV MODELO DELTA
o Empresa estendida Empresa
Foco da Atencéo IndUstria 3 _
. . Corporagao Cliente
Estratégica (Setor)/Negécio
Fornecedores
Recursos
) Baixo Custo ) Melhor Produto
Tipos de Vantagem Capacidades B ) )
o ou o Solugdes Totais ao Cliente
competitiva . o Competéncias .
Diferenciagdo o System Lock-in
Essenciais
Unidade Bésica de Processos Adaptativos
Vantagem Atividades Core product Efetividade Operacional Foco
Competitiva no Cliente  Inovagéo
Estratégia Como Rivalidade Real Estate Bonding

Fonte: apud Toledo (2009, p. 14)

No quadro, evidenciam-se os tipos de vantagem competitiva de cada posicionamento O
Modelo Delta apresenta uma melhor relagdo entre foco, vantagem competitiva e estratégia,
pois permite que a empresa utilize os seus complementadores para a busca pelo sistema de
lock-in. Esse sistema diz respeito ao enorme custo de mudanca de fornecedor que um
determinado cliente ter4 devido ao intenso trabalho desenvolvido pela forca de vendas e
demais areas da empresa fornecedora para entender e satisfazer as necessidades desse cliente.
O tempo de preparo de um novo fornecedor e o esfor¢o do cliente para realizar essa tarefa

pode desencoraja-lo.

O processo adaptativo que compde o Modelo Delta amplia o foco e considera o valor com
base no cliente. Esse fator, desde que bem aproveitado pelos gestores de marketing e de
vendas, pode melhorar substancialmente o relacionamento com os canais de distribuigdo e
gerar diferenciais competitivos no processo da venda, uma vez que a maior proximidade com
0 consumidor ajudara a empresa a desenvolver vantagens competitivas que sejam realmente

percebidas como diferencial por esses clientes.
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Niveis das decisOes estratéqgicas:

As decisbes empresariais devem ser tomadas com base em uma hierarquia da qual resultam

segundo Thompson Jr. et al (2008, p. 38), trés tipos de estratégia:

1. estratégias corporativas, que visam ao crescimento da empresa, por meio do
desenvolvimento de plano estratégico que gerencia a organizacdo como um todo;

2. estratégias da unidade de negdcios, que promovem a obtencdo de vantagens
competitivas em cada unidade de negdcios da empresa. Sao coordenadas pelos gerentes das
unidades e alinham-se com as estratégias corporativas;

3. estratégias das areas funcionais, formadas para areas organizacionais especificas,
tais como area de producdo, financeira, marketing e recursos humanos. As ac@es criadas pelas

areas funcionais alinham-se as estratégias das unidades de neg6cios e corporativas.

A hierarquia da tomada de decisdes estratégicas deve ser seguida rigorosamente e ndo faz
sentido haver estratégias ndo alinhadas entre os trés niveis. A empresa, nesse caso, fica
administrativamente inviavel, o que causa uma confusao estratégica para o0 mercado e também

internamente.

De acordo com o que foi mencionado anteriormente, 0os conceitos de estratégias de
crescimento e estratégias competitivas refletem a preocupacdo da administracdo estratégica
em estabelecer uma aproximagdo maior com o seu cliente. A caracterizacdo de suas
necessidades e o esfor¢co em atendé-las levam o posicionamento competitivo da organizacao a
aumentar o valor percebido pelo consumidor e, consequentemente, a valorizar os produtos e a

marca do fornecedor.

No quadro 10, a seguir, tem-se a evolucdo desses conceitos, desde a década de 1960 até a
década de 1990:
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Quadro 10 - Evolucéo das estratégias de crescimento e das estratégias competitivas

Periodo Estratégias de Crescimento Estratégias Competitivas
Crescimento corporativo baseado em um Integracdo vertical para redugéo de
negécio dominante custos corporativos
Crescimento do negécio baseado em Estratégia do negdcio baseada na

Até década penetrac_;éo_de mercado i busca de volume e preco baixo
de 60 Desenvolwmento/expansgo para novos _ _
mercados com desenvolvimento de novos Produtos pouco diferenciados e de
produtos preco baixo
Crescimento dos produtos baseado na busca de
volume de linhas simples
Crescimento corporativo baseado na Redug&o do risco corporativo pelo
diversificagdo de negdcios néo relacionados investimento em varios negécios
(estratégia de carteiras) e criacao de unidades
de negdécios Estratégia do negdcio baseada na
Anos 70 e Crescimgnto do negécio baseado em Iiderang,_a de: custo, diferenciacédo e/ou
80 penetragao de mercado com foco na industria
desenvolvimento/expanséo para novos
mercados e desenvolvimento de novos produtos | Estratégia de foco e posicionamento
Crescimento de produtos e mercados via dos produtos
ampliacéo e diversificacdo das linhas de
produtos
Crescimento corporativo baseado nos negdcios | Estratégia corporativa baseada nas
centrais e na diversificagdo competéncias essenciais da
Crescimento do neg6cio baseado em corporacao
penetracdo de mercado com

Anos 90 desenvolvimento/expansdo para novos Estratégia do negdcio baseada no
mercados e desenvolvimento de novos produtos | custo, diferencia¢éo e/ou foco
Crescimento de produtos e mercados via
ampliacéo e diversificacdo das linhas de Estratégia de foco e posicionamento
produtos estratégico dos produtos

Nota-se que, na década de 1960, o

Fonte: Anselmo e Toledo (2003, p. 6)

crescimento empresarial,

baseava-se no negécio

dominante e no aumento do volume de vendas, nas décadas de 1970 e 1980, concretizou-se
por meio da diversificacdo de negdcios e sua expansdo para hovos mercados €, na década de
1990, baseou-se nos negocios centrais e na diversificacdo, possibilitando a empresa o
aumento na penetracdo de mercado, desenvolvimento de novos mercados e novos produtos e

a ampliacéo e diversificacdo desses produtos.

Esse percurso ilustra como a empresa deve atuar para manter o crescimento sustentavel.
Como se sabe, a dindmica atual do mercado exige da organizagdo maior flexibilidade e
rapidez na tomada de decisbes, ao contrario do que ocorria na década de 1960, quando

importavam apenas o valor percebido pelo produto e sua marca.
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Pode-se comparar as estratégias de crescimento com as estratégias competitivas nos moldes

como o fazem Rubal eToledo (2003):

Quadro 11 - Comparacao entre as estratégias de crescimento e competitivas

DIMENSOES

OBJETIVO

PUBLICO

FOCO

ESCOPO
PRAZO

CRITERIO

PAPEL DO
MARKETING

DECISOES
FINANCEIRAS
ASSOCIADAS

ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO

Selecdo de Negdcios e
Alocacéo de Recursos

Criacdo e entrega de valor superior (valor

econdmico, rentabilidade e crescimento da

riqueza do acionista)

Acionista e proprietarios

Mercado de capitais
Setores/indUstria

Ciclo dos neg6cios nos setores

Atividade: rentabilidade e crescimento dos

setores

Marketing corporativo

Financiamento do crescimento: emisséo de
acles, aumento de alavancagem, retencdo de
lucro, aumento da performance operacional

ESTRATEGIA COMPETITIVA

Aplicacéo de Recursos

Criacdo e entrega de valor superior
(diferenciacéo, custo, foco, recursos,
competéncias, solucao total ao cliente)

Cliente e outros integrantes da cadeia
Competidor/ES

Dominio competitivo

Ciclo no negécio da UN/divisao

Atividade: rentabilidade e
crescimento de setor especifico

Marketing estratégico

Investimento em negocios,
investimentos em produtos/mercado

Fonte: Rubal e Toledo (2003, p. 4)

Nessa comparacdo sdo reforgados os conceitos de estratégia de crescimento e competitiva:

enquanto a primeira atua no nivel corporativo, cujos publicos-alvo sdo acionistas e

proprietarios, a segunda age no nivel de unidades de negdcios tendo como publico o cliente

ou outros publicos integrantes da cadeia. Nesse sentido € o que o alinhamento entre as duas

especies de estrategia € fundamental: é assim que a organizacdo pode crescer gerando valor

continuado para o cliente e mantendo a sua vantagem competitiva em relagdo aos

concorrentes.
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2.3- Administracédo de Vendas

1.  As empresas necessitam de uma area de vendas que consiga identificar, avaliar e
fornecer solugdes para os mais variados tipos de cliente. Ela deve partir do pressuposto de que
0 estabelecimento de relacGes estreitas com o seu consumidor é um fator primordial para o
seu desenvolvimento, como ja foi amplamente abordado;

2. Nesses termos, sdo necessarios alguns cuidados para que os vendedores se tornem
mais qualificados para atender as exigéncias do mercado altamente competitivo. Trabalhar
nesse dindmico mundo global requer bem mais que vendedores que conhegcam o produto
comercializado e que saibam apresenta-lo adequadamente ao publico. E necessario que o
vendedor esteja comprometido em entender o negécio do cliente tanto quanto ele,e assim

desenvolver solucbes adequadas as suas necessidades;

3. Em muitas empresas as areas de vendas e marketing vivem conflitos sérios de
relacionamento, cada qual considerando que o seu papel € mais importante e, como resultado,

cada area faz o que acha mais adequado, podendo prejudicar a oferta de valor para o cliente;

4.  Com tudo, a estrutura de estratégia de vendas, segundo Ingram et al (2008),
permite a execucdo das estratégias de marketing de uma empresa e define como sera atendido
casa segmento da clientela. Como se sabe a organizacdo precisa levar em conta o
comportamento do consumidor para elaborar as estratégias de contas-alvo, o relacionamento
com elas, as estratégias de canais de vendas e a venda propriamente dita. Somente depois

disso é que a forca de vendas ira, em conjunto com a de marketing, desenvolver suas acoes;

5. Nafigura 8, a seguir, € apresentada a estrutura de estratégia de vendas, de acordo

com 0s autores:
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Figura 8 - Estrutura de estratégia de vendas

Situagdo de Estratégia de
compra contas-alvo

Situagdo de Estratégia de

compra relaciona-mento

Comportamento do Vendedor Comportamento do
comprador comprador
organizacional organizacional

Processo de
compra

Estratégia do
canal de vendas

Necessidades
de compra

Estratégia de
vendas

Fonte: Ingram et al (2008, p. 65)

E possivel notar como é realizado o entrosamento entre o comprador representado pela conta,
as demandas geradas por seus processos internos e sua necessidade com essas demandas para
a aquisicdo de bens e servicos, na qual o vendedor é um elemento importante entre o cliente e
o0 seu fornecedor. No lado do cliente existem as situacfes de compra geradas pela necessidade

de produtos, pelo lado do fornecedor existem as estratégias de atendimento ao cliente.

A forca de vendas possui como suporte as estratégias de vendas, cuja elaboracdo requer
informacOes precisas sobre o composto de marketing, que envolve relacionamento,
atendimento a contas-chave, estratégias de canal, conhecimento de produto, preco e
comunicacdo. Churchill et al (2000) argumenta que o programa estratégico deve levar em

consideracdo cinco pontos importantes:

—  como o esforco de vendas pessoal pode ser adaptado ao programa de marketing e
ao ambiente da empresa?;

— como apresentar aos diversos tipos de clientes os bens e servicos da empresa?
como persuadi-los?;

—  como a area de vendas deve ser montada para gerenciar as varias necessidades dos

clientes de modo eficiente e eficaz?;
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—  gue tipo de atuacdo deve ser esperado de cada membro da equipe de vendas para
que seja atingido o objetivo da area?;
—  como deve ser dividida a equipe de vendas, para que obtenha o melhor resultado

possivel tanto na venda quanto no atendimento do cliente?.

As respostas para essas perguntas deixam clara a importancia da realizacdo de um plano de
vendas gque conte com uma equipe de vendedores realmente em sintonia com 0 que esta
acontecendo no contexto. Além disso, elas refletem a influéncia do meio ambiente na

obtencdo dos resultados estabelecidos no planejamento do negdcio.

A sequir, apresenta-se na figura 9 uma visdo geral das atividades e influéncias envolvidas na
formulacdo estratégica do programa de vendas. Churchill et al (2000) chamam a atencdo para
a necessidade de entrosamento entre os niveis corporativos, as unidades de neg6cios e 0s
niveis funcionais, que criam um ambiente propicio para o desenvolvimento de uma CIM

capaz de oferecer valor para o publico-alvo.
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Figura 9 — Formulac&o estratégica do programa de vendas

Marketing Estratégico Atividades de
gerenciamento de
vendas

Ambiente

Politicas de geréncia do
cliente

Ambiente Externo Organizagdo da forca
de vendas

Clientes Potenciais
Competigéo
LimitacGes legais
Tecnologia Produtos Planejamento de

Mercados-alvo

Recursos naturais Politicas de fixacdo do vendas
Social Previsdes de demanda

preco
. T, uotas e orgamentos
Canais de distribuicéo Q ¢

Politicas da promogéo
Venda pessoal

Ambiente Anlncio
Organizacional

Distribuicdo
Projeto do territorio
Roteirizacdo

Promocéo de Vendas
Obijetivo

Recursos Humanos
Recursos financeiros
Capacidades da
producéo
Capacidade de P&D

Fonte: Churchill et al (2000, p. 6)

Na figura 9, evidencia-se que o cuidado com a analise do ambiente externo € 0 mesmo que a
empresa deve ter ao preparar a sua equipe de vendas para atender seus clientes. Os autores
explicam que as caracteristicas pessoais dos vendedores influenciam o relacionamento, a

venda a precificacdo, a prestacao de servicos e a avaliacdo geral da atuacdo da organizacéo.

Também enfatizam que as atividades de vendas derivam das estratégias de marketing e que o

papel do gerente de vendas é desenvolver no seu time uma visdo estratégica alinhada com os
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objetivos de marketing e com os resultados esperados por acionistas e administradores da

organizacao.

Na mesma direcdo, Thompson Jr. et al (2008) afirmam que o0 gestor de vendas tem a
necessidade de construir uma area de tal maneira organizada que consiga atingir os resultados
esperados pela alta direcdo da empresa. Além disso, indicam trés a¢Ges importantes para a

criagdo de uma eficiente area comercial:

— organizacdo da equipe: selecéo e recrutamento de pessoas que tenham habilidades
requeridas para a fungéo e que sejam competentes em gerenciamento;

—  criacdo de competéncias centrais e capacidades competitivas: desenvolvimento de
competéncias para que a equipe consiga realizar as acOes estratégicas, analise periodica do
ambiente externo, revisdo de questdes estratégicas se necessario e reciclagem constante da
equipe de vendas;

—  estruturacdo da organizacao e do esforgo de trabalho: organizagéo das atividades
de forma a proporcionar 0 maximo na oferta de valor para os clientes e para a sua equipe, bem

como delegar parte de sua autoridade aos seus subordinados.

O gerente de vendas ndo deve cuidar apenas da contratacdo e organizacao da forca de vendas.
Conforme mencionado, ele precisa alinhar o planejamento de vendas ao plano de marketing
(STANTON; BUSKIRK 1984). Nesse sentido, a chave do sucesso para a area de vendas € ter
a sua geréncia orientada para os seguintes aspectos definidos por Capon (2001):

— alinhar clientes e fornecedores de acordo com 0s objetivos estratégicos da
empresa. O conhecimento do mercado é vital para esse alinhamento e a equipe de vendas

deve estar atenta ao ambiente que esta ao seu redor;

- prestar atencdo além das necessidades dos clientes por produtos. E importante
verificar quais sdo os reais motivos de compra do cliente e o que o leva a adquirir

determinado bem ou servi¢o de uma empresa e ndo o da concorréncia,;

— entender o impacto financeiro das decisdes. Questdes como: quais 0s

custos/beneficios das politicas de atendimento ao cliente e quais 0s custos de toda a cadeia de
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abastecimento precisam ser consideradas, pois se configuram como informagdes necessarias
para que a area de vendas obtenha resultados que permitam o crescimento continuo da
empresa. A manutencdo de margens financeiras satisfatorias € um grande desafio para a

gestdo de vendas, principalmente em momentos de crise financeira mundial;

— atuar como consultor na solucdo de problemas. O gestor de vendas precisa
acompanhar o desenrolar das atividades de sua equipe e de seus clientes para, quando
acionado, poder mediar os conflitos e possibilitar uma conclusdo vantajosa tanto para clientes

quanto para a organizacao;

— administrar os recursos da organizacdo. O gerente precisa fazer uso dos recursos
colocados a sua disposi¢do, objetivando maximiza-los, para que os retornos esperados sejam
0s mais altos possiveis. A prestacdo de contas por sua equipe é um ponto importante: o custo
de servir o cliente deve ser bem calculado para evitar um desgaste no relacionamento entre

fornecedores e clientes;

—  estabelecer uma visdo de relacionamento cliente/fornecedor. A compreensdo das
necessidades dos consumidores por parte da equipe de vendas proporciona solugdes
adequadas a essas necessidades e reforca a relagdo entre eles. Além disso, aumenta a barreira

da saida para o cliente, uma vez que o custo da mudanca pode nao ser compensador;

—  engajar-se no aprendizado constante. O gestor de vendas precisa aperfei¢oar-se
continuamente e incentivar o seu time a fazer da mesma forma. O aprendizado constante é
obrigatorio para a atuacdo em um mundo em constantes mudancas politicas, econémicas e

sociais;

— construir planos estratégicos. Como as atividades da &area de vendas sdo
desenvolvidas com base nas estratégias de marketing, o gestor de vendas precisa desenvolver
o plano de vendas de maneira estratégica — tatica. A critica construtiva as estratégias de
marketing é importante para que ambas as areas possam, em conjunto, atingir os objetivos

especificados pela empresa;
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—  utilizar as habilidades de venda. O gerenciamento dessa area requer habilidades
especificas, como estabelecimento de bom relacionamento com clientes, levantamento das
informacdes de mercado, elaboracdo e apresentacdo de propostas, rebate de objecOes e
fechamento da venda. Quando o gestor ndo as possui, sua lideranca é questionada. Um
vendedor pode ndo ser um bom gerente, mas um gerente qualificado precisa ser um 6timo

negociador.

Um estudo da Mercer Management Consulting (2003) apresenta mais cinco agdes

importantes para os gerentes de vendas. Séo elas:

—  segmentar os clientes, enfatizando seu valor e suas prioridades. Tal procedimento
resulta no atendimento personalizado aos consumidores, melhorando o relacionamento e os

resultados das vendas;

— adequar a abordagem de vendas as necessidades dos clientes. Oferecer aos clientes
bens e servicos que atendam ndo sé as suas necessidades, como também suas expectativas de

valor torna-se imprescindivel para uma gestéo eficaz;

— liberar a forca de vendas para gastar o tempo efetivamente vendendo. A economia
gerada na correta identificacdo das necessidades dos clientes proporciona um aproveitamento
maior do tempo dos vendedores na atividade de prospeccao de novos negocios;

— diminuir a lacuna de compactacdo, promovendo as habilidades e ferramentas
adequadas. O gestor precisa atentar para as capacidades de sua equipe, precisa saber ouvi-la.
E o cliente lhe dard instrumentos para desenvolver programas de treinamento que aprimorem

0 seu time de vendas;

—  oferecer incentivos que recompensem a geracdo de lucro e valor, em vez do
volume de vendas. O gestor precisa motivar o seu pessoal para o cumprimento de metas que
aumentem a rentabilidade da empresa. Margens e volume devem estar alinhados para a

maximizacédo do resultado.

Nesse estudo da Mercer, ratifica-se que o foco da gestdo de vendas é procurar sempre

melhorar o atendimento aos clientes.



57

Para Rogers (1993, p. 12), o gestor da area de vendas tem de organizar atividades e funcdes, e
ndo pessoas. Seu desafio é “proporcionar autoridade adequada as responsabilidades, equilibrar
e coordenar as atividades de vendas e estabelecer equilibrio na amplitude do controle da
supervisdao”. O autor salienta que, embora as pessoas sejam importantes no processo de
administracdo, quando a organizacdo opta por gerenciar fungdes, ha uma diminuicdo da
informalidade, isto é, os processos operacionais da empresa deixam de ser subjetivos e
passam a ser registrados em um banco de dados gerando um historico oficial das informac6es
de mercado, dos consumidores, da concorréncia, informac6es financeiras entre outras e como
consequéncia um respeito maior as atividades a serem desenvolvidas por todos dentro da

organizacao.

Partindo de tais consideracdes, Gobe et al (2000), propde as seguintes fungdes para o gerente

de vendas:

Quadro 12 — Fungdes do gerente de vendas

MACROFUNCOES DE UM GERENTE DE

TAREFAS
VENDAS (ETAPAS)

Definir objetivos
Propor estratégias

Planejamento da for¢a de vendas Organizar (estruturar) a forca de vendas
Dimensionar tamanho da for¢a de vendas

Criar remuneragdo atrativa

Recrutar e selecionar equipes
o 3 Prover lideranga
Administracdo da forca de vendas ) _
Motivar equipes

Avaliar desempenhos

) Treinar
Desenvolvimento da forca de vendas ) )
Aprimorar relacionamentos

Fonte: Gobe et al (2000, p. 60)

As funcBes apresentadas por Gobe et al (2000) vém ao encontro das responsabilidades

gerenciais definidas por Cobra (1994), que atribui ao gestor eficiente as seguintes atividades :
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planejar o objetivo de vendas e as estratégias para alcanca-los ;

estruturar a sua area de atuacao ;

selecionar o time que ira compor o seu departamento ;

incentivar o aprimoramento dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes de
sua equipe ;
—  motivar o seu pessoal para o alcance de bons resultados ;

- controlar e avaliar as atividades realizadas.

O gerente de vendas precisa, entdo, propiciar uma evolucédo constante ndo sé dos resultados
financeiros, mas também de sua equipe e de sua area de atuacdo. Planejar, administrar e
desenvolver envolve pessoas, talentos e recursos que precisam ser otimizados com base no
objetivo estipulado pela organizacdo para a qual ele trabalha. Isso ird gerar mais valor para o
cliente e aumentara o seu grau de satisfacdo com a organizacdo com a qual negocia e, por

conseguinte, dificultara a entrada da concorréncia.

Schmitt (2004, p. 36) argumenta que a atuacdo gerencial é essencial para que a forca de
vendas obtenha vantagem competitiva fundamentada na gestdo da experiéncia do cliente
(GEC). Segundo ele, o gestor eficiente leva seus vendedores a realizarem as etapas a seguir

destacadas:

— analisar o mundo experiencial do cliente: no mercado empresarial, os vendedores
devem conhecer os processos de producdo de seus clientes, para lhes oferecer solugdes que
realmente atendam as suas necessidades. Desse modo, a “geréncia precisa relacionar estilos
de vida e tendéncia de negociacdo de base geral com as situagdes de uso de produtos”. Isso
significa que o papel do gestor da area de vendas é também o de identificar o lado
comportamental dos clientes, para aconselhar seus vendedores a tirarem o méximo de
proveito no relacionamento com eles;

— construir a plataforma experiencial: ap0s identificar a da necessidade do cliente, a
forca de vendas deve apresentar-lhe as vantagens que resultardo no “valor que o cliente pode
esperar do produto”. O autor define essa etapa como elo de ligagdo entre a estratégia e a
implementacao;

—  projetar a experiéncia da marca: a maximizacdo da experiéncia da utilizagdo do

produto, se positiva, marcard de maneira definitiva a percepcao do cliente sobre determinada
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marca. A area de vendas precisa dedicar atencdo especial a essa etapa, pois uma experiéncia
ruim com o produto pode resultar em percep¢do negativa, fato que exigira grandes esfor¢os da

empresa para modificar ou atenuar a condicdo desfavoravel;

—  estruturar a interface do cliente: o gestor prepara a sua estrutura em conjunto com
a area de marketing, para garantir 0 acesso do cliente a todas as areas que o atenderdo. Os
pontos de contato com o cliente devem ser estabelecidos com uma, linguagem Unica, com
vistas a manter a taxa de recompra. O composto de marketing torna-se acessivel de varias
maneiras, de modo a facilitar a comunicacdo, a aquisi¢do do produto e 0 pds-venda;

- comprometer-se com a inovagdo continua: o desenvolvimento de melhorias
continuas nos processos de atendimento, prestacdo de servicos e oferta de produtos para 0s
clientes da empresa proporciona qualidade de vida aos clientes e aos funcionarios da empresa
fornecedora.

A adequada adaptacdo da forca de vendas ao cliente é de acordo com Chakrabarty et al
(2004), resultado da acdo do gestor no trato das informacGes coletadas e ainda das
percepcOes da equipe sobre a natureza e a situacdo da venda. Tanto Schmitt (2004) quanto
Chakrabarty et al (2004) pregam o envolvimento direto do gestor de vendas na busca do
comprometimento de sua equipe com o cliente e a empresa, analisando as informacgoes
obtidas no campo e se esforcando para que as a¢cdes tomadas gerem valor para consumidores

e a sua organizagao.

Para Zoltners et al (2006), o gestor de vendas deve responder as perguntas mostradas no

quadro abaixo, a fim de viabilizar a otimizacdo de recursos e gestao:
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Quadro 13 — Decisdes de alocagdo de recursos

Cliente Produto Atividade
Que segmentos do mercado Que produto deveriamos focar? Que atividades deveriamos
deveriamos focar? - Existentes ou novos? focar?
- Alto volume ou baixo volume? - De volume alto ou relativamente - Cagar novos clientes ou
- Altamente rentavel ou menos baixo? preservar velhos clientes?
sustentavel? - Facil ou dificil de vender? - Vendas ou atendimento?
- Contas novas ou velhas? - Popular ou desconhecido? Como alocar especialistas em
Que setores deveriamos cortejar? - Diferenciado ou genérico? relacionamento, em produtos e
Que area geografica deveriamos - Com ciclo de venda longo ou em setores?
mirar? curto?
Local, regional, nacional ou - Com alto Impacto no curto
internacional? prazo e baixo carryover ou baixo

Que contas devem ser atendidas por impacto no curto prazo e alto
gente da matriz e quais por carryover?

vendedores em campo?

Fonte: Zoltners et al (2006, p. 63)

Ao responder a esse questionamento, o gerente certamente conseguira um volume de
informacdes que o ajudard na tomada de decisdo para a administracdo eficiente dos recursos
que tem a sua disposicdo e, portanto, um maior retorno dos investimentos feitos pela
organizacdo. O foco na alocacdo de recursos em clientes, produto e atividade, gera uma
orientacdo estratégica que permite também um melhor desempenho em outras areas da

empresa como marketing, producdo, financas, entre outras.

O aspecto ético também deve ser levado em conta pelo gestor de vendas. Para De Coninck
(2003) o gerente precisa atentar para o aprendizado social construido pela sua equipe, que
influencia no seu comportamento. Atitudes disciplinares, quando necessarias, fazem parte das
tarefas desenvolvidas por ele, no intuito de direcionar o seu time para a realizacdo de atitudes
éticas em todas as situagfes que envolvam seus clientes e a empresa. De Coninck (2003 p.
134) enfatiza que “a puni¢do de um funcionario que teve uma conduta ndo ética afeta tanto o

ambiente como outros funciondrios que nao estao diretamente envolvidos com a situacao”.
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Os aspectos ligados a ética tomam um vulto cada vez maior no contexto empresarial. A area
de vendas, como ponto de contato principal com o cliente, precisa merecer o respeito do
mercado e entdo, é fundamental uma conduta responsavel para angariar a confianga na

empresa, na marca e no time de funcionarios.

Cobra (1994) ratifica que as responsabilidades gerenciais embora apoiadas no principio da
analogia, devem ser éticas e apresentar a visdo de futuro dos gestores baseada em sua
experiéncia e na de outros gestores da empresa, principalmente os da area de marketing. A
equipe de vendas por sua vez tem que contribuir para o acumulo dessas experiéncias com as
informacdes coletadas no campo, para que os gestores principalmente os de marketing e
vendas possam desenvolver o composto de produtos, preco, promocdo e ponto de venda,

adequado ao perfil do cliente.

Romeu (2008) observa que a eficiente estruturacdo da area de vendas gera ao gestor

beneficios como:

— velocidade nos negocios — a correta identificacdo das necessidades do cliente,
evita o desperdicio de tempo na oferta dos produtos e possibilita um atendimento mais rapido
e eficiente as suas necessidades;

— melhoria dos resultados — o cliente percebe o valor que o seu fornecedor entrega,
assim, a possibilidade de aumentar a demanda por outros bens e servigos é grande;

— maior exatiddao nas previsbes de vendas — o conhecimento das necessidades da
carteira de clientes leva a area de vendas a prever melhor a sua demanda, 0s recursos a serem
utilizados e o desenvolvimento de novos clientes;

— unificacdo da linguagem de vendas — quando o gestor consegue unificar a
linguagem de sua equipe, a informacdo tende a ser mais bem entendida por todos;

— reducgdo dos custos — a demanda na realizacdo de uma venda pode aumentar o
custo da operacdo. Com a reducdo do ciclo do fechamento do negdcio, havera uma economia
de tempo e recursos do fornecedor, bem como do cliente;

—  maior capacidade de inspecdo e controle — a equipe de vendas, quando realiza um
trabalho que gera valor para o cliente, possibilita ao seu gestor um melhor acompanhamento,

facilitando a elaborag@o de metricas de controle das atividades e dos resultados obtidos;
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- melhor qualidade de vida — a realizacdo de um trabalho planejado proporciona a
area de vendas uma melhor administracdo do tempo e, por sua vez, mais qualidade de vida da
forca de vendas;

- melhoria do relacionamento com os clientes — quando o cliente percebe que € bem
atendido por um fornecedor, ele oferece mais informacdes, facilita o trabalho do vendedor e,
desse modo, propicia um melhor relacionamento entre as pessoas envolvidas no processo de

compra e venda e no de outras areas organizacionais.

Kotler e Keller (2006, p.618), também reforcam que a fungdo do gestor é levar os vendedores
a atuarem “como o elo pessoal entre a empresa e seus clientes”. Entdo, a organizacdo dessa

equipe precisa contemplar aspectos como:

—  objetivos da forca de vendas — quais sdo as metas que devem ser alcancadas pelos
vendedores;

—  estratégia da forca de vendas — como ela alcancard as metas estipuladas, quais
acOes serdo tomadas e quais 0s recursos que serdo utilizados para a obtengdo dessas metas;

—  estrutura da forca de vendas — como os vendedores atuardo no mercado, por area
geogréfica, por cliente ou por produto;

— tamanho da forca de vendas — quantos vendedores diretos e/ou indiretos serdo
necessarios para cobrir a area de atuacao da empresa;

- remuneracdo da forca de vendas — como serd estabelecida a remuneracéo .e as
recompensas da forca de vendas.

Gupta e Lehmann (2006) postulam que o processo de gerenciamento da area de vendas
embasa-se em:

—  objetivo da empresa — 0 gestor precisa ter em mente 0 que a organizagao quer
conquistar e onde deseja concentrar 0s seus recursos. Por exemplo, ela pode querer crescer na
participacdo de mercado, optando por adquirir clientes novos ou reter os existentes, levando-
0s a gerar mais rentabilidade;

- valor para o cliente — a percepg¢éo de valor pelo cliente depende dos beneficios que
a empresa oferece a ele, por meio de vantagens de bens e servigos. Os autores enfatizam que o0
valor, diferentemente do custo do produto, pode ser representado por aspectos econdmicos,

psicolégicos e funcionais, conforme apresentado na figura a seguir:
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Figura 10 — Valor para o cliente

Psicoldgicos

Econdmicos Funcionais

Fonte: Gupta e Lehmann (2006, p. 130)

Na figura 10, o valor econdmico consiste na vantagem monetéria percebida pelo cliente
qguando ele realiza uma operacdo de compra, observe-se que, na relacdo empresarial, ha
constantes comparacgdes entre as alternativas existentes, pois € notério o ganho no custeio,

quando se aumenta a escala de producéo.

O valor funcional, por sua vez, diz respeito ao desempenho baseado nas caracteristicas do
produto, que oferece ao cliente a oportunidade de tirar o maximo proveito de sua funcédo e
utilidade. Assim informac6es adequadas sobre 0 modo como funciona o produto ajudam a

aumentar o valor funcional pretendido pelo consumidor e aumentar a lealdade a marca.

Por fim, o valor psicologico difere-se dos valores citados anteriormente ja que o grau de
satisfacdo de cada individuo, é diferente. A experiéncia positiva do consumidor, ao utilizar o
produto gera beneficios como bem- estar, autoconfianca e conforto, que constituem o valor
psicolégico. Em razdo de o beneficio percebido pela utilizacdo de um produto diferir de
cliente para cliente, ha um aumento da responsabilidade da area de vendas para atender as

expectativas de maneira personalizada.

—  programas de marketing — a eficiente utilizacdo do composto de marketing, de
acordo com as exigéncias do segmento de mercado em que atua a empresa, é fator-chave para
o desenvolvimento de agdes estratégicas que gerem os resultados esperados pela alta direcao.
A inovacdo e a criatividade sdo de grande valia na oferta de caracteristicas, vantagens e

beneficios para o publico-alvo. Programas de marketing que oferecam produto adequado,
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com preco compativel, comunicagdo estimulante e ponto de venda conveniente, aliados a

inovacéo, tendem a aumentar a aceitacdo da marca e dos outros atributos da empresa.

Os autores ratificam que as etapas apresentadas servem para que a empresa estabeleca um
processo continuo de oferta de valor para o cliente, com base na identificagdo de suas
necessidades. Tal procedimento obriga a equipe de vendas a desenvolver um fluxo continuo

de informacdes para o gestor.

Gupta e Lehmann (2006) também chamam a atengdo para duas métricas importantes para um

gerenciamento de vendas eficaz:

a)  métricas centradas no cliente — que avaliam o valor que os consumidores atribuem
para determinado produto, marca e empresa fornecedora;
b)  métricas centradas na empresa — que avaliam a importancia do cliente para a

organizacdo, com base no custo de servir e no retorno obtido por meio desse esforco.

As avaliacGes dos resultados obtidos com as métricas auxiliam a direcdo da empresa a tomar
decisdes rapidas para o alcance dos objetivos estipulados.

Miletsky e Callandu (2009) corroboram a ideia de que a moderna gestdo de vendas precisa
envolver-se profundamente no negécio de seu cliente. Para tanto, é necessario gque seus

vendedores conhegam:

— os clientes de seus clientes, para que consiga projetar as futuras necessidades, bem
como as do mercado, de forma eficiente. Conforme ja mencionado, esse procedimento facilita
0 planejamento ndo s6 da area de vendas, mas também das areas producdo, manutencdo,
marketing, financas, entre outras;

— 0s concorrentes de seus clientes, e oferecam-lhe seus produtos se isso ndo for
possivel, devem tornar-se uma fonte de informagdes sobre eles;

— 0s membros com poder de decisdo na organizagdo de seus clientes, para evitar a
utilizacdo inadequada de recursos e, por consequéncia, 0 aumento do custo e do tempo da
venda;

—  0S seus concorrentes para aprimorar a oferta de vantagens e preparar-se para

eventuais rebates as objecdes do cliente;
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— a rotina de pagamentos dos clientes, evitando 0 ndo-cumprimento de prazos
acordados, o que pode levar a um desgaste no relacionamento entre cliente e fornecedor. Se
isso ocorrer, a equipe de vendas serd acionada para gerenciar a crise, fato que pode ser
evitado.

Piercy et al (2003) assinalam que o importante, no controle e na avaliacdo da forca de
vendas, ndo é o volume de dispositivos utilizados para essa tarefa, mas sim como eles sdo
conduzidos. Em outras palavras, controlar ou avaliar apenas para mostrar para a empresa € a
equipe que o gestor tem o controle da situacdo ndo € um procedimento valido. Na verdade, o
resultado desse processo e a tomada de decisdo é que levam a valorizagdo do controle e da

avaliagcdo dos vendedores.

Em sintese, a area de vendas de uma organizacao necessita que sua equipe esteja conectada
com a dinamica do mercado. Nesse cenario, conhecer bem o cliente ndo € um direito, mas
uma obrigagdo. O conhecimento do cliente de seu cliente e da sua concorréncia é fundamental
para que o gestor de vendas, junto com as outras areas, possa desenvolver bens e servicos que

gerem valor para seus clientes, aumentando a taxa de recompra e o tempo de relacionamento.

A Venda Pessoal:

No mercado empresarial, a venda pessoal é considerada com atengdo no relacionamento entre
clientes e fornecedores, devido as exigéncias técnicas, requeridas na especificacdo da relacédo
custo/beneficio no levantamento de necessidades e no processo de geracdo de valor. Trata-se
de um tipo de venda em que ‘o processo de comunicacdo pessoa a pessoa”, ¢ fundamental na
negociagdo (BELCH; BELCH, 2008, p. 23)

Em outras palavras, a venda pessoal envolve “interagdes pessoais diretas entre um
consumidor em potencial e um vendedor” (PETER; OLSON, 2009, p. 415). Ent&o a equipe de
vendas precisa estar preparada para detectar o que realmente atende as necessidades do cliente
dentro do composto de marketing. Para tanto, os vendedores fundamentam suas atividades em
trés procedimentos-chave: “interagdo pessoal, aprofundamento de relacionamento e resposta
imediata do comprador” (KOTLER; KELLER, 2006, p. 544).

Mas as atividades da forca de vendas pessoais precisam ser bem planejadas, para que o

esforco se traduza em resultados positivos e no bom clima organizacional. A equipe necessita
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se capacitar para a negociacdo, pois a natureza dindmica dos negdcios, a interdependéncia, a
concorréncia, a era da informagdo e a globalizacdo requerem negociadores capazes de se
comunicar de forma bem eficiente (THOMPSON , 2008).

Segundo Delvecchio (2003), trés aspectos devem ser trabalhados pela forca de vendas: o foco
na necessidade do cliente, o foco no produto (bem ou servico) a ser oferecido para atender a
essa necessidade e o foco nos concorrentes e produtos similares. Esses trés fatores, desde que
bem trabalhados, facilitam as atividades dos vendedores pois aumentam o relacionamento
entre vendedores e consumidores que encontram solugdes em conjunto para o atendimento

das necessidades dos clientes e podem aumentar as barreiras de entrada da concorréncia.

Além desses, o conhecimento do mercado de atuacdo, e da empresa para a qual trabalha séo
requisitos que o vendedor precisa considerar, bem como as suas capacidades de planejamento
e organizacdo. Quanto aos gestores, esses precisam, conforme ja mencionado, estimular 0s
profissionais, apresentando-lhes metas ousadas, que incentivem a sua criatividade e, por

conseguinte, 0 Seu sucesso na area.

As atividades dos vendedores devem ser condizentes com as estratégias competitivas
elaboradas pela organizacdo e com as exigéncias dos clientes. Quando esses sdo canais de
distribuicdo, a forca de vendas precisa envolver-se com a sua rotina para a sustentacdo do
relacionamento e, consequentemente, do diferencial competitivo da empresa em relagdo a sua

concorréncia.

Spiro et al (2009) sintetizam, no quadro 14, a seguir, tais atividades que requerem mais que
apenas vender bens e servicos. Como serd observada, a Vvisdo estratégico-tatica para entregar

produtos e de qualidade e gerar valor para a organizag&o:
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Gerar vendas:

+Planejamento da venda
*Previsdo

*Realizar apresentacdes de
vendas

«Superar objecdes

*Fechar a venda ao solicitar
0 pedido

*Providenciar a entrega
*Entreter

*Providenciar
crédito/financiamento
*Recolher pagamentos

*Participar de feiras

Prestar servigos aos
consumidores:
*Fornecer gestao/consulta

técnica

«Supervisionar instalacoes
€ reparos

*Verificar s niveis de
mercadorias

«Abastecer prateleiras
*Prestar assisténcia no
merchandising ap6ia

a propaganda, exibicdes
dos pontos de vendas,
folhetos

«Supervisionar os testes
dos equipamentos e
produtos

«Treinar os vendedores de
atacado e varejo

Gestdo territorial:

*Reunir e analisar
informagdes sobre
clientes e competidores
para o desenvolvimento
do mercado em geral
*Difundir informacdes
para as pessoas certas na
empresa  qual pertencem
05 vendedores
*Desenvolver estratégias
de vendas e também
planos, previsdes e

orcamentos

Desenvolvimento
Profissional:
*Participar de:

*Reunides de vendas

*Associagdes de

profissionais

*Programas de

treinamento

Servico da Empresa:

*Treinar novos

vendedores

«Cumprir deveres civicos

Fonte: Spiro et al (2009, p. 15)

Essas tarefas sdo ser constantemente verificadas pelos gestores, para que o setor possa
desenvolver um banco de dados atualizado e oferecer as outras areas da empresa, como
marketing, producao e financas, informacdes que realmente reflitam as condi¢cdes do mercado
a ser atendido.

Entre as desvantagens oferecidas por esse sistema de venda, Belch e Belch (2008) destacam:

—  mensagens inconsistentes — a forca de vendas pode ndo repassar para a empresa
as informacdes reais de mercado, muitas vezes por falta de percepcao do que esta acontecendo
outras para se expor perante seus gestores;

— conflito entre forca de vendas e gerenciamento — dependendo do tipo de
gerenciamento a que esta subordinada , a equipe de vendas pode ndo aceitar as orientaces
dadas pelo gerente e desenvolver o trabalho de acordo com o que acha mais correto ou facil

de executar;
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—  alto custo — o custo de servir o cliente utilizando a venda pessoal € bastante
elevado, visitar clientes significa gastar com salarios ou comissdes, transporte, alimentacéo,
diarias de hoteis se for o caso entre outros.

—  fraco alcance — a abrangéncia de atendimento da venda pessoal comparada com
outras formas de comunicacdo como propaganda e midia eletrdnica é bastante reduzida. O
vendedor realiza poucas visitas por dia , dependendo do cliente ele pode ficar a sua disposi¢édo
por mais tempo, ou ainda se a estruturacdo da equipe for por zona geografica se um vendedor
atuar em uma grande area precisara viajar muito para poder atender sua clientela;

—  potenciais problemas éticos — como o excesso de intimidade com o cliente que
pode fazer com que o vendedor conceda mais beneficios para ele elevando o custo de servir

da empresa.

Processo de venda pessoal: transacional e consultiva

No processo de venda pessoal, o planejamento das atividades deve orientar o vendedor para
qualificar os clientes mais adequados ao perfil da empresa, e tornando-os consumidores de
fato. E importante ressaltar que, por melhor que seja o produto ou a empresa, O
relacionamento entre vendedores e clientes é o grande decisor do processo de compra. E
quanto maior for a especificacdo técnica do produto a ser adquirido, maior sera o
envolvimento entre eles devido ao volume de informac@es técnicas compartilhadas pelos dois

lados.

Spiro et al (2009) resumem o processo de vendas do seguinte modo:
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Figura 11 — Processo de vendas

Clientes potenciais (ou Leads)
(comega o processo de qualificacdo de
clientes potenciais)

Clientes potenciais qualificados
Processo de vendas (rep. de vendas agenda uma visita)

Clientes potenciais “gquentes”
(mostraram interesse em
adquirir o produto)

Clientes
(adquiriram o produto)

Fonte: Spiro et al (2009, p. 69)

Para os autores, cabe a forga de vendas, apés identificar os clientes adequados, preparar a
estratégia mais conveniente de abordagem. De acordo com fatores como competitividade de
mercado, exigéncia do cliente, cultura e alinhamento estratégico da empresa, podera ser

realizada a venda transacional ou a venda consultiva.

Na venda transacional, mais importante é o produto vendido e ndo a necessidade do cliente.
Ja na venda consultiva, também chamada de venda por relacionamento, o foco estd no
levantamento detalhado das necessidades dos consumidores, com base no resultado de um
processo acurado de relacionamento, em que sdo detectadas informacOes relevantes para o

desenvolvimento de bens e servigos que atendam as suas expectativas.

Ingram et al (2008, p. 27) apresentam aquilo que caracteriza as vendas transacional e

consultiva:

—  venda por resposta a estimulos — abordagem da venda transacional, em que o
vendedor faz perguntas, demonstra seus produtos e tenta obter a concordéncia do cliente para
0 aceite da compra. Ele estd atento as reagdes do consumidor e, dessa forma, oferece-lhe

novos estimulos para que tome uma decisdo favoravel;
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— vendas em estados mentais — assim como a abordagem anterior, esta também
caracteriza a venda transacional e requer uma apresentacdo bem estruturada, que causa
impacto nos estados mentais do cliente, despertando nele a atengéo, o interesse, o desejo e a
acdo (AIDA). A tarefa do vendedor é, entdo, identificar em qual momento mental estd o
cliente, para Ihe apresentar informacGes adequadas, que Ihe permitam compreender melhor o
produto. O estado mental do cliente varia de acordo com sua necessidade e momento,
portanto, a equipe de vendas ndo pode criar modelos estereotipados de atendimento;

—  venda para satisfacdo das necessidades — abordagem de venda , que consiste em
identificar as necessidades dos clientes, antes de elaborar uma apresentagdo de seus produtos.
Ela se difere das duas abordagens anteriores, que se embasam em demonstracdes prontas,
modificadas somente ap0s a reacdo do comprador. Por meio dessa abordagem, elabora-se uma
demonstracdo de bens e servicos que realmente satisfacam a necessidade do cliente. O
vendedor acompanha a decisdo de compra do consumidor, dando-lhe o suporte necessario
para a positivagéo do pedido;

—  venda para solugdo de problemas — trata-se de uma extensdo da abordagem de
vendas para satisfacdo de necessidades, em que forca de vendas define o problema do cliente,
elabora diversas alternativas para a suas solucdo, avalia junto com ele as alternativas e
oferece-lhe suporte continuo até a sua tomada de decisdo. Esse tipo de abordagem pode exigir
muito tempo, devido a complexidade da escolha de alternativas e ao volume de informagGes a
serem manipuladas. Os autores argumentam que se trata de um método “bem-sucedido em
vendas industriais técnicas”, cuja operacdo pode demandar tempo entre o reconhecimento do
problema e a sua solucdo. (INGRAM et al, 2008, p. 27)

—  venda consultiva — abordagem que exige que o vendedor entenda do negécio do
cliente e esteja ciente das metas estratégicas dele para que, em conjunto com ele, desenvolva

solugdes que o atendam da melhor maneira.

A equipe de vendas, nesse método, € consultora de negdcios para o cliente. O vendedor se
torna, assim, um aliado de longo prazo. O relacionamento entre clientes e vendedores nessa

abordagem é muito mais forte do que nas anteriores.

Por maio do quadro 15, é possivel comparar as vendas transacional e consultiva, com base

nos estudos de Ingram et al (2008):
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Quadro 15 — Comparativo: venda, transacional e venda consultiva

VENDA TRADICIONAL
VOLTADA PARA A
TRANSACAO

VENDA POR
RELACIONAMENTO BASEADO
EM CONFIANCA

PERSPECTIVA PRINCIPAL | Vendedor e empresa vendedora | Cliente e clientes do cliente

ABORDAGEM DE VENDA Resposta a estimulos, estados Satisfacdo de necessidades, resolucdo
PESSOAL mentais de problemas, consultiva

Confianca, planejamento conjunto,

Fechamento da venda e volume . ,
beneficios matuos e aumento dos

RESULTADO DESEJADO

do pedido |
ucros
Consultor de negécios e parceiro a
PAPEL DO VENDEDOR Fazer visitas e fechar vendas longo prazo assim como jogador
importante na empresa do cliente
NATUREZA DA Mé&o Unica: do vendedor para o x .
COMUNICACAO cliente Mé&o dupla e colaborativa
GRAU DE ENVOLVIMENTO
DO VENDEDOR NO Isolado do processo de tomada Ativamente envolvido no processo de
PROCESSO DE TOMADA DE | de deciséo do cliente tomada de decisdo do cliente

DECISOES DO CLIENTE

Produtos e recursos da propria

empresa
. Concorréncia
Produtos da prépria empresa N
. Aplicacdes
Concorréncia Estratégias de conta
CONHECIMENTO Aplicaces Custos
NECESSARIO Eitsrfggglas de conta Oportunidades

Conhecimento e insight sobre a
empresa e o setor em geral
Produtos, concorrentes e clientes do
cliente
Habilidades de vendas
Coleta de informac6es
Ouvir e questionar
Resolugdo de problemas estratégicos
Criar e demonstracdo de solucdes
exclusivas que agregam valor
Construcdo de equipes e trabalho em
equipe
Acompanhamento continuo para
e garantir a satisfagdo do
cliente
e manter o cliente informado
e agregar valor ao cliente
e administrar oportunidades

Oportunidades

HABILIDADES TIPICAS

NECESSARIAS Habilidades de vendas

ACOMPANHAMENTO POS- | Pouco ou nenhum: sai para
VENDA conquistar o préximo cliente

Fonte: Ingram et al (2008 p. 27).

A comparagdo entre os dois sistemas reforga que o maior envolvimento com o cliente ocorre
na venda consultiva, que se caracteriza pelo estabelecimento de uma gestéo participativa entre
cliente e vendedor, em que as partes se conhecem mutuamente. Salienta-se que a venda

consultiva custa mais do que a transacional, mas, em compensagdo, garante um
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relacionamento de longo prazo entre compradores e fornecedores, tornando-se um diferencial

competitivo muito eficiente.

Hutt e Speh (2002) observam que a venda, quer seja transacional ou consultiva, deve

embasar-se em quatro fatores que podem gerar uma negociagéo equilibrada:

—  fator ambiental: quais as tendéncias do ambiente externo e a situagdo interna da
empresa compradora;

—  fator organizacional: como pode ser criado valor para o cliente e como o vendedor
pode obter vantagens competitivas nessa relacao;

—  centro de compras: quem faz parte do centro de compras e qual o conhecimento
do grupo em relacdo aos produtos a serem comprados;

— modelo de influéncia: quem sdo os iniciadores, influenciadores, decisores,

compradores e usuarios dos produtos a serem vendidos.

Identificar os quatro fatores permite que a equipe de vendas levante informacbes sobre
mercado e clientes e auxilie, conforme observado, na elabora¢do de planos de marketing,
producdo, vendas, financeiro, entre outros. A comunicagdo integrada de marketing (CIM)
também se beneficia dessa coleta de informacgfes, que proporciona um maior contato da

empresa fornecedora com seus clientes e outros publicos.

Outro aspecto importante que a equipe de vendas precisa considerar ¢ a sua taxa de
produtividade, ou seja, a porcentagem de positivacdo em relacdo ao numero de visitas
realizadas. Isto é toda visita ao cliente tem um custo e quando o vendedor consegue fechar um
pedido com boa margem de lucro, esse custo tende a diminuir proporcionalmente a margem

deixada.

Ledingham et al (2006, p. 78) enfatizam que “ dados, ferramentas e analises usadas por
empresas para melhorar a performance da forca de vendas ajudam a melhorar o desempenho
de toda a equipe, ndo s6 dos vendedores competentes”. Em contrapartida, Zoltners et al
(2006, p. 63) chamam a atengdo para o fato de que “a falta de dados sobre o potencial de

vendas de contas e territorios ou sobre a receptividade de clientes potenciais a campanhas de
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vendas ¢ comum na atividade empresarial”’. Nesses termos, evidencia-Seé novamente a

importancia do estreitamento do vinculo entre vendedor e consumidor.

A gestdo de contas chaves:

Atualmente, um dos instrumentos principais da venda pessoal ¢ a atividade de conta-chave ou
Key account, que permite a empresa alocar um determinado vendedor ou grupo de
profissionais de venda para atender clientes-chaves estrategicamente importantes para a

organizacao.

Segundo McDonald et al (2000, p. 27), Key Account Management (KAM) é o0 “gerenciamento
do relacionamento adotado por empresas para construir a lealdade de clientes-chave,
oferecendo a eles uma base continua de produtos e servicos personalizados, de acordo com as
necessidades deles” Capon (2001, p. 23) apresenta o que considera vantagens e desvantagens

da utilizacdo desse programa:

Vantagens para os fornecedores:

- melhoria na compreenséo das necessidades dos clientes;

- melhoria no custeio do negdcio do cliente;

- melhoria na compreensdo do gerenciamento do cliente;

- melhoria na gestdo do relacionamento com todas as areas de contato do cliente;
—  geracdo de perspectiva de aumento de densidade no cliente;

- geragdo novos mercados para a empresa;

—  qualificacéo profissional do time.

Vantagens para os clientes:

—  atendimento personalizado;

—  aumento de seu poder de negociagéo;

—  criacdo de canal de comunicacdo mais eficiente;
—  garantia de Entrega;

- relacionamento de longo prazo;
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- beneficios indiretos.

Desvantagens para os fornecedores:

—  concentracao de clientes;

—  baixo retorno de uma conta;

—  ndo-suprimento das expectativas do cliente;
— limitacdo de oportunidades;

—  burocracia e custo elevado;

—  mudanca organizacional .

Desvantagens para os clientes:
- depender de um ou poucos fornecedores;
- acomodacdo do fornecedor ndo ofertando novos bens e servicos;

- aintimidade gerada pelo relacionamento de longo prazo com o fornecedor.

O gerenciamento de contas-chave desde que bem realizado, pode aumentar o volume de
vendas e aprimorar o alinhamento estratégico com o cliente. Além disso, o trabalho do
vendedor gera constantemente informacdes que servem para garantir a manutencdo de
vantagens competitivas da empresa diante de seus concorrentes.

Schultz et al (2002, p. 24), alertam para a importancia do processo de comunicacdo no

atendimento a clientes-chave, que se fundamenta em trés fatores vitais:

—  frequéncia — quantidade de contatos que ocorrem entre vendedores e
compradores, quanto maior a frequéncia de visita do vendedor ao cliente, maior serd o
relacionamento entre eles. A forca de vendas deve estar prepara para recolher informacgdes
que ajudem e facilitem a comunicagdo com o seu cliente;

—  diregdo — movimento horizontal de comunicacdo que as empresas devem realizar
de acordo com a hierarquia dos contatos. Isso significa dizer que diretores devem falar com
diretores, engenheiros com engenheiros e vendedores com compradores. Esse tipo de
comunicagdo é utilizada principalmente na venda empresarial. Ela serve para equilibrar o
poder de barganha entre clientes e fornecedores, uma vez que as pessoas com mesmo nivel

das duas empresas estardo se relacionando para dirimir ddvidas e realizar negocios;
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—  modalidade — modo como ocorre a comunicagdo entre as empresas compradoras e
vendedoras, que pode ser formal ou informal. A formal requer um procedimento com
relatérios, memorandos, reunibes respeitando a hierarquia das pessoas. Ja a informal €
realizada por meio de eventos que fogem a rotina profissional como happy-hours, relagdes de
amizade entre as pessoas das organizacdes envolvidas e que ndo tém carater oficial de

relacionamento.

Os vendedores que atuam com KAM preparam-se para agir de acordo com a necessidade do
momento, levando em consideracdo a frequéncia, a dire¢do, a modalidade da comunicacéo e a
devolutiva que recebem dos clientes e gestores (MANTEL et al, 2002). Quando se trata de
clientes-chave, o retorno de informacdo sera mais transparente e valido se a comunicacdo for

baseada no relacionamento entre as partes e na experiéncia de ambos.

O sucesso do atendimento nesse sistema decorre da aproximacdo das areas de vendas e
marketing. Sem a conjugacéo de esforcos delas, é dificil manter um relacionamento de longo
prazo com esse tipo de cliente que € importante para a organizacdo. Baseado nesse
pressuposto Kotler et al (2006) desenvolveram o funil de compras, que evidencia a

interdependéncia das duas areas:
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Figura 12 — Funil de compra

Conscientizacéo do
cliente

Conhecimento
da marca
MARKETING

Consideracao

da marca
referéncia

P
pela marca

Intencéo de compra

TRANSFERENCIA

Compra

Fidelidade do cliente
VENDAS

Defesa do cliente

O modelo permite alinhar toda a comunicagdo de uma empresa, envolvendo outros setores da
organizacdo que também se comunicam com 0 mercado, como o setor de recursos humanos,
compras e comunicacdo corporativa. Mas a CIM é um novo modelo de pensamento que
requer “nao s6 uma mudancga estrutural da organizagdo, como uma mudan¢a na mentalidade,
taxonomia e linguagem das pessoas envolvidas com essa empresa (HARTLEY; PICKTON,
1999, p. 7). Nesse sentido, a forca de vendas contribui com informacdes coletadas com o
cliente, que representam uma fotografia das oportunidades e ameacas do ambiente externo,
capacitadas por uma lente mais tatica. Ainda ha resisténcia por parte da equipe de vendas em
colaborar com a area de marketing, pois 0s objetivos de ambos, na maioria das vezes, sdo
diferentes: e as a¢Oes de vendas sdo de curto prazo e as estratégias de marketing sdo de longo
prazo. H& um longo caminho a ser percorrido para que as duas areas realizem esforcos
realmente compartilhados. A falta de gestdo de processos entre as duas areas € comum dentro
das empresas o que dificulta o alinhamento estratégico das atividades desenvolvidas por

marketing e vendas. Convém salientar que um olhar mais atento dos niveis corporativo e de
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unidades de negdcios para esse problema pode resolver de modo eficiente o conflito que é

comum entre marketing e vendas no nivel funcional.

Venda pessoal no canal de distribuicio

A forca de venda pessoal tem um papel fundamental no trade, j& que é o ponto de contato
entre cliente e organizacdo. Uma equipe mal preparada so trara conflitos para a empresa,
impedindo a criacdo de solugbes completas e rapidas. Assim, a capacitacdo dos vendedores
transforma-se em uma arma poderosa nos competitivos mercados empresariais (B2B) e nos

mercados de bens de consumo (B2C).

Nesse universo, o cuidado em realizar as tarefas designadas deve ser maior, pois qualquer erro
na atividade pode significar a perda substancial em um negécio. De acordo com Cobra
(1994), as atividades fundamentais dos profissionais que atuam em vendas pessoais consistem

em:.

—  sondagem - refere-se a prospeccdo de novos clientes, recuperacdo de clientes
perdidos e busca de novas oportunidades para aumentar o relacionamento com o0s
consumidores atuais e/ou novos mercados. Uma boa analise do ambiente externo permitira
uma sondagem com qualidade e resultado;

—  comunicacdo — a forga de vendas necessita de treinamentos constantes sobre
produto, mercado, cliente, concorrente e publicos em geral, para transmitir a mensagem da
empresa de maneira objetiva e clara, valendo-se de argumentos consistentes, que rebatam as
objecBes de forma segura, e utilizando os materiais de apoio (folhetos, CD ROM, Internet
etc.) para maximizar a compreensao por parte do cliente. A importancia da forca de vendas no
mercado B2B como instrumento de comunicacdo € muito maior do que no negécio B2C,
devido ao volume de informacdes técnicas que sdo exigidas por este tipo de cliente;

—  negociacgdo — o vendedor necessita conhecer os objetivos e metas da empresa, para
oferecer ao mercado bens e servicos que, a0 mesmo tempo, atendam as necessidades dos
clientes e garantam o alcance das expectativas organizacionais. O conhecimento pleno do
portfolio de produtos, das condi¢Bes de negociacdo da empresa e do potencial dos clientes
pode garantir uma venda de sucesso. Destaque-se que se trata de um processo em que deve
haver equilibrio emocional e racional entre as partes, possibilitando uma convergéncia para o

aceite de ideias ou interesses, com o intuito de garantir o fechamento de um acordo;
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—  servigcos — 0 mercado exige cada vez mais um excelente suporte do fornecedor em
relacdo aos servicos de pré e pds-venda, co-gerenciamento de inventarios do cliente, controles
de qualidade e maximizacdo de resultados. Assim, aspectos como confiabilidade
(desempenhar o prometido); atencdo (ter disposicdo para ajudar o cliente com rapidez);
seguranca (inspirar confianca e responsabilidade); empatia (ter cuidado e atencgdo
individualizada) e tangibilidade (aparéncia do cenério de atuacdo) sdo importantes para a
manutencdo de um bom relacionamento entre fornecedores e clientes, ja que funcionam como

um apoio de peso na busca pela retencdo da lucratividade do negdcio.

Na venda pessoal, a retencdo dos clientes é fator essencial. Para Mathias e Halpern (2003,
p.67) ela esta relacionada ao valor que eles representam para a empresa, o que justifica o

esforco da forca de vendas para:

— atuar na fidelizagdo dos consumidores, envolvendo toda a empresa — a
manutencdo do cliente ndo depende apenas da equipe de vendas. Como foi assinalado
anteriormente, varios contatos sdo realizados entre compradores e vendedores, envolvendo as
areas de marketing, financas, logistica, engenharia, entre outras. A atencdo a satisfacdo do
cliente é o ponto em comum que une tais setores. A equipe de vendas, junto com a sua equipe
de marketing, funciona como articuladora dos esforcos a serem realizados para o correto
atendimento da carteira de clientes;

—  realizar vendas para os clientes atuais — com o desenvolvimento do
relacionamento, os vendedores comecam a identificar novas necessidades dos clientes e,
assim, torna-se mais facil desenvolver novos bens e servigos para os atuais clientes que se
mostrardo mais receptivos em ouvi-los do que conquistar novos clientes para os produtos
atuais;

- aproveitar as referéncias fornecidas — com base no resultado gerado pela satisfacédo de
seus clientes, a equipe de vendas pode solicitar indicagdes de novos compradores para
prospectar novos negécios. A recomendacdo de novos clientes pelos atuais é, sem duvida,
uma excelente maneira de se abrir em novas oportunidades para os vendedores e suas

empresas.

Anderson e Trinkle (2005) reforcam a importancia de um bom desempenho por parte da
equipe de vendas. Os vendedores, além de realizarem as suas tarefas habituais, ja descritas,

precisam aumentar a interacdo com seus clientes internos (marketing, producéo, financeiro e
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outros) e, ainda, utilizar toda a tecnologia disponivel para viabilizar o tramite de informacdes
entre, a sua empresa e seus clientes. Essa postura é fundamental para que a organizagdo
entregue o valor que o comprador espera. De acordo com 0s autores, as novas demandas
geradas pelo mercado obrigam os profissionais a assumirem novos papeis, comerciais e

técnicos.

Assim como 0s outros ja citados Heiman e Sanchez (1999) ratificam que as atividades de
vendas devem fundamentar-se em um bom relacionamento entre vendedores e compradores,

para tanto, torna-se essencial:

—  identificar o processo de compra do cliente;

—  conhecer a situacdo do cliente, observando se ele realmente precisa de
determinado bem ou servico;

— identificar como deve ser realizada uma comunicacao eficiente com ele;

—  entender como ele constrdi as suas decisfes de compra;

—  identificar as vantagens da empresa em relacéo a seus concorrentes;

—  reforcar perante o cliente o comprometimento da empresa e do vendedor em
relacao as suas expectativas;

— incentivar o cliente a realizar negdcios com a empresa.

Esses aspectos ressaltam a ideia de que, quanto mais o cliente exprime seus sentimentos, mais
a equipe de vendas se habilita para atender aos seus objetivos, aumentando a sua percepcao de
geracdo de valor. Nessa 6tica, Gerson (2001) observa que a forca de vendas precisa cuidar de

seus clientes externos e internos, oferecendo-lhes os seguintes beneficios:

—  credibilidade — o vendedor necessita gerar credibilidade para o cliente ndo s6
pelos produtos ou pela empresa que representa, mas também por seu conhecimento sobre o
assunto e sua reputacéo;

—  acessibilidade — a equipe precisa preparar-se para atender o cliente sempre que ele
desejar. A demora pode trazer varios transtornos tanto para os compradores quanto para 0s
fornecedores e suas organizagoes;

—  confiabilidade — o vendedor tem de cumprir tudo o que promete, pois a confianga

conquistada é um ativo valioso na continuidade dos negdcios;
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—  exceléncia — a equipe de vendas e toda a empresa devem empenhar-se para prestar
ao cliente o melhor atendimento possivel. Portanto, a capacitacdo néo fica restrita ao pessoal

de vendas; ela deve ser desenvolvida para todas as areas da organizagéo.

Nesse contexto Baldridge (2000) enfatiza a transformacdo do trabalho do vendedor, que sai de
uma posicdo submissa para uma atuacdo mais autbnoma, devido a competitividade que
caracteriza o0 mercado. Esse posicionamento evidencia a importancia da qualificacdo da

equipe de vendas, principalmente no que se refere ao relacionamento com seus clientes.

Papel estratégico da venda pessoal no mercado empresarial

Observou-se anteriormente que o mercado empresarial possui caracteristicas que exigem um
acompanhamento mais intenso da clientela por parte do fornecedor. Essas caracteristicas
envolvem a parte técnica dos bens e servicos e 0 gerenciamento de fatores como a escolha do
produto pelo comprador e usuario; a realizacdo do pedido, a entrega e instalagdo do bem
solicitado; o treinamento de pessoal para dar suporte sobre sua utilizacao.

Para tanto é imprescindivel o acompanhamento da rotina do cliente, principalmente no
universo da venda pessoal. Cabe a equipe de vendas maximizar a utilizacdo do bem ou

servico por seus clientes para aumentar as barreiras de saida.

O gerenciamento do relacionamento do cliente Key Account é um importante instrumento
utilizado por empresas B2B. Ele consiste na manutengdo de uma forga de vendas altamente
capacitada, que se envolve no negdcio de seu cliente. Uma contribuicdo significativa dada
pela equipe de vendas, nesse processo, € a transformacdo da venda transacional em venda
colaborativa. Para Hutt e Speh (2002, p. 99) a troca transacional “concentra-se em troca
precisa de produtos basicos por precos de mercado altamente competitivos”, j& a troca
colaborativa “apresenta informagdes precisas, uma conexao social e operacional, bem como

compromissos mutuos feitos com base na expectativa de beneficios a longo prazo”.

As empresas ndo podem entdo trabalhar somente em funcdo do preco, € necessario um
trabalho com o cliente para a geracdo de valor. Desse modo, e estrategicamente, a forca de
vendas tende a vender solucgdes e ndo simplesmente bens e servigos. Segundo Ortega (2009,

p. 96), a equipe precisa “mesclar desafios e oportunidades”, valendo-se das capacidades de
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criacdo e inovagédo no desenvolvimento de seu trabalho de entrega de valor e busca constante
de alternativas para atingir seus resultados. Além disso, deve investir no desenvolvimento de

sua capacidade de interpretacdo das informacdes que recolhe no mercado.

Para Whiteley e Hessan (1996), os dados coletados, quando bem interpretados, permitem que
a empresa do vendedor se comunique melhor com o cliente, promovendo economia de

recursos, de tempo e diminuicao de conflitos.

Assim, a organizacgdo precisa colocar no mercado um time de vendas altamente capacitado,
atento aos movimentos dos ambientes demograficos, econdmicos, sociais, tecnoldgicos,
politicos e legais, bem como aos movimentos do ambiente interno de sua empresa, como a
producdo, as financas, as politicas de preco, as atividades do marketing, a cultura
organizacional, entre outras consideracbes. A somatéria de todo esse conhecimento

certamente geraré valor tanto para o cliente como para a empresa.

Portanto a venda pessoal assume um papel estratégico na venda B2B, pois esse tipo de cliente
exige ndo apenas produtos adequados e precos justos, como também um conhecimento
profundo do vendedor de seu negocio, bem como um relacionamento mais proximo para a

deteccdo e satisfacdo de suas necessidades.

Desenvolvimento da equipe de vendas

Programas de treinamento tém de ser realizados periodicamente, para que o time de vendas
aprimore suas competéncias para a realizacao de suas atividades.

Como se sabe, o mercado empresarial € mais rigoroso no desenvolvimento continuo de sua
equipe comercial, mas a pratica indica que ainda se esta longe do ideal, mesmo nas grandes
organizagOes. Para Spiro, et al (2009), programas eficientes de treinamento e

desenvolvimento embasam-se nos seguintes objetivos:

- melhorar a autogestéo;
—  aumentar a produtividade em vendas;
- diminuir a rotatividade;

—  motivar os profissionais envolvidos no processo de vendas;
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- melhor a comunicacao e, por conseguinte, o relacionamento com os clientes.

Entre eles, a melhoria da comunicagdo, tanto interna quanto externa, é um grande desafio para
a maior parte das empresas em todo o mundo. Na era da gestdo das informacdes, para se
maximizar a geracdo de valor para o cliente, € comum encontrar nas organizagdes,
independentemente do porte, pessoas que, apesar da tecnologia disponivel, ndo trocam

informagdes como deveriam.

O desenvolvimento da equipe de vendas sO obterd éxito se os objetivos apresentados forem
atingidos. Nessa perspectiva, o treinamento a distancia ou presencial dos vendedores torna-se
um dos melhores investimentos para aumentar a competitividade no mercado. Afinal, o time
de vendas é o representante da empresa no ambiente externo e, como embaixador de uma
organizacdo, precisa estar preparado para divulgar, além dos bens e servicos, a cultura da

instituicdo em que trabalha.

Estruturacdo da forca de vendas

A estrutura de atuacdo dos vendedores envolve aspectos como especificacdo da acdo da
equipe em campo geografico, por clientes ou por produto, e programas de recompensas por
remuneracdo ou outras formas decisivas de motivacdo. As agdes do pessoal de campo

classificam-se em:

—  venda por zoneamento geografico — consiste na distribuicdo de areas especificas
de atuacdo para cada vendedor, havendo uma clara definicdo de responsabilidades de cada um
dentro da organizacdo. O procedimento, aumenta o comprometimento do profissional, pois 0s
resultados dependem de sua atuacdo direta. Além disso, diminui os deslocamentos e gera um
controle mais eficaz por parte dos gestores de vendas. E indicado para produtos que ndo
necessitam de vendedores ou compradores especializados, como é o caso de bens de
conveniéncia, por exemplo;

— venda por produtos — caracteriza-se pela especializacdo do vendedor em
determinado produto ou linha de produtos da empresa, ndo ocorrendo limitacdo geografica de
atuacdo. Embora gere um maior conhecimento sobre o produto, aumenta 0s gastos com
deslocamentos, onera o sistema de controle, pois a area a ser observada pode ser enorme. E

indicado, para empresas que produzem e/ou comercializam produtos com alta especificacdo
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técnica, como ocorre nos negdcios B2B dos setores de bens de capital, equipamentos
médicos, insumos e matérias-primas;

—  venda por cliente — define-se pela especializa¢cdo do vendedor em determinados
tipos de clientes, que podem ser classificados por canais: uns atendem no varejo, outros, no
atacado; por conta: um vendedor atende o cliente A, o outro, o cliente B etc. Embora haja um
aumento no custo dos deslocamentos, ha maior envolvimento do vendedor com os
consumidores, por isso esse sistema é muito utilizado nos negdcios que envolvem clientes-

chave.

Ingram et al (2008) ampliam a abordagem da estruturacéo da forca de vendas com a nogéo de
estruturacdo funcional, em que se realiza um trabalho duplo dentro da mesma area de atuacéo,
por exemplo, o pessoal de telemarketing é estimulado a gerar visitas que serdo realizadas
pelos vendedores. Entdo, esse tipo de estruturacdo prevé uma divisdo de trabalho entre o
pessoal de telemarketing, de vendas e p6s-vendas, para maximizar a atuacdo da empresa no

territorio e atender melhor os clientes.

Outra estrutura citada por Ingram et al (2008) ¢é a de conta-chave que implica uma equipe de
vendas para atender, com exclusividade, os clientes mais importantes da organizacéo,

conforme ja foi abordado.

Quanto aos programas de recompensas, esses sao essenciais para que a empresa alcance seus
objetivos de vendas. Para Hutt e Speh (2002), existem as recompensas internas, baseadas em
fatores pessoais, como, por exemplo, sentimento de dever cumprido ou mérito proprio, e as
recompensas externas, controladas e oferecidas pelos gerentes ou pelos clientes, tais como

incentivos financeiros, aumento de salario ou reconhecimento.

Spiro et al (2009) apresentam ainda as recompensas extrinsecas, oferecidas pela empresa ou
pelo gerente e que consistem em remuneragdes pelo reconhecimento do trabalho
desenvolvido, e as intrinsecas, estabelecidas pelo proprio vendedor para aumentar a sua

motivacao, decorrentes da automotivacdo na realizacdo de suas tarefas .

Alguns aspectos que podem motivar os funcionarios levantados com base na opinido de

vendedores e gerentes estdo no quadro a seguir:
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Quadro 16 — Motivagdo dos funcionarios

Elementos citados pelos funcionarios Elementos citados pelos gerentes
1. Trabalho motivador 1.  Remuneracdo
2. Apreciacdo do trabalho feito 2. Seguranca no trabalho
3. Possibilidade de obter informacgéo 3. Oportunidades de crescimento e de promocao
4. Seguranca no trabalho 4. Boas condigdes de trabalho
5. Remuneragéao 5. Trabalho motivador
6. Oportunidade de crescimento e de promogéo 6. Fidelidade pessoal aos funcionarios
7. Boas condicGes de trabalho 7. Disciplina respeitosa
8. Fidelidade pessoal aos funcionarios 8. Apreciacdo do trabalho feito
9. Disciplina respeitosa 9. Ajuda para problemas pessoais
10. Ajuda para problemas pessoais 10. Possibilidade de obter informagao

Fonte: Spiro et al (2009, p. 232)

Ingram et al (2008) reforcam que o gerenciamento do sistema de recompensas serve para
estimular a forca de vendas a atingir os objetivos estipulados, por meio de uma selecdo de
recompensas que gerem valor ndo sO para a empresa, mas como também para 0s vendedores.
O plano de recompensas deve ter um equilibrio que satisfaga, portanto, as necessidades de
clientes, vendedores e organizacdo. Eles observam que o sistema precisa obter os seguintes

resultados:

—  apresentar uma relacdo entre custo da venda e retorno de acordo com o0s objetivos
da organizacao;

—  atrair e manter vendedores comprometidos com a empresa e seus clientes;

- ser flexivel para que a sua administracdo néo seja dificil de ser realizada, evitando
confusdo no entendimento das normas de recompensas.
Os autores apontam para seis categorias de recompensas utilizadas para a motivacdo da

equipe de vendas:

—  pagamento — é uma das categorias mais importantes e o grande desafio dos
gestores é equalizar um sistema de pagamento que satisfaca a sua equipe, isso s € possivel

com a combinacédo de fatores como tipo de produto, comportamento de compra dos clientes ,
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tamanho do mercado e adequagdo aos modelos de pagamento realizados pelos competidores
desse mercado;

- promogéo — a possibilidade de ascensdo na empresa € outro elemento que motiva
a forga de vendas ;

—  senso de realizagdo — os profissionais de mercado precisam ter o seu trabalho
prestigiado pela organizacdo que representam, o papel do gestor de vendas é fundamental
nessa categoria, pois ele precisa estar atento nos potenciais de sua equipe para reter 0s
talentos.

—  oportunidade de crescimento pessoal — a empresa necessita estimular e dar meios
para que as pessoas se desenvolvam , programas educacionais, viagens de aprendizado ,
rotatividade da &reas de trabalho, servem para estimular o0 aumento do conhecimento dos
vendedores.

—  seguranga no emprego — poder trabalhar em uma empresa um bom ambiente, com
seguranca permite a equipe de vendas uma tranquilidade importante para que ela consiga

realizar seu trabalho com maior entusiasmo e motivacao.

Sobre os sistemas de recompensa por remuneragdo, Ingram et al (2008) sintetizam dessa

forma suas vantagens e desvantagens:
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Quadro 17 — Vantagens e desvantagens dos sistemas de recompensa por remuneracao

Usos Comuns

Tipo de Plano Vantagens Desvantagens
Sem incentivo financeiro
- . ara aperfeigoar o
De administracdo simples: gesempenhog' agamento
ganhos planejados facilitam o emp » Pag .
. muitas vezes baseado em | Trainees de vendas e
- or¢amento e o recrutamento; . . L
Salario . tempo de servico, ndo no | pessoal de apoio as
lealdade ao cliente R
- o mérito; salarios podem vendas
aperfeicoada; maior controle .
L ~ ser um peso para firmas
sobre atividades de ndo-vendas .
novas ou para firmas em
queda
Renda vinculada a resultados;
. . - . ’ A lealdade da forca de
incentivos financeiros fortes X A Lo
i vendas & empresa é dificil | Vendas de imoveis,
- para melhorar os resultados; o i o
Comissdo . ; de ser construida; menor | seguros; atacadistas;
custos reduzidos em periodos S o
RN controle sobre atividades | automdveis
de vendas baixas; exigéncia de x
. . de ndo vendas
um capital operacional menor
A flexibilidade permite a . « - )
De administragdo Utilizado amplamente, é
recompensa frequente pelo ¢ - P '
- S complexa pode provocar | o tipo de plano de
Combinacéo comportamento desejado; pode

atrair candidatos de potencial
alto, mas ndo comprovado

objetivos baseados em
crises

pagamento financeiro
mais popular

Fonte: Ingram et al (2008, p. 223)

O sistema de recompensa por meio da remuneracao € bastante complexo e um dos que mais

causa desmotivacdo na equipe de vendas, pois ele envolve fatores objetivos como

cumprimento de metas e conquista de margens melhores na venda dos produtos, como

também fatores subjetivos, como a avaliacdo pessoal do gestor em relacdo ao vendedor, e a

sua lealdade a empresa.

Destaca-se que existem varios modelos de recompensas ndo ligadas a remuneragcdo, como

planos de carreira, condi¢cdes de trabalho adequadas, estimulos ao desenvolvimento pessoal e

profissional, gerentes dispostos a ajudar no aprimoramento do desempenho do vendedor. E

com o0 aumento da preocupacdo pela melhoria da qualidade de vida esses modelos tendem a

ganhar mais importancia na retencédo de talentos nas organizacoes.
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Avaliacdo do esforco da forca de vendas

De modo geral, o controle do time de vendas é realizado pela geréncia, por meio de relatérios
e do acompanhamento do trabalho realizado em campo. Esse procedimento contribui para a
correcdo imediata de eventuais problemas, bem como para a avaliacdo das atividades da
equipe comercial, configurando-se, portanto, como uma ferramenta importante para o

desenvolvimento do vendedor.

A avaliacdo das atividades de vendas € uma maneira de medir periodicamente se o esforco
desenvolvido pelos vendedores com os recursos da empresa gera ou ndo os resultados
esperados dentro do planejamento de marketing. Como consequéncia, as empresas adaptam-
se mais facilmente as mudancas que ocorrem no mercado, ndo se tornam obsoletas e nédo

diminuem a qualidade no atendimento aos seus clientes.

Moutinho (2009) argumenta que a avaliacdo da forca de vendas demonstra para o cliente que
a empresa esta empenhada em acrescentar constantemente valor ao relacionamento. Além
disso, os resultados da avaliagdo permitem ndo s6 encontrar novas maneiras de reter clientes e
mensurar o retorno dessa retencdo, como também mensurar a propria satisfacdo deles e saber

quais sdo os profissionais de vendas mais capacitados e com melhor desempenho.

O sistema avaliativo pode, de fato, oferecer a organizacdo informacBes que, se bem
administradas, aumentardo a intensidade do seu relacionamento com os clientes (VAVRA,

1993). Tais informacgdes podem ser expressas como:

— identificacdo correta da base de clientes;

— reconhecimento das necessidades reais dos clientes;
—  mapeamento das interagdes com os clientes;

—  providéncias para 0 acesso a carteira de clientes;

— mensuracdo da satisfacdo dos clientes;

—  manutenc¢édo do contato com os clientes;

—  recuperacdo de clientes perdidos.
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Todas essas informacGes fornecem & empresa elementos suficientes para que defina, por meio
das areas de marketing e vendas, as a¢Ges que vdo gerar mais comprometimento com o cliente

e, depois, sua fidelizacgéo.

No entanto, € imprescindivel que os critérios a serem utilizados no processo de avaliagdo
sejam claros e tenham sido compreendidos adequadamente pelos vendedores. Trata-se, no
caso, de critérios quantitativos e qualitativos. Os exemplos de quantitativos sdo: faturamento,
namero de visitas, volume de vendas, rentabilidade, nUmero de pedidos, nimero de clientes
novos, entre outros. Os qualitativos, por sua vez, consistem no conhecimento técnico do
vendedor, no seu desenvolvimento pessoal, na administragdo do tempo, no planejamento do

trabalho, nas relacdes com os clientes etc.

Corroborando essa ideia, Mckenna (1993) enfatiza que os dois tipos de critérios devem
constar no sistema avaliativo, pois 0s elementos quantitativos por si s6s ndo sdo suficientes
para demonstrar a realidade do mercado, ja que elementos qualitativos - como, por exemplo, o
envolvimento pessoal do vendedor com seu cliente - podem determinar o0 sucesso ou o

fracasso de uma negociacao.

Rosenbloom (2002) menciona trés tipos de avaliacdes por critérios:

— avaliacdo separada de desempenho: que se utiliza de um ou mais critérios, sem
gue haja tentativa de combina-los formal ou informalmente. Nesse caso, geralmente se
estabelece o faturamento ou volume de vendas como critério principal;

— avaliagdes multiplas combinadas de maneira informal: em que ha uma tentativa de
combinar varios critérios em um julgamento global sobre o desempenho dos vendedores. Tal
modelo é simples de ser utilizado, mas, como ndo h& uma regra para a selecdo dos critérios
mais importantes, pode haver manipulacdo do avaliador para ndo causar conflito com um
vendedor que ndo teve um desempenho adequado em determinado momento. Isso pode levar
a acomodacdo da equipe na busca por resultados, devido a possibilidade de alteracdo na
importancia dos fatores avaliados;

- avaliagdes multiplas combinadas de maneira formal: que se utiliza de critérios
multiplos que tornam o gestor capaz de definir uma taxa de desempenho quantitativo global
para cada vendedor. Esse sistema, indicado para empresas que trabalham com canais de

distribuicéo, é caracterizado por cinco etapas, quais sejam:
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1.  definem-se os critérios e as medidas operacionais a eles associadas;

2. estabelecem-se pesos a cada um dos critérios que refletem sua importancia
relativa;

3. classifica-se cada vendedor em avaliacdo, considerando-se 0s critérios
estabelecidos em uma escala de 0 a 10;

4.  multiplica-se a pontuagdo em cada critério pelo seu peso, gerando-se indices
ponderados para cada critério;

5. somam-se os indices ponderados em cada critério para se determinar o indice de

desempenho global para cada vendedor.

Quando se trata de negdcios que envolvem canais de distribuicdo, avaliagdes mais rigidas e
transparentes sdo necessarias para manter a equipe de vendas motivada e comprometida, até
porque, quando o resultado do esfor¢o da equipe é mensurado, corrigem-se mais facilmente
0s desvios dos objetivos, caso existam.

Nesse sentido, Ingram et al. (2008) chamam a atencdo para o fato de que a avaliacdo é um
instrumento essencial no alinhamento dos objetivos da organizagdo com a competéncia de seu

time de vendas. Para eles, o sistema avaliativo serve, principalmente, para:

— assegurar que a remuneracdo seja de acordo com o esforco realizado pelo
vendedor;

— identificar vendedores que possam ser promovidos;

— identificar vendedores que devem ser dispensados;

— determinar necessidade de reciclagem da forca de vendas;

—  fornecer informac®es para planejamento eficaz de recursos humanos;

— identificar critérios que auxiliam na selecdo e contratacdo de novos vendedores;

— aconselhar vendedores sobre as expectativas de trabalho;

- motivar os vendedores;

— ajudar a equipe de vendas a estabelecer metas de carreira;

— relacionar o desempenho dos vendedores com as metas da organizagdo de
vendas;

—  aperfeigcoar a comunicagdo entre os vendedores e o gerente de vendas;

—  aperfeicoar o desempenho dos vendedores.
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Por sua vez, Gordon (2002) evidencia a importancia da avaliacdo da forca de vendas como
fonte alimentadora de valor estratégico tanto para a empresa quanto para seus clientes. Nessa

Otica, a organizacdo avaliaria 0s seguintes aspectos:

— arentabilidade e o custo de servir o cliente durante a pré-venda, a venda e 0 pos-
venda; o custo do produto; o custo de administracdo, entre outros;

— 0 custo de aquisicao de novos clientes;

— astaxas de retencéo de clientes atuais;

— os rendimentos e a lucratividade para clientes atuais em oposic¢ao aos rendimentos
e a lucratividade dos novos clientes;

— os rendimentos para a unidade de compra dentro da empresa;

— aparticipacéo atual de cliente por produto e servico.

A avaliacdo de Gordon (2002) reflete a sua preocupacdo com aspectos voltados para a
rentabilidade resultante das negociacdes realizadas pela forca de vendas. Os vendedores
podem tender a priorizar mais 0s interesses dos consumidores do que 0s da sua empresa e
fazerem negociacdes que culminem na baixa rentabilidade do negdcio ou na elevacdo do
custo de servir o cliente, este fato se justifica pela intimidade gerada pelo relacionamento de

vendedores e compradores.

Considerando, também, a importancia do sistema avaliativo, Kotler (1998) estabelece que:

— a empresa precisa deixar claro para o vendedor quais sdo os critérios utilizados
para a sua avaliacdo, como, por exemplo, volume de vendas, conquista de novos clientes,
margem por pedido, entre outros;

— a organizacdo necessita conhecer os seus vendedores de forma individualizada,
para poder aprimorar as suas habilidades;

— 0s vendedores, em determinado momento, devem prestar contas de suas

atividades.

Ao contrario de Gordon (2002), Kotler (1998) enfatiza o comprometimento da forca de

vendas com a realizacdo de suas atividades, para 0 autor os vendedores para manterem os
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seus clientes, se comprometem tanto com esses quanto com sua empresa, para poder ofertar

mais valor e atender as demandas da organizacgdo e de seus consumidores.
Spiro et al. (2009) ratificam que o instrumento de avaliacdo auxilia na identificacdo de
problemas e no redirecionamento dos esforgos da equipe para o futuro. O procedimento por

eles idealizado contém as acOes apresentadas na figura 13, que sdo descritas na sequéncia:

Figura 13 — Avaliacdo das atividades de vendas

1. Estabelecer 2. Selecionar 3. Estabelecer 4. Comparar 5. Discutir
regras basicas bases para padrdes de desempenhos .| resultados com
"| avaliagdo "| desempenho "| aos padrdes "| os profissionais

de vendas

Fonte: Spiro et al. (2009, p. 461)

1.  estabelecer regras béasicas: informacdes sobre quem participarada  avaliagcdo, o0
periodo em que ocorrera, 0 modo como a equipe sabera do resultado e as providéncias
que serdo tomadas para corrigir os desvios encontrados;

2.  selecionar bases para a avaliacdo: estabelecimento dos critérios de  avaliacdo, de
acordo com o segmento de mercado em que a empresa atua;

3. estabelecer padrdes de desempenho: estabelecimento dos padrdes de desempenho
dentro de

para que se possa comparar a avaliacdo dos membros da equipe de  vendas

condicdes realistas, evitando-se o desgaste do processo  de avaliacdo com padrdes dificeis
de serem atingidos e/ou que ndo atendam  aos objetivos da empresa;

4.  comparar desempenho aos padrfes: interpretacdo dos dados recolhidos no
processo de avaliacdo, tendo-se como referéncia os padrdes estabelecidos na etapa
anterior. As tarefas realizadas pelos vendedores e os resultados obtidos devem ser
considerados nessa etapa;

5. discutir os resultados com os vendedores: discussdo com a equipe dos resultados
da avaliagdo, esclarecendo-se os pontos fortes e fracos. Essa etapa é de grande valia para o

gerente de vendas, que a utiliza como ancora no desenvolvimento de sua forca de vendas.

2.4- Da administracao estratégica para a administracéo de vendas

O estabelecimento de um relacionamento duradouro com os clientes — fundamental para o

desenvolvimento de um roteiro de trabalho eficiente pelos profissionais da area de vendas —
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depende de um processo de gestdo bem elaborado, que engloba os niveis corporativo, das
unidades de negdcio e funcional da organizacdo. Para se conhecer melhor esse processo, €
necessario compreender como se realiza a transicdo da administracdo estratégica para a
administracdo de vendas. Em outras palavras como é realizado o direcionamento dos
objetivos e estratégias no nivel corporativo e das unidades de negdcios para o nivel funcional
de vendas.

A organizacdo que pretende se manter competitiva no atual ambiente de negocios precisa,
como se sabe, de um alinhamento estratégico que dé suporte as equipes que tém contato com
o cliente. Esse alinhamento depende do esfor¢o conjunto da &rea de marketing e de vendas, no
intuito de maximizar a percep¢do de valor pelo comprador ou usuario de bens e servicos.
Segundo Toledo (2009), o processo de administracdo estratégica envolve quatro etapas, a

saber:

- andlise do ambiente competitivo;
—  estabelecimento da direcdo estratégica;
—  formulacdo da estratégia nos niveis corporativos, da unidade de negocios e

funcionais;

implantacdo das estratégias e estabelecimento de sistemas de controle.

A érea de vendas atua nesse processo dentro da &rea de marketing, no nivel funcional. O
marketing, nesta etapa, tem como objetivo o crescimento da unidade de negdcios com base
em seu posicionamento competitivo, que se desdobra em estratégias de segmentacdo e de
posicionamento. A partir dai, definem-se as estratégias do composto de marketing: produto,
preco, comunicacao e distribuicdo. Em sintese, a area comercial tem como finalidade realizar
as atividades estratégico-taticas de marketing, oferecendo para o publico-alvo o produto certo,

0 preco adequado e a comunicacdo e distribuicdo eficientes.

Toledo (2009) apresenta, na figura 14, uma sistematizacdo das etapas que caracterizam o
processo de administracdo estratégica, onde a alocacdo de recursos pelo nivel corporativo,
proporciona uma série de decisdes nos niveis de unidades de negdcio, com o estabelecimento
de estratégias competitivas que desencadeardo a segmentacdo de clientes, o posicionamento

de mercado e as estratégias do composto de marketing e que definirio o modo como sera
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realizada a comunicacdo com os clientes. Essa tarefa no nivel funcional, é que realmente fara
a diferenca na entrega de valor para o cliente. Portanto, uma comunicagdo integrada de
marketing que atenda, as necessidades do publico-alvo da empresa é elemento importante na

geracdo de valor para o mercado.

A transicdo da administracdo estratégica para a administracdo de vendas se da ,portanto, na
passagem de informacdes estratégicas como estratégias de crescimento, posicionamento
competitivo e recursos do nivel corporativo para o funcional, gerenciado pelo nivel de

unidades de negdcios. Conforme demonstrado na figura 14.

Figura 14 — Da estratégia corporativa ao marketing estratégico

Enfase: crescimento (patriménio)
Rentabilidade: g=p x ROE -> Valor da Empresa
Analise: portfolio de negdcios

ESTRATEGIA CORPORATIVA
Alocacéo de recursos

ESTRATEGIA COMPETITIVA _ _ _ _
Ap“cagao de recursos Crescimento marketlng - Crescimento intenso

ESTRATEGIAS GENERICAS Receit_a, volume, pzirtic_:ipz;llgéo de r_nercado
Baixo custo, diferenciacio, foco Crescimento econdmico/financeiro

VISAO BASEADA EM RECURSOS ROEeg

Recur idad Competitividade
ecursos, Capacidades, Poder de mercado, entrega de valor superior ao cliente,
competéncias essenciais

produtividade, eficiéncia no uso de recursos e nos processos

MODELO DELTA administrativos, produtivos, logisticos e de comunicagéo.
Melhor produto,
solugdes totais para 0 cliente, Analise: portfélio de produtos: matriz competitividade
System lock-in
y

ESTRATEGIA COMPETITIVA

DE MARKETING SEGMENTING 2TARGETING 2POSITIONNING

POSICIONAMENTO DE
ESTRATEGIAS DE SEGMENTACAO

Cobertura parcial de mercado
Cobertura total de mercado

MERCADO (Segmentacao)

v

FATORES DE DIFERENCIACAO

atributo de produto; beneficio especifico esperado;

uso ou aplicacdo do produto; usuério ou classe de usudrio;
concorrente; categoria de produto; servi¢os; relagdo qualidade

ESTRATEGIA DE
POSICIONAMENTO

/ preco
\ /
ESTRATEGIAS DO COMPOSTO DE MARKETING
v

COMUNICACAO

Fonte: Adaptado de Toledo (2009, p. 33)
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Como se pode observar, o papel da forca de vendas esté ligado ao composto de comunicacao,
no nivel funcional. Assim cabe ao gestor desenvolver as atividades de seus comandados néo
sO para que a unidade de negocios seja rentavel, como também para que o resultado
apresentado possibilite o alcance dos objetivos estabelecidos no nivel corporativo. Essa visao
reforca o0 conceito da administracdo integrada dos diversos niveis organizacionais:

corporativo, unidade de negdcios e funcionais.

Na figura 15, evidencia-se a importancia da comunica¢do com o mercado, que muitas vezes, €
um dos grandes problemas vivenciados pela empresa contemporanea. A dificuldade de
comunicagdo das organizac@es com seus clientes, em especial com canais de distribuicéo, é
um reflexo do descompasso entre 0s niveis corporativos, de unidades de negocios e

funcionais, mais especificamente entre as areas de marketing e vendas.

Ingram et al (2008) também se preocupam em sistematizar um processo de administracao
estratégica que complementa o processo sistematizado por Toledo(2009), em que as
estratégias de marketing desencadeiam uma série de atividades de produto, preco,
comunicacdo e distribuicdo que influenciam a estratégia da venda pessoal. Como pode ser
notado na figura 15, hd uma dependéncia direta das acGes de vendas das estratégias de

marketing:
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Figura 15 - Estratégia de marketing e venda pessoal

Estratégia de marketing

v

Selecdo de mercado-alvo

Desenvolvimento do composto de

marketing

v

A 4

Estratégia de produto

A

Estratégia de preco

Estratégia de distribuicdo

A

Estratégia de comunicagdes de
marketing

v

A 4

Estratégia de propaganda

Estratégia de publicidade

Estratégia de promog&o de
vendas

A

Estratégia de venda pessoal

v

Estratégia de vendas

Fonte: Ingram et al, (2008, p. 59)

Destaca-se que a importancia da venda pessoal cresce no mercado empresarial, devido ao

rigor técnico de sua abordagem e ao tipo de atendimento individualizado.

Nesse sistema, a necessidade de maior contato com o cliente para a solugdo das suas

necessidades exige das empresas um maior comprometimento na relagéo cliente — fornecedor,

dai a importancia do alinhamento estratégico dos niveis empresariais.
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2.5- Mercado empresarial:

O mercado empresarial é aquele que segundo Hutt e Speh (2002) e Siqueira (2005), fornece
bens e servicos para empresas, 0rgaos governamentais e instituicdes, seja para consumo ou
para a revenda. O atendimento adequado nesse contexto existe uma interagdo entre todas as
areas da organizacdo fornecedora com todas as areas de contato do cliente. (TEJON;
SZULCSEWSKI, 2002).

Para tanto, os varios setores da empresa fornecedora e da compradora devem estar alinhados,
pois 0 processo de compra no B2B depende de uma aproximagdo mais estreita de setores

como producdo, marketing, vendas, compras, financeiro, entre outros.

Telles (2003), Kotler e Keller (2006) observam que o mercado empresarial é impulsionado
pela demanda de clientes finais. Nele, as empresas produzem bens e servigos para outras
organizacdes, que, por sua vez, produzem outros produtos ou os revendem para terceiros. No
processo, as empresas fornecedoras devem esclarecer para seus clientes como eles poderédo
obter maiores receitas ou custos menores, ajudando na escolha do composto de bens e
servigos, no gerenciamento de categorias de produtos, no gerenciamento de informacdes e na

prestacdo de servicos aos consumidores.

Canal de distribuicdo varejista no mercado empresarial

Na atividade varejista, 0 vendedor precisa atentar para aspectos racionais como caracteristicas
dos produtos, precificacdo, garantias, estoques e, principalmente, para 0s emocionais como
envolvimento do consumidor com a marca, lealdade ao ponto de venda e satisfacdo na
utilizacdo do bem ou servico. Como se sabe, 0, consumidor esta cada vez mais exigente e ja
comeca a comparar produtos, servigos prestados, informacdes transmitidas, entre outros

fatores.

O varejo inclui todas as atividades relativas a venda de produtos ou servicos diretamente aos
consumidores finais, para uso pessoal ndo empresarial. De acordo com Levy e Weitz (2000),

as decisOes estratégicas desse canal de distribuicéo estdo relacionadas com:
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a) mercado-alvo — o varejista precisa definir exatamente qual tipo de puablico ira
atender; em outras palavras, é ele que define o seu perfil de cliente e ndo o contrario.Nesses
termos, a decoragdo da loja, a localizagdo, os servicos, os tipos de venda, o treinamento de
vendedores, o composto de produtos, 0 merchandising e a precificacdo devem estar alinhados
ao seu cliente-alvo;

b) sortimento e suprimento de produtos — o varejo precisa de estoques que
atendam a demanda de sua zona de influéncia. A variedade de bens e servigcos cria um
comportamento do consumidor de conveniéncia, transformando o ponto de vendas em canal
de abastecimento de primeira ordem, essencial para a satisfacdo das necessidades dos
consumidores;

c) servicos e ambiente da loja — com o advento da globalizacdo, a concorréncia
local se transformou em internacional. Consequentemente, a atividade varejista necessita
reinventar-se continuamente. As lojas temaéticas, nas quais o consumidor tem a oportunidade
de experimentar a sensacao de ja ser dono do produto e de ter a percepcdo dos servicos que
tera a sua disposicdo, sdo atualmente grandes polos geradores de demanda;

d) precos — apesar das diferenciacdes que podem surgir em virtude dos estudos de
inovacdo, todo mercado possui um teto de preco que se dispde a pagar. Cabe ao varejo
identificar que niveis de precos sdo esses e verificar se eles remuneram as suas atividades, de
forma que haja lucratividade no negocio. Observe-se que o cliente se propde a pagar um
pouco mais para ter um produto diferenciado, mesmo nas classes com menor poder aquisitivo.
Assim, é importante gerar um diferencial competitivo que estimule o consumidor a
desembolsar mais dinheiro para obter determinado bem ou servico. Cabe a empresa pesquisar,
analisar e implantar acGes que lhe atribuam valor, como, por exemplo, o financiamento. O
varejo, assim como qualquer canal de distribuicdo, pode proporcionar um sistema de
financiamento para o seu cliente;

€) promocao — 0s aspectos promocionais nos canais varejistas sdo cada vez mais
importantes para aumentar os volumes de venda, pois as promocdes sdo oferecidas ao cliente
final, proporcionando tanto aos produtores quanto aos canais 0 conhecimento do
comportamento de compra de seus clientes, cujas reag0es sdo imediatas. Nesse contexto,
também séo relevantes outras acbes como propaganda, venda pessoal, relagdes publicas etc. O
importante & estar proximo do mercado-alvo, descobrindo suas tendéncias, seus
comportamentos e suas necessidades;

f)  localizacdo — ao contrario de outras atividades econdmicas, 0 varejo precisa

obrigatoriamente estar proximo de seu cliente, portanto a sua localizacdo € primordial. Os
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clientes, principalmente em grandes centros urbanos, nem sempre estdo dispostos a percorrer
grandes distancias para adquirir bens e servicos. Os supermercadistas ja ha algum tempo

esforcam-se para levar suas lojas para perto de seus clientes.

Nota-se que o varejo moderno precisa atentar para os novos formatos de pontos de venda,
como, por exemplo, combinac6es de livrarias com cafeterias, postos de gasolina com lojas de
conveniéncia, caixas eletrénicos de banco com supermercados, agougue com biblioteca. Além
disso, precisa atentar para 0s novos recursos tecnolégicos, que ajudam na previsdo de venda,
no controle de estoques, na administracdo de pedidos, no cadastro de clientes, nos controles
de crédito etc.

Mas ndo se deve perder de vista que toda inovacdo de sucesso é rapidamente copiada,
portanto, as novidades esgotam-se facilmente e outros sistemas de vendas, como e-commerce,

telemarketing etc., ameacam o comércio varejista.

A procura por um posicionamento de marca forte com pontos de venda de facil acesso, com
servicos, composto de produtos, promocdo adequada e precos compativeis leva a uma
incessante busca por diferenciais que gerem vantagens competitivas para o canal revendedor.
Por outro lado, desse efeito decorre um consumidor independente de classe social, mais
exigente, informado e a procura de novas oportunidades. A tecnologia e a globalizacdo, que
tornaram a competitividade mais acirrada, tornam o consumidor menos ingénuo e mostra-lhe
inimeras possibilidades de satisfazer suas necessidades com produtos que geram valor, precos

compativeis com o seu bolso e localizacdo que facilita 0 acesso.

Como os canais varejistas conhecem o seu ambiente mercadoldgico, eles exigem que seus
fornecedores contribuam para que seu negdcio se desenvolva. Isso acarreta uma série de
solicitacBes, que vao desde promocBes no ponto de venda até embalagens diferenciadas e

exclusivas.

A forca de venda que atende ao trade precisa estar preparada para identificar e atender as
necessidades desse canal, orientando-o para que perceba o diferencial competitivo desse

fornecedor em relagdo a sua concorréncia.
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2.5.1- Diferencas entre marketing de bens de consumo e marketing de bens industriais

A compreensdo das diferencas entre 0 marketing de bens de consumo e o de bens industriais,
bem como do processo de compra do mercado empresarial que envolve a venda para outras
empresas e para os canais de distribuicdo € um requisito importante no preparo da equipe de

vendas para a entrega de valor ao cliente.

No mercado empresarial, o relacionamento entre cliente e fornecedor é diferente quando se
trabalha com bens de consumo e bens industriais, pois 0s niveis de exigéncia no canal
revendedor diferem-se dos niveis de exigéncia de uma indlstria. Aspectos como
comportamento de compra, tempo de atendimento, volume de informacdes, entre outros,

precisam ser considerados na abordagem dos clientes.

No quadro 18, a seguir Siqueira (2005) apresenta uma comparagéo entre o marketing de bens

de consumo e o marketing industrial:
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Quadro 18 — Comparacéao entre o marketing de bens de consumo e o industrial

consumo

Caracteristicas Bens de consumo Bens industriais Servicos
1. Tipo de S Consumidor institucional Consumidor
. Consumidor individual L . S
consumidor (publico ou privado) institucional
, , Grande nimero e
, Grande nimero e Pequeno nimero e .
2. NUmero de . . dispersos
disperso concentrado geograficamente .
compradores . . . . Pequeno nimero e
geograficamente (em muitos setores industriais)
concentrados
Demanda derivada
. dos bens industriais
Demanda derivada dos bens de o
3. Demanda Demanda originaria

dos bens de
consumo

4, Comportamento

Compra por impulso,
havendo, no entanto, o

Compra baseada no

Compra com base no

8. Homogeneidade
do produto

Possivel a padronizacdo
Produtos praticamente
iguais

Possivel produzir produtos
praticamente iguais

na compra . desempenho desempenho
processo racional
5. Produto Tangivel Tangivel Intangivel
Elemento importante N
2 Protecdo dos produtos ou .
6. Embalagem como protecdo e como | . . Inexistente
~ inexistente
promocéo
Elemento importante na
7. Armazenagem e . . Importante para prover a .
disponibilidade dos . L Inexistente
estocagem disponibilidade do produto
produtos
Nem sempre
possivel

Dois servicos,
principalmente
técnicos,
dificilmente séo
iguais

9. Requisicdo de
patentes

Uso de patentes

Uso de patentes

Né&o se conhece
patente de servigo

10. Distribuicdo

Canais longos e curtos

Canais curtos

Em geral, ndo ha
distribuicéo

A produgdo e 0
€onsumo séo
praticamente
instantaneos

11. Composto de
promocéo

Propaganda e
promocéo de vendas
sd0 mais importantes.
Funcionando a venda
pessoal como apoio

Venda Pessoal é importante
Propaganda e promog&o de
vendas constituem apoio

Venda pessoal é
importante
Propaganda é um
apoio

12. Promocéo e
exposicao de
produtos e servigos

Intensa exposi¢do nos
pontos de vendas

Técnica possivel de ser usada

Os servicos ndo
podem ser expostos

Fonte: Siqueira (2005, p. 17)

Hutt e Speh (2002) assinalam que o mercado industrial e o de bens de consumo séo diferentes
na natureza e na demanda de mercado, no comportamento dos compradores, nas relacoes
entre comprador e vendedor, nas influéncias ambientais (economia, politica, legislacdo) e na

estratégia de mercado. O consumidor de bem de consumo reage mais emocionalmente as
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ofertas enquanto que os clientes industriais antes de efetuarem uma aquisi¢do precisam ter

informagdes mais técnicas e menos subjetivas para a sua tomada de decis&o.

Para Rodrigues Filho e Amigo (2000, p. 24), os produtos oriundos das empresas decorrem de
um conjunto de “relacionamentos técnicos ¢ pessoais entre comprador e vendedor”. Essa
capacidade de comunicacgdo torna possivel a satisfacdo das necessidades de ambas as partes e
leva a empresa fornecedora a se preocupar com a capacitacdo de seus executivos de vendas, e
de outras areas da organizacdo para que estejam preparados para analisar, planejar
desenvolver e implantar bens e servicos que atendam as expectativas do comprador industrial,
uma vez que sua demanda deriva da procura por produtos da cadeia de bens e servicos de

consumo.

De acordo com Toledo e Amigo (1999, p. 65), o marketing empresarial tem um vinculo forte
com a estratégia corporativa da empresa, pois “ativa definindo mercado de interesse,
adequando a oferta a demanda e ajustando o conjunto de elementos (segmentacdo, politica de
produtos, politica de precos, distribuicdo e promocdo) que deverd proporcionar a
diferenciag@o necessaria para garantir o bom desempenho da empresa”. Portanto, o marketing
empresarial é estabelecido com base na segmentacdo de mercado, no conhecimento da

empresa, na sua capacitacao interna e na analise externa do ambiente que a cerca.

A relacdo entre as idéias dos autores apresentados acima, se da pela preocupacdo que
demonstram em satisfazer as necessidades dos consumidores por meio da capacitacdo ndo so

da area de vendas como também dos outros setores da empresa.

A compreensdo desses fatores do marketing empresarial resulta em um conjunto de
atividades que coloca a disposicao dos compradores bens e servigos que realmente satisfacam
as suas necessidades e lhes possibilitem produzir ou revender produtos que integrem para
frente a sua cadeia de distribui¢do, gerando valor para seus clientes, construindo um fluxo
virtuoso de bens e servigos. Baseado nesse conceito, 0 sistema de compras no mercado
empresarial tem evoluido em consonancia com o mercado de bens de consumo, uma vez que

0 seu trabalho se reflete diretamente na oferta de produtos para esse mercado.
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2.5.2- DecisOes de compra

As decisGes de compra no mercado empresarial, por serem mais racionais do que na aquisi¢cdo
de bens de consumo por consumidores finais, requerem um esforco extra da empresa, pois
envolvem, muitas vezes, varios setores da organizacdo para analise, especificacdo, aquisicdo e
implantacdo do bem ou servico.

Os objetivos desse tipo de compra, segundo Siqueira (2005), sdo os seguintes:

—  prover continuidade de compra para evitar interrupcdo nos programas de

producao;

—  evitar desperdicio, duplicacdo e obsolescéncia dos materiais;

— garantir nivel minimo de esfor¢co para evitar problemas de continuidade da
producao;

- manter padrdes de qualidade dos produtos;

—  permitir a empresa conquistar clientes e se manter competitiva,;

— comprar com 0 menor custo, mantendo os padrdes de qualidade e finalidade
requeridos.

O mesmo autor em outra obra (Siqueira, 1995) ja havia abordado os objetivos especificos da

compra empresarial como sendo o0s seguintes:

—  fabricantes — adquirem bens e servicos para manter a qualidade de sua producao
com 0 menor custo possivel;

—  atacadistas/varejistas — adquirem produtos contando com um bom composto da
linha de produtos que geram a maximizacdo da escolha por parte do consumidor final.
Procuram exclusividade na venda dos produtos e esperam que os fabricantes colaborem com
apoio na comunicacgéo e comercializacdo dos bens e servicos;

— organizacbes sem fins lucrativos — adquirem produtos sob condicdes especiais
como preco, prestacdo de servicos e aceitacdo desses produtos pela sociedade em geral,

—  governo — adquire produtos dentro de especificagdes precisas, com 0 menor custo

e com condi¢bes técnicas que garantam um minimo de atendimento as necessidades
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requeridas pelo edital de compras. As compras governamentais seguem uma legislacéo
especial que deve demonstrar transparéncia e imparcialidade na decisao pelo fornecedor.

As contribuicBes do autor no entendimento das decisdes de compra dos clientes empresariais
resultam no fato de que a qualidade dos bens e servicos é importante, mas a continuidade de
fornecimento é fator chave uma vez que para se manter como fornecedor de um determinado
cliente, a empresa necessita manter um relacionamento que agregue valor para o cliente e para

ela.

Para Hutt e Speh (2002, p. 57), os objetivos dos compradores empresariais Sdo 0s seguintes:

—  fluxo ininterrupto de materiais: evita a paralisacdo das atividades produtivas da
empresa;

- gerenciamento de estoques: minimiza investimentos em inventarios;

- melhora da qualidade: obtida por meio da criacdo continua dos melhores produtos
e Servicos;

—  desenvolvimento e gerenciamento de relacionamento com os fornecedores:
possibilita construir relacdes produtivas com a cadeia de suprimentos;

—  custo total mais baixo: aquisicdo de produtos com o custo mais baixo possivel,
sem comprometer a qualidade;

- reducdo de custos administrativos: estabelece um processo burocratico que seja
eficiente na gestdo das compras;

— aumento da posicdo competitiva da empresa: estabelece parcerias com 0s

fornecedores para a reducdo dos custos da cadeia e aumento das vantagens competitivas.

Os autores assim como Siqueira (2005), observam que os objetivos dos compradores
industriais sdo a continuidade do processo de fornecimento; a troca constante de fornecedor é
dispendiosa; procuram evidentemente custos baixos para 0 processo produtivo, mas néo
descartam o relacionamento com os fornecedores ponto importante para a conquista de

vantagens competitivas para a sua empresa.
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O processo de compra organizacional

O processo de compra organizacional envolve varios aspectos que sao levados em
consideracdo na tomada de decisdes da compra. Esses elementos ndo podem ser observados
isoladamente, uma vez que os critérios da compra empresarial devem estar interligados de
modo que se maximize o resultado do esfor¢co de compra. De acordo com Kotler e Keller

(2006), tais elementos sdo:

—  reconhecimento do problema: gera necessidade de aquisicdo de matéria-prima ou
equipamentos ou, ainda, a prestacdo de um servico que mantenha ou melhore o fluxo
produtivo;

—  descricdo geral da necessidade: a area interessada especifica a sua necessidade,
podendo opinar sobre 0 modo como o problema seré resolvido;

—  especificacdo do produto: a area interessada e a area de compras alinham uma
gama de caracteristicas do produto e também especificam os fornecedores capacitados para
atender & demanda;

—  procura de fornecedores: o setor de suprimentos inicia a negociacdo com 0s
principais fornecedores;

- solicitacdo de propostas: 0 mesmo setor, apos selecionar as melhores alternativas
entre os fornecedores, solicita as propostas de fornecimento;

—  selecdo de fornecedores: em posse de todas as propostas, esse setor escolhe quem
fornecera o bem ou servico;

—  especificacdo do pedido de rotina: a area de compras emite a solicitacdo de
fornecimento de acordo com os critérios de fornecimento, prazos e condi¢bes de pagamento
negociados;

- revisdo do desempenho: a area de suprimentos solicita, do setor que demandou a

aquisicdo do produto, um relatério sobre o desempenho dele.

Esse processo de aquisicdo de bens e servicos no mercado empresarial é utilizado nas

seguintes situagdes de compras, citadas por Hutt e Speh (2002):
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e compra nova: os produtos sdo adquiridos pela primeira vez para solucionar novas
necessidades, sendo que, muitas vezes, o comprador ndo tem experiéncia de compra desse
material;

o recompra direta: a compra é realizada de forma periddica, por isso 0 comprador
tem vasto conhecimento sobre os produtos e fornecedores, o que néo exige grande esforco da
parte dele;

o recompra modificada: os compradores procuram novas alternativas para a
aquisicdo de produtos que ja adquirem com frequéncia, a fim de encontrar solucdes que

melhorem a relacdo custo/beneficio.

As empresas, quando compram, utilizam varios setores da organizacdo e as pessoas
envolvidas influenciam de algum modo a escolha do melhor produto e fornecedor. A essa
“unido”, Wesbter Jr. ¢ Wind (1975) chamam de centro de compras. Os setores e pessoas
envolvidas no centro de compras compartilham opinides, decisdes e responsabilidades,
desempenhando papéis de compra que os autores designam como:

— guardides: membros do grupo que colaboram com o fluxo de informagdes;

— influenciador: pessoas que sdo chamadas a opinar sobre 0 processo de
fornecimento de produto;

—  decisores: membros dos setores que tem poder para decidir sobre a melhor
alternativa de fornecimento;

-  compradores: pessoas cuja funcdo é negociar com os fornecedores e efetivar a
aquisicdo dos produtos, realizando também uma parte burocratica da compra;

—  Uusuarios: pessoas que atuam nos setores que utilizam o produto.

Dependendo da complexidade do processo de compra, bem como do tamanho da empresa ou
do volume de compras e dos valores de aquisicdo, 0s papéis de compra podem ser
desempenhados por uma Unica pessoa Ou por varias, situacdo em que 0S papéis e

responsabilidades se misturam.

De acordo com Shapiro e Sviokla (1994, p. 96), “o envolvimento no processo decisorio da

compra organizacional cria uma dindmica de grupo que a empresa vendedora deve levar em
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consideracdo durante seu planejamento de venda”. Perguntas importantes devem receber

respostas claras e firmes, como as elencadas a seguir:

—  quem s&o os integrantes do grupo envolvido na compra?;
—  como irdo interagir essas pessoas?;

- quem terd opinido preponderante e quem ira acatar tais opinides?.

Obtidas as respostas a essas perguntas, é possivel delinear as relacdes de poder dentro dos
centros de compra e, como consequéncia, obtém-se melhor definicdo dos papéis de compra.

Para Capon (2001), os compradores empresariais procuram constantemente elevar o seu
poder de barganha junto a seus fornecedores. Para tanto, eles desenvolvem e preservam
opcdes de empresas fornecedoras, armazenam e usam informacdes para avaliar novas
alternativas, constroem suportes internos por meio dos centros de compra e desenvolvem e

praticam habilidades de negociagdo constantemente.

Os clientes organizacionais definem prioridades estratégicas de compras, com o intuito de
maximizar os resultados na aquisicdo de bens e servicos. Uma boa relacdo custo/beneficio
poderd fazer a empresa conseguir colocar no mercado produtos competitivos e, assim,
construir uma percepcao de valor em seus clientes. Hutt e Speh (2002, p. 84) apresentam as

prioridades estratégicas em compras dos mercados empresariais:

Quadro 19 — Prioridades estratégicas em compras

Prioridades estratégicas Descrigdo

Desenvolver um claro entendimento dos fatores que

Modelar o custo total das compras dirigem o custo dos produtos e servi¢os adquiridos

Conduzir uma analise rigorosa do segmento de
Criar estratégias de compras associadas aos fornecimento para determinar como os fornecedores
objetivos corporativos podem contribuir com valores fundamentais para as
metas corporativas

Estruturar relacBes com os principais fornecedores para

Construir e sustentar relagdes com o fornecedor L - ; o
atingir confianca muatua e congruéncia de metas

Gerenciar as compras e o fluxo de materiais dos

Integrar a cadeia de suprimentos x .
fornecedores para a producao e para os clientes

Agregar valor fazendo com que os fornecedores
Alavancar as inovacGes dos fornecedores participem diretamente no processo de desenvolvimento
de novos produtos

Fonte: Hutt e Speh (2002, p. 84)
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As prioridades apresentadas mostram a importancia que deve ser dada ao relacionamento de
compradores e vendedores. A participagdo do fornecedor na rotina de seu cliente €, de fato,
uma questdo estratégica, uma vez que 0 conhecimento gerado sobre o negdcio desse
comprador levara a empresa vendedora a atendé-lo de modo eficiente, respeitando preco,

prazo, logistica, inovag&o, criatividade, entre outros aspectos.

Para Webster Jr. e Wind (1975, p. 47), o processo decisério para compras organizacionais €

composto de cinco etapas sdo elas:

— identificacdo da necessidade: a organizacdo necessita que seja adquirido
determinado bem ou servico que esta faltando para o processo produtivo ou para a realizacéo
de qualquer atividade da empresa;

—  estabelecimento de objetivos e especificacOes: as partes envolvidas definem
corretamente as caracteristicas dos produtos que precisam ser adquiridos para a satisfacdo das
necessidades das areas ou pessoas que reconheceram o problema de falta de algum produto;

— identificacdo das alternativas de compra: etapa que permite definir quem pode
fornecer os bens e servigos e como isso sera realizado. Os fornecedores sdo entdo acionados
para apresentar as suas melhores propostas. Quando se trata de uma compra nova, outros
setores que estdo dentro do centro de compras podem ser chamados para desenvolver, em
conjunto com a area de compra, novos fornecedores: A etapa requer cuidados especiais, pois a
definicdo de novas empresas fornecedoras pode levar determinado tempo, principalmente
quando o bem ou servico que deve ser adquirido necessita de especificacdes técnicas
complexas;

- avaliacdo das acOes alternativas de compra: nesta etapa comparam-se todas as
propostas recebidas dos fornecedores, levando-se em consideracdo as caracteristicas mais
relevantes para que seja tomada a decisdo da compra. O preco, dependendo do bem ou servicgo
a ser adquirido, pode ndo ser o ponto definitivo da transacdo. Caracteristicas de tecnologia,
logistica, assisténcia técnica, treinamento de uso, entre outras, podem ser fatores mais
importantes do que o financeiro. E fundamental que os membros do centro de compras
opinem sobre qual é a melhor alternativa de fornecimento, uma vez que eles serdo
responsaveis pelo resultado do processo de compra;

—  escolha do fornecedor: esse é o ultimo estagio descrito por Webster Jr. e Wind

(1975). A deciséo pode ser apenas do comprador organizacional ou, dependendo da
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complexidade da compra, 0s participantes do centro de compras também opinam. Salienta-se
que, muitas vezes, sdo ouvidos os membros diretamente envolvidos no processo produtivo,

como é o caso dos usuarios.

Outra abordagem para o processo de compras € a de por Rackham e De Vincentis (2007). A

estrutura apresentada por eles é a seguinte:

Figura 16 — Processo de compras

Reconhecimento \| Avaliacdo das Resolucédo de Compra

do problema opcoes preocupacoes Implementacéo

Fonte: Rackham e De Vincentis (2007, p. 71)

A diferenca entre esse Ultimo processo e o de Webster Jr. e Wind (1975) é o envolvimento do
vendedor na solucdo das obje¢des impostas pelo centro de compras. O trabalho de responder
as duavidas dos clientes deve ser realizado por todos os envolvidos no processo de
fornecimento da empresa vendedora. A area técnica pode ser chamada a atuar junto com a

area comercial para que detalhes de fornecimento sejam fornecidos ao cliente.

Um fator relevante na sequéncia de Rackham e De Vincentis ( 2007) é a implementacdo: O
cliente é orientado quanto a maneira de instalar e utilizar o produto, 0 que permite a
maximizacgdo de sua utilizagdo e, assim, o maior envolvimento do cliente com a empresa

fornecedora.

Castro e Neves (2008, p. 26) definem o processo de compra industrial como um conjunto de

sete etapas, a saber:

— antecipagdo ou reconhecimento do problema: a organizagdo identifica a
necessidade de aquisi¢do de um bem ou servico;

- determinacéo e descricdo das caracteristicas e quantidades do item a ser comprado:
especificacdo detalhada dos produtos a serem comprados. Muitas vezes, é necessario o

envolvimento da area técnica da empresa;
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— procura e qualificacdo de fornecedores: é realizada uma pré-selecdo dos
fornecedores de acordo com os critérios estabelecidos na etapa anterior;

—  requisicdo de proposta: momento em que € solicitado aos potenciais fornecedores
as suas propostas de fornecimento. O nivel de detalhamento técnico nesse caso depende da
complexidade da compra;

— avaliacdo das propostas e selecdo dos fornecedores: os envolvidos no processo de
compra serdo chamados para contribuirem na tomada de decisdo da aquisicao;

- rotina de compra: é a parte burocréatica do processo de compra. Emissdo do pedido,
recebimento e conferéncia do que foi entregue, pagamento dos fornecedores sé&o alguns
elementos dessa etapa;

- avaliacdo de desempenho e retorno: apds a utilizacdo do produto, é feita uma
avaliacdo para se estabelecerem 0s pontos positivos e/ou negativos dos bens e servicos

adquiridos. Essa experiéncia com a empresa fornecedora resultara ou ndo em nova compra.

A contribuicdo de Castro e Neves (2008) é alertar o vendedor sobre o importante
acompanhamento de todas as etapas do fornecimento, principalmente quando o cliente
comeca a revender o produto. O vendedor do mercado empresarial deve fazer a experiéncia na
revenda de seus produtos ser positiva. Portanto, o correto entendimento da necessidade do
cliente, bem como das limitagdes da empresa na venda dos bens e servicos, é de vital
importancia para a geracdo de valor. Além disso, o envolvimento de outras areas do
fornecedor, além da comercial, pode ser de grande valia na busca pela satisfacdo completa do

canal de distribuicéo.

De Acordo com Siqueira (2005, p. 152), o processo da compra empresarial € composto por:

—  determinacéo da necessidade de comprar produtos e servicos;

— comunicacdo entre os membros da organizacdo, que se acham envolvidos na
compra ou revender&o o bem ou servico;

—  atividades de busca de informacdo sobre o0s principais fornecedores;

- avaliacdo das alternativas de fornecimento;

—  selecdo dos fornecedores;

—  entendimentos necessarios com as organizagOes fornecedoras (negociacdo de

precos, entregas, garantias, atendimento as especificacdes).
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O que é proposto pelo autor contribui para alertar para a comunicagdo existente entre 0s
membros do centro de compras da organizacdo. Isso reforca o cuidado que a equipe de
vendas do fornecedor deve ter quanto ao desenvolvimento de relacionamento com as diversas

pessoas que fazem parte do centro de compras.

Trata-se de uma questdo relevante, pois a identificacdo das pessoas que tém poder de
influenciar e decidir o processo de compra pode fazer os vendedores serem mais criteriosos
guanto ao entendimento e satisfacdo da necessidade da compra ao mesmo tempo em que
podem administrar melhor os recursos colocados a disposicdo pelo fornecedor para a

conquista e manutencao dos clientes.

Siqueira (2005, p. 152) apresenta, ainda, as diferencas entre os padrdes de compra dos
compradores empresariais e 0s padrdes de compra dos consumidores finais de bens de

consumo como seguem:

—  prazo de negociacdo: devido as especificacdes técnicas, aos volumes de produtos e
ao dinheiro envolvidos, as negocia¢cdes demandam um tempo maior do que as negociagdes de
bens e servicos para o consumidor final. Outro fato de relevancia é que a compra empresarial
envolve varias pessoas atuando como influenciadores decisores e usuérios, 0 que aumenta
consideravelmente o tempo gasto no processo de deciséo;

- frequéncia de compra: bens e servicos empresariais podem levar anos para serem
comprados, devido a variacdo da necessidade do cliente. As empresas fornecedoras precisam
se adequar ao momento de compra desses produtos, para que a falta de rotina de aquisicdo por
parte dos clientes ndo gere descontinuidade nos volumes e frequéncias de venda de seus bens
e servicos. A frequéncia de compra de produtos de consumo é muito maior do que a de bens e
servicos empresariais, devido a prépria natureza de cada mercado. Quando o cliente é um
atacadista ou varejista, deve-se ter o cuidado de entender qual é o giro do produto naquele
ponto de venda a fim de se evitar que ele figue muito tempo sem repetir a compra do
fornecedor: um produto muito tempo na prateleira pode desestimular o canal a fazer nova
aquisicdo de produtos da empresa;

—  tamanho do pedido: os pedidos realizados por empresas tendem a ser maiores do

que os realizados por pessoas fisicas. Isso implica cuidados especiais com estoques, logistica
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de transporte, embalagem, tempo de reposicdo de produtos e assisténcia técnica, que sdo
entregues junto com os produtos adquiridos;

- compra direta: uma caracteristica importante no mercado empresarial é a venda
direta do fornecedor para o cliente que efetivamente utilizard o produto. Essa cadeia de
distribuicdo curta tende a ser mais eficiente dentro do contexto de vendas industriais ou
empresariais, devido a complexidade envolvida no fornecimento de produtos para um cliente
que transformaré esses bens e servigos em outros produtos ou, ainda, 0s revendera para outros
clientes. Embora a utilizag&o de canais de distribuigdo aconteca no mercado industrial, quanto
maior for a distancia entre produtores e clientes, maior podera ser a dissonancia de
entendimento das vantagens dos produtos. O grande objetivo, portanto, € que 0
relacionamento entre quem produz o produto e quem o adquire seja 0 mais direto possivel,
melhorando o entendimento das necessidades reais dos clientes e a oferta de produto que
realmente as satisfacam. Desse modo, o grande compromisso do trade com a industria é
reduzir a distancia entre produtores e consumidores finais. A cadeia de distribuicdo de
produtos de consumo precisa estar proxima do consumidor; assim, € necessaria uma rede de
distribuicdo mais longa mas, ao mesmo tempo, preparada para dar total apoio ao seu cliente
guando ele necessitar;

- acordos reciprocos: na compra empresarial, a possibilidade de ocorrerem permutas
¢ bastante frequente. As empresas trocam bens e servicos que podem gerar ganhos
significativos para ambos os lados. Ja entre canais de revenda e seus clientes, podem ocorrer
trocas, mas a possibilidade é bem menor;

—  exigéncias de bom atendimento: os compradores e as empresas, no mercado
negdcio a negdcio, tendem a ser mais exigentes no relacionamento com seus fornecedores. O
tempo maior de negociacdo, a pressdo por adquirir produtos que realmente gerem maior
produtividade e o volume de pessoas, caracteristicas técnicas e dinheiro levam ao aumento da
exigéncia dos clientes por atendimentos mais rapidos e eficientes. O custo da transacdo
comercial é alto ndo s no sentido financeiro como também quanto a energia despendida por
fabricantes e clientes. O consumidor final também exige bom atendimento, mas, de maneira
geral, possui mais paciéncia e € mais complacente. O nivel de exigéncia de quem compra bens
de consumo é menor do que o dos canais revendedores, das empresas, dos Orgaos
governamentais e das instituicdes que compram no mercado empresarial;

—  exigéncia de qualidade e entrega: questdes relativas a qualidade e assertividade na

entrega levam os clientes empresariais a valorizarem mais os seus fornecedores. Os problemas
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para um cliente empresarial, quando adquire produtos com qualidade duvidosa e de empresa
que ndo cumpre prazos de entrega, podem assumir imensa proporcao. Ja no atendimento de
clientes de bens de consumo, embora possam ocorrer problemas com a qualidade e a entrega,
eles sdo de dimensdes menores e, geralmente, acontecem de forma isolada ou com um poder
de retaliacdo menor do que o de uma empresa que teve sua produtividade prejudicada pela
falta de produtos ou por questdes relacionadas com a qualidade dos servicos e bens
adquiridos;

- arrendar em vez de comprar. as empresas que necessitam de maquinas e
equipamentos, muitas vezes, optam por arrendar ou fazer leasing, evitando incorporar aos
seus ativos maquinarios que podem ficar obsoletos rapidamente ou que necessitam ser
substituidos com certa frequéncia por razdes técnicas. O arrendamento mercantil evita a
imobilizacdo de capital, permitindo que a empresa, a0 mesmo tempo, tenha o equipamento de
que precisa e mantenha o seu capital de giro. O mercado de bens de consumo utiliza esse
sistema ha muito tempo, principalmente para bens comparaveis ou de uso especial, como

aluguel de carros, residéncias, equipamentos para a pratica de lazer e esportes.

Os padrdes aqui descritos refletem premissas importantes para fornecedores e clientes terem
um relacionamento duradouro e rentavel. A geracdo de valor no mercado empresarial exige
um esforco continuo na busca de informacdes sobre clientes e mercado e o aperfeicoamento
dos processos produtivos que satisfacam a plena necessidade das empresas compradoras, bem

como mantenham a preferéncia e rentabilidade do fornecedor.

O processo de compra empresarial, para Ballou (2001, p. 327), envolve vérias atividades que
sdo associadas para aumentar a margem de acesso de bens e servigos pelas organizagoes.

Estas atividades envolvem:

—  selecionar e qualificar os fornecedores;
—  classificar o desempenho do fornecedor;
- negociar contratos;

—  comparar precos, qualidade e servicos;
—  pesquisar produtos e servicos;

—  determinar quando comprar;

—  determinar prazos de vendas;
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- avaliar o valor recebido;

- medir a qualidade da entrega, caso ela ndo seja de responsabilidade do controle de
qualidade;

—  prever pregos, servicos e, algumas vezes, mudancas da demanda;

—  especificar a forma como os produtos serdo recebidos.

A contribuicdo desse estudioso esta na atencdo que dispensa a avaliacdo do valor recebido,
isto é, qual vantagem € gerada pelo fornecedor para que o comprador possa capitalizar o seu
negdcio e, com isso, proporcionar para seus clientes vantagens competitivas que o mantenham

como fornecedor preferencial.

A cadeia de fornecimento, entdo € preservada por uma série de competéncias desenvolvidas
por fornecedores e clientes, as quais sdo responsaveis pela irrigacdo constante da rede de
distribuicdo de bens e servigos gerada pela cadeia de suprimentos empresarial. Essa cadeia
precisa manter a qualidade, o relacionamento e os diferenciais competitivos que respeitem a
equacdo de retornos sobre os ativos, e consiga atender os consumidores finais, no caso da

revenda de bens de consumo, na maior parte de suas necessidades.

As decisbes de compras no mercado empresarial dependem, segundo Ballou (2001, p. 312),

de trés estratégias distintas:

- estratégia de estoque: previsao de estoque, fundamentos de estocagem, deciséo de
estoque, decisdes de compra e de programacdo de suprimentos;

-  estratégia de transporte: fundamentos de transporte e decisfes de transporte;

-  estratégia de localizacdo: decisdes de localizagdo e processo de planejamento da

rede de suprimentos.

Essas estratégias estdo atreladas ao objetivo principal de atender a todas ou a maior parte das
necessidades dos clientes, evitando a interrupcao de fornecimento de bens e servigos, uma vez
que quando ela ocorre, impacta de forma negativa todos os participantes da cadeia de

negocios.
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As consideracOes do autor reforcam a importancia do processo de decisdo de compra que
envolve inclusive os participantes do centro de compras das organizagdes, 0s quais, de acordo
com sua experiéncia, maximizam os retornos desejados quando adquirem bens e servicos para

a continuidade de seus negdcios.
Para Bowersox e Closs (2001), o processo de compra organizacional possui uma integracéo
fundamentada no fluxo de informacdo e no fluxo de estoque que interage com outros

elementos do processo, conforme representado na figura a seguir:

Figura 17 — Processo de compra organizacional

Fluxo de estoque

Empresa
! . : Distribuicdo Apoio & . ! i
. Clientes  <— fisica manufatura Suprimento (e, Fornecedores

Fluxo de informagéo

Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 99)

Eles defendem o relacionamento de tais elementos como fator importante para que os gestores
de suprimentos consigam atingir os seus objetivos de maximizacdo de retorno sobre os
investimentos. O ciclo demonstrado requer constante acompanhamento dos participantes do
centro de compras, bem como dos executivos de contas dos fornecedores responsaveis pelo
atendimento a esses clientes. Isso permite que as decisdes de compra sejam tomadas do modo
mais racional possivel, baseadas em informacGes seguras e que, de preferéncia, déem uma

noc¢éo clara dos ganhos que a compra possibilitara para a empresa.
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Taylor (2005) alerta para a dificuldade da tomada de decisdo da compra quando a empresa
possui um grande numero de fornecedores. Segundo ele, a dificuldade em escolher o melhor
fornecedor para uma compra especifica pode gerar inseguranca no processo, o que levara a

um gasto maior de tempo na tomada de decisao.

A pergunta que deve ser feita é: a empresa suportard uma demora no suprimento de bens,
matérias-primas, insumos e servigos? O fato de possuir muitos fornecedores tem, ainda, um
outro componente preocupante: a perda pelo cliente do poder de barganha. A compra
realizada de muitas empresas teoricamente faz o volume ser dividido entre elas; desse modo,
o0 cliente pode deixar de ser importante para o fornecedor, e a probabilidade de atrasos na

entrega, de problemas com qualidade e de assisténcia técnica tende a aumentar.

As empresas que compram no mercado empresarial estdo reduzindo o nUmero de
fornecedores justamente para aumentar o poder de barganha. O aumento no volume de
compras de um determinado fornecedor aumenta automaticamente o seu poder na cadeia de

suprimentos.

As decisdes de compra sdo baseadas em trés premissas basicas Futrell (2003, p.100):

—  tomada de decisdo rotineira: a empresa adquire bens e servicos continuamente de
acordo com as parcerias comerciais firmadas com os fornecedores habituais. Ela ndo exige
grande esforco dos compradores da empresa;

- tomada de deciséo limitada: o cliente ndo estd familiarizado com determinada
marca ou produto, de forma que a area de compras necessita prospectar informacdes para dar
suporte as decisdes dos compradores e dos demais participantes do centro de compras. O
intuito € garantir a melhor relacdo custo/beneficio e evitar a troca de fornecedores;

- tomada de decisdo extensiva: o comprador realiza um grande esforgo para adquirir
determinado produto, devido a sua falta de conhecimento sobre ele. Ha alto investimento
financeiro e/ou dificuldades geradas pelos participantes do centro de compras; falta de
fornecedores confiaveis; legislacdo que dificulta a compra de determinadas matérias-primas e
insumo e escassez de produtos no mercado.

As trés premissas levam em consideracdo a experiéncia e o esfor¢co de compra realizado pela
organizacdo. A forga de vendas dos fornecedores deve alinhar- se as experiéncias de compra

desses clientes, bem como as suas expectativas e objecdes em relacdo aos produtos e as
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empresas envolvidas no processo. O relacionamento entre compradores e vendedores é vital

para que o processo da decisdo da compra aconteca da maneira mais natural possivel.

O entendimento das caracteristicas de cada cliente; a identificacdo dos papéis de compra; 0
crescimento dos objetivos que levam a um processo de compras; o crescimento do cliente e
das potencialidades e fragilidades da sua empresa, bem como o amplo conhecimento do
mercado com que se relaciona, sdo pontos fundamentais para que a area de vendas das
empresas que fornecem produtos para o mercado empresarial gere valor para o cliente e, dessa

maneira, conquiste uma posi¢do diferenciada no conjunto de fornecedores da organizacao.

2.6- Comunicacdo integrada de marketing (CIM)

Como o intuito das empresas é ofertar o melhor para seus clientes, a identificacdo das
necessidades e a completa comunicagéo interna e externa sédo primordiais. Nesse contexto,
entender os beneficios que a CIM agrega ao trabalho realizado pelo time de vendas €

fundamental.

A CIM foi desenvolvida como desdobramento da comunicagdo de marketing. Kotler e Keller
(2006, p.532) a definem como o “meio pelo qual as empresas buscam informar, persuadir e
lembrar os consumidores, direta ou indiretamente, sobre os produtos e marcas que

comercializam”.

Na relagdo venda pessoal e CIM, “deve-se desenvolver um plano para a funcdo de venda
pessoal e incluir discussdes e informacGes sobre como a fungéo se ajusta as demais variaveis
de comunicagdo” (OGDEN, 2002, p. 103). Outro ponto a ser considerado é o envolvimento

entre marketing e vendas, que gera muitos conflitos nas organizagoes.

Desenvolver um trabalho em conjunto para que as duas &reas se unam para alcancgar o
objetivo tracado no planejamento corporativo é imprescindivel. Os planos de marketing e
vendas devem ser integrados, sendo o ultimo oriundo do plano de marketing. O entendimento
das atividades de cada uma dessas areas pode levar a uma colaboracdo realmente efetiva e,

como consequéncia, a integra¢do da comunicagao.
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Para definir a CIM, faz-se referéncia ao proprio conceito de marketing, que é o levantamento
das necessidades dos clientes de uma empresa e a elaboracdo de um marketing mix que

venha a atendé-las.

Para Kotler e Keller (2006, p. 4), “o marketing envolve a identificagdo e a satisfagdo das
necessidades humanas e sociais”. J& Mcdonald (2008, p. 2) 0 define como “todas as
atividades de uma organizacdo que sao impulsionadas para um desejo de satisfazer as
necessidades dos clientes”. Churchill ¢ Peter (2000, p. 4), por sua vez, 0 conceituam como “o
desenvolvimento de trocas em que organizacdes e clientes participam voluntariamente de
transacoes destinadas a trazer beneficios para ambos”. Por fim, para a Americam Marketing
Association, “¢ uma atividade organizacional e um conjunto de processos para criar,
comunicar e entregar valor e gerenciar relacionamento com clientes, mantendo beneficios
para a organizacgdo e seus publicos de interesse”. (OGDEN e CRESCITELLI, 2007, p. 1).

As definicdes sobre marketing apresentadas atestam a importancia cada vez maior da
aproximacdo das empresas com seus clientes tanto canais de distribuicdo quanto com os
clientes industriais e os consumidores finais. A satisfacdo das necessidades dos clientes
requer um trabalho acurado no levantamento de informagBes, analise dessas,

desenvolvimento e oferta de produtos que atendam aos anseios dos consumidores.

Uma vez que o marketing deve se comunicar com varios publicos, importa que as
organizacOes elaborem uma comunicacdo que consiga atingir, com o mesmo conteddo, a

atencdo de clientes, fornecedores, concorrentes, governo e publico em geral.

Aiken et al (2008) sugerem que os clientes precisam ser impactados por uma comunicagdo
que tenha amplos significados racionais e/ou afetivos que coincidam com suas necessidades.
De fato a importancia da comunicacdo entre empresas e clientes é imensa, pois, dependendo
do entendimento pelo consumidor da mensagem enviada, o resultado podera ndo ser o

esperado.

Quanto aos objetivos da CIM, de acordo com Perez e Bairon (2002, p. 35), sdo:
—  criar consciéncia de marca ou da empresa;
—  construir imagens favoraveis da marca, da empresa e de produtos;

- identificar clientes potenciais;
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—  formar e intensificar relacionamentos entre clientes e empresa;
—  reter clientes;

- vender.

Tais objetivos ressaltam a importancia da apresentacdo, por parte da empresa, de uma
comunicacdo que seja entendida por seus clientes e que gere valor para a marca, para o
produto e para a propria organizagdo, mas, segundo Torquato (2003), ndo ha uma receita

pronta de comunicagdo para conquistar clientes.

Um dos maiores desafios das empresas é se diferenciar dos concorrentes em um contexto de
mercado em constante mudanca. O dinamismo exigido da area de marketing, de vendas e de
toda a organizacdo faz a necessidade de recolher informacGes do ambiente e de se adaptar a

elas ser uma tarefa sem fim.

Quando se propdem, por exemplo, mensagens que agridem as pessoas (por meio de racismo e
de discriminacdo de sexo ou idade, entre outros), ndo s6 os clientes sdo atingidos, mas

também o publico em geral, o que coloca em risco a credibilidade da marca e da empresa.

Para Coultner et al (2005), a selecdo de uma midia para divulgar a mensagem também é um
desafio para a correta comunicacdo com o cliente, j& que envolve ndo sO caracteristicas
guantitativas como o numero de consumidores que serdo impactados, como também
caracteristicas qualitativas, (cultura, modo de vida e comportamento de compra desse
publico). Esse desafio precisa equilibrar bom senso, ética e sustentabilidade, requisitos

extremamente solicitados pela sociedade moderna.

O relacionamento entre a organizacdo e seus diversos publicos deve prever uma comunicacao
capaz de oferecer uma visdo mais ampla do que o produto pode fornecer ndo sé quanto aos
aspectos fisicos, mas também quanto a percepcao de valor por meio dos servigos ofertados em
complemento ao bem adquirido (GRONROOS, 2004). Essa dimensdo da comunicacdo faz a
area de marketing procurar novas formas de estreitar o relacionamento com os clientes.

O desafio é transformar a comunicacdo de massa das empresas em uma comunicacdo mais
dirigida. Kalyanan e Zweben (2006) alertam que se trata de transformar a mensagem para que
ela seja mais oportuna e eficaz. Com efeito, como os consumidores estdo cada vez mais

exigentes, a personalizacdo da comunicagdo € quesito fundamental para que as organizacdes
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mostrem de forma particular para cada publico as vantagens competitivas que seus produtos

tém em relagdo a concorréncia.

A comunicacdo tem um intrinseco carater social. Para Mitchell et al (2007, p. 200), ela
percorre um caminho “boca a boca”, bem como ocorre por meios tecnoldgicos como a
internet, twitter e facebook, fazendo os conceitos serem divulgados rapidamente como forma
de marketing viral. Esse fenbmeno ajuda a divulgar produtos e idéias de modo positivo ou
negativo. O controle do uso da comunicagdo, portanto, € estratégico para as empresas, uma
vez que o fato divulgado ndo fica mais restrito a determinada area geogréfica; em poucos
segundos, percorre 0 mundo influenciando modos, habitos de compra e a cultura das pessoas.

Para a Accenture (2007, p. 112), os profissionais da area de marketing buscam “um meio
termo entre a audiéncia de televisdo monolitica e o consumidor digital”. Essa preocupacao é
fundamental porque as novas geracGes ja nascem dentro da onda de alta tecnologia. A
propaganda tradicional, portanto, precisa ser revista como grande divulgadora de empresas,

bens e servicos.

Poon e Prendergast (2006) indicam que a propaganda e a comunicacao, de modo geral, devem
incentivar respostas individuais considerando trés dimensdes: a cognitiva, a afetiva e a
experiéncia dos clientes. Isso significa dizer que o meio assim como a mensagem que a
empresa envia para os receptores da campanha devem estar alinhados com o que esse publico
espera obter do produto para a satisfacdo de suas necessidades. Em outras palavras, ndo
adiantam s6 preco e marca: a percepcao de valor por parte do cliente também é um elemento

importante na vantagem competitiva que a empresa quer construir.

Assim uma comunicagdo mais dirigida, orientada para aumentar a percepcdo de valor para o
cliente e desencadeando dimens@es cognitivas, afetivas e de experiéncia dos consumidores,

deve ser, amplamente discutida dentro da estratégia corporativa das empresas.

O processo de comunicacao precisa estar integrado a estratégia corporativa da empresa, pois
cabe a essa Ultima estabelecer como sera realizado todo o processo de segmentacdo e, por
consequéncia, o de comunicagdo (KITCHEN; SCHULTZ, 2003).
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Como o processo de comunicacgdo é cada vez mais complexo e dificil devido ao alto impacto
que sofrem os consumidores e a sociedade na dindmica do mundo globalizado, é necessaria
uma elaboracdo refinada de forma, meio e conteGdo para que o resultado do esforco

organizacional de contatar os seus publicos tenha o retorno desejado.

Foi nesse contexto que sugere a CIM como, “um processo estratégico de negdcios utilizado
para planejar, desenvolver, executar e avaliar programas persuasivos de comunicacao de
marca coordenados e mensuraveis ao longo do tempo voltados aos consumidores, clientes e
clientes em potencial, empregados e parceiros, e outros publicos relevantes, externos e
internos”. (DON SCHULTZ apud BELCH e BELCH, 2008, p. 11)

Para Ogden e Crescitelli (2007, p. 3) a CIM “¢é uma expansao do elemento de promogao,
nesse contexto, a comunica¢dao do mix de marketing”. Ja Nickels e Wood (1999, p.14) a

3

conceituam como “um processo interfuncional de estabelecimento e fortalecimento de

relacionamentos lucrativos com clientes e outros grupos de interesse”.

A CIM € um elemento importante para a existéncia da interacdo entre as empresas e seus
publicos: a maior diferenca que possui em relacdo a comunicacdo tradicional € a amplitude
dada a mensagem que se utiliza de todos os canais da organizacdo, como as areas de
marketing, vendas, recursos humanos, comunicacdo corporativa, entre outras, para se fazer

entender por seus publicos.

Nickels e Wood (1999) chamam a atencdo para o processo de comunicacdo de duas vias

possibilitado pela CIM, conforme demonstrado a seguir:
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Figura 18 — Processo de CIM
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Fonte: Nickels e Wood (1999, p. 321)

Esse processo permite que emissores e receptores representem, ao mesmo tempo, os dois
papéis, possibilitando que a interacdo seja mais intensa e, com isso, que a probabilidade de

troca de valor aumente.

Empresas e consumidores constantemente ddo retorno as empresas fornecedoras de seus
desejos e necessidades. Consequentemente, 0 conhecimento, por parte das empresas, de seus
clientes e do publico em geral tende a aumentar. Como conhecer os publicos que estdo em
contato com a organizacdo € fundamental, a alavancagem de diferenciais competitivos, por
meio de bens e servi¢os que atendam de maneira impar os clientes e a sociedade em geral, faz

da CIM uma ferramenta vital nessa relacdo mercadologica.

H4, ainda, outros autores que discorrem sobre a CIM, como Shimp (2009, p. 29), que a
definem como “um sistema de gerenciamento e integracao dos elementos de comunicacgao de
marketing: propaganda, publicidade, promocdo de vendas, marketing de patrocinio e
comunicacdo no ponto de venda; seu resultado é que todos os elementos comunicam a mesma

mensagem”.

Elementos da CIM

Conforme afirmam Ikeda et al (2004), ndo h& uniformidade entre os autores que discorrem
sobre a CIM, quanto a descri¢do dos seus elementos. No quadro a seguir, € possivel verificar

a diversidade de opinides:
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Quadro 20 — Diferencas na descricdo dos elementos da CIM

BOONE & KURTZ MCCARTHY KOTLER/KELLER NICKELS & WOOD
(1998) (1997) (2006) (1999)
Propaganda Venda Pessoal

Venda pessoal
Venda néo pessoal
Propaganda
Promocao de Vendas

Relacdes Publicas

Venda pessoal
Venda em massa
(Propaganda e
publicidade)

Promocao de vendas

Promocdo de Vendas
Relacdes Publicas e
publicidade

Venda Pessoal

Marketing Direto

Propaganda
Relacdes Publicas
Malas Diretas
Displays de lojas

Sites na internet

Fonte: Adaptado de lkeda et al (2004)

Apesar de algumas diferencas, hd de modo geral concordancia quanto ao objetivo principal da
CIM, que € a empresa se comunicar com o0 mercado em geral de uma forma Unica, com as
varias areas envolvidas nessa transmissdo da mensagem e engajadas na busca por um

resultado que estabeleca fortes vinculos com os publicos envolvidos.

A aplicacdo da CIM se da, conforme mostram Ogden e Crescitelli (2007, p. 20), em trés

pilares:

-  tema central: o contetido que se quer comunicar;

—  formas de comunicacdo: as varias maneiras de veicular a mensagem, buscando a
maximizacao de sinergia de tema e forma;

—  publico-alvo: para quem a mensagem é direcionada (consumidores, governo,

sociedade, bancos, empresas fornecedoras, concorrentes, entre outros).

Trata-se de pilares que, de acordo com os autores, precisam ser planejados para que ocorra
uma perfeita integragdo entre eles: “um tema central Unico que possa atender aos objetivos ¢
ao contexto, além de permitir adaptacdes para as diferentes formas de comunicagido”.
(OGDEN e CRESCITELLLI, 2007, p. 20).

Um outro fator importante da CIM € a integracdo do conteudo, forma e meio proposta por
Crescitelli e Ikeda (2003, p. 10), na qual “o desafio é conseguir o maior grau de integracao
possivel, porque a integracdo no processo de comunicacao ndo se da de forma excludente, ela
acontece de forma gradual e o processo de comunicagdo pode apresentar maior ou menor grau

entre seus componentes”.
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A CIM se apresenta como um fator aglutinador de recursos de comunicacdo que uma
determinada empresa possui. Desde que seja utilizada de maneira adequada, pode
proporcionar uma economia desses recursos e, principalmente, permitir que a organizacgao se
posicione diante do mercado e de seus Varios publicos com uma linguagem unica, embora

deva utilizar formas diferentes de comunicacao.

A integracdo da comunicacdo envolve segundo Jones (2002) aspectos como ferramentas de
comunicacdo e publicos diversos coordenados por um sistema que alinha a mensagem de
acordo com a capacidade de entendimento desses publicos, aumentando, portanto o poder de

comunicacdo das organizacoes.

Outro ponto relevante da utilizagdo da CIM € o relacionamento que ela gera entre as empresas
e seus publicos, pois, a partir do momento em que hd uma sinergia de tema, forma e publico,
0 estimulo as respostas dadas pelos consumidores permite que as organizacdes os conhecam
mais e, como conseqiiéncia, hd um desenvolvimento melhor de bens e servigos que atendam

as necessidades desses consumidores e da sociedade de modo geral.

Para Shimp (2009), o principal beneficio da CIM é proporcionar sinergia entre as varias areas
da empresa, 0 que acarreta uma maximizacao de resultados e uma economia dos recursos a
serem utilizados. A vantagem da CIM comparada aos programas tradicionais de venda é que
ela foca 0 “cliente ativo ou potencial, ¢ ndo as metas de vendas e de lucro da organizagido”

(SCHULTZ et al, 1994, p. 61)

A CIM possibilita, no entendimento de Correia (2006), um posicionamento da marca no
mercado, levando em consideracdo os valores apreciados pelos clientes, bem como a forma
como querem ter acesso as informacgdes para satisfazer suas necessidades. Pinheiro e Gullo
(2008) defendem que, para o bom uso dela, faz-se necessario que a organizacdo planeje
estrategicamente 0 uso da mensagem e do veiculo de comunicacdo, porque esse procedimento

garante o refor¢co no volume de vendas e no reconhecimento da marca.

O processo de CIM néo é simplesmente a unificagdo dos esforgos de comunicagdo de uma
empresa: “para se atingir uma comunicagdo integrada de marketing deve-se produzir com a

consciéncia de que se trata de um processo que extrapola os limites dos meios convencionais,
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pois tudo que uma empresa faz ou transmite sdo formas de contato da sua marca com o
publico”. (PUBLIO ; MACHADO, 2007, p.7)

Em sintese, a CIM deve ser desenvolvida com o intuito de maximizar o contato do cliente
com a empresa, por meio do uso de vérias ferramentas de comunicagdo, tomando-se o
cuidado de ndo exagerar na divulgacdo da mensagem, que pode causar uma rejeigéo, por
parte do cliente e do publico em geral, da marca, do produto e da propria empresa. As
organizagOes necessitam se preocupar em desenvolver um relacionamento com seus clientes
que proporcione a maximizacdo dos resultados esperados por ambos. A elaboracdo de uma
CIM permitird a ampla exposicdo da empresa, 0 que pode impactar negativamente, se as

atividades de pds-venda ndo corresponderem ao desejado pelo publico consumidor.

2.7- Relacionamento com o cliente e p6s-venda

2.7.1- Marketing de Relacionamento

O marketing de relacionamento € um elemento-chave para que as empresas consigam se
perpetuar, por isso a busca por um modelo ideal de relacionamento com o cliente ndo termina

nunca. Varios autores discorreram rotineiramente sobre o tema.

O marketing de relacionamento esta “baseado em interagdes dentro da rede de
relacionamentos, entre empresas e pessoas”’(GUMMESSON, 2005, p. 22). O gerenciamento
do relacionamento com o cliente (CRM) envolve os “valores ¢ estratégias do marketing de
relacionamento - com énfase no relacionamento com o cliente - transformadas em aplicagdes
praticas” ( GUMMESSON, 2005, p. 22).

Mas o marketing de relacionamento pode, ainda, ser considerado o processo continuo de
criagdo de valor para os clientes, baseado no conhecimento das necessidades deles,
identificadas pelo acompanhamento, por parte da area de vendas e de marketing, da rotina do

consumidor, pessoa juridica ou fisica (GORDON 2002).

Enquanto Kotler e Keller (2006, p. 16) o definem como “a construgdo de relacionamento de
longo prazo mutuamente satisfatério com partes-chave - clientes, fornecedores, distribuidores

e outros parceiros de marketing , a fim de conquistar e manter negdcios com elas”, Gronroos
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(2004, p. 41) afirma que ele serve “para identificar e estabelecer, manter ¢ aprimorar e,
quando necessario, encerrar relacionamentos com clientes (e outras partes), de modo que
sejam atendidos os objetivos de todas as partes envolvidas, relativas as variaveis econdmicas

e outras. 1sso se consegue através da troca mudtua e do cumprimento de promessas”.

O que chama a atencdo nessa Ultima definicdo é que o autor contempla a possibilidade de a
empresa terminar o relacionamento com clientes. Embora isso ndo seja abordado com
frequéncia pelos estudiosos do assunto, é fundamental quando clientes e fornecedores
esperam uma relacdo custo/beneficio positiva. Demitir clientes pode ndo ser tdo traumatico

para a organizacao, se ela tiver claro qual é o seu posicionamento competitivo.

Para Mckenna (1993, p. 33), essa modalidade de marketing serve para estabelecer “posi¢des
duradouras no mercado. Primeiramente as empresas tém de criar relagdes fortes. Tém de
desenvolver relagdes com os clientes, fornecedores, distribuidores, revendedores, pessoas
influentes no setor e membros da comunidade financeira. Tém de tirar proveito da infra-

estrutura — as pessoas e empresas-chave que fazem o setor ir em frente”.

A importancia dada pelas empresas ao marketing de relacionamento com seus clientes é fruto
da intensa competicdo na conquista e manutencdo deles, por empresas de todos os tamanhos e
nacionalidades. A arena comercial global ndo tem fronteiras, assim como as necessidades e

exigéncias dos clientes ndo tém limites.

Identifica-se, nas varias definicdes de marketing de relacionamento aqui apresentadas, que se
trata de um instrumento valioso para a preservacdo de clientes e que o esforgco despendido por
organizacbes empresariais é elevado no que tange a maximizar o contato com seu publico-

alvo.

Considera-se que, se a entrega de valor para o cliente é a chave de sucesso de um negdcio, o
entendimento adequado do que ele percebe como valor (que cabe as areas de marketing e de

vendas identificar ) é questdo de primeira ordem no alinhamento estratégico das empresas.

O marketing de relacionamento com o cliente ndo tem como Unica responsavel a forca de
vendas no nivel funcional. Os niveis corporativos e de unidades de negdcios tem uma grande

parcela no desenvolvimento do relacionamento com o cliente, pois deles surgem o
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alinhamento estratégico e o posicionamento competitivo que definirdo como serd realizado o
relacionamento pela forca de vendas. A tarefa de gerar valor para o cliente depende, portanto,
do envolvimento de toda a organizacdo para que haja um relacionamento duradouro e rentavel

para os clientes e empresa fornecedora.
Desde os tempos de Levitt (1983), quando vender era manter o relacionamento, até os dias de
hoje, em que o relacionamento com o cliente deve ser buscado por todos os setores de uma

organizagdo, muito se evoluiu quanto ao marketing de relacionamento.

Rocha (2007) elaborou um quanto com as principais defini¢es, que aqui € reproduzido:
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Quadro 21 — Principais defini¢cdes de marketing de relacionamento e CRM

AUTORES E ANO

DEFINICAO

“Vender é manter um relacionamento. O que o caracteriza ¢ o tempo. Devem-Se

Levitt - . .

(1983, p. 90) aumentar os esfor¢os de Marketing para os clientes exigentes. Para o vendedor, a
P venda é o fim de um processo; para 0 comprador, é 0 inicio”

Berr “O marketing de relacionamento esta atraindo, mantendo e — em organizacdes de

(198)3/‘ 25) varios servicos — melhorando os relacionamentos fortes e duradouros com clientes
P industriais”.

Jackson “O marketing de relacionamento é 0 marketing para ganhar, construir e manter

(1985, p. 165) relacionamentos fortes e duradouros com clientes industriais”

Mckenna O marketing de relacionamento representa uma forma de integrar o cliente a

(1993, p. 69) empresa, criando e sustentando o relacionamento entre a empresa e o cliente.

Vavra “Pos-marketing é o processo de proporcionar satisfagdo continua aos clientes, que

(1993, p. 2) devem ser identificados, reconhecidos, comunicados, com o objetivo de construir

relacionamentos duradouros”.

Peppers e Rogers
(1993, p. 2)

“One-to-one (1 to 1) marketing ¢ um tipo de marketing de relacionamento” Para ser
1to 1, a empresa precisa atuar focada no cliente individual, segundo a premissa de
“tratar clientes diferentes de forma diferente”.

Porter (1993, p. 14)
apud Gummesson
(2005)

“O marketing de relacionamento ¢ o processo pelo qual as duas partes, o comprador
e 0 provedor, estabelecem um relacionamento efetivo, eficiente, agradavel,
entusiéstico e ético. E pessoal, profissional e lucrativamente recompensador para as
duas partes”.

Morgan e Hunt
(1994, p. 22)

“O marketing de relacionamento se refere a todas as atividades de marketing
dirigidas a estabelecer, desenvolver e manter trocas bem-sucedidas”

Sheth e Parvatiyar
(1995, p. 256)

“O marketing de relacionamento tem seus antecedentes na era pre-industrial, quando
um comerciante buscava diferentes formas de agradar seus melhores compradores,
s6 mudando, na era atual, seu formato e pratica”.

Pricewaterhouse
Coopers (1999)

“O CRM ¢ uma estratégia de negdcios — uma atitude para funcionarios e clientes —
apoiada por certos processos e sistemas. O objetivo é construir relacionamentos a
longo prazo, entendendo necessidades e preferéncias individuais — e, dessa maneira,
agregando valor a empresa e ao cliente”.

Gronroos (2000, p.
242)

“O objetivo do marketing ¢ identificar e estabelecer, manter ¢ melhorar e, quando
necessario, terminar relacionamentos com clientes (e outras partes), para que 0s
objetivos relacionados a varidveis econdmicas e outras sejam cumpridos. I1sso é
possivel por meio da troca mitua e do cumprimento de promessas”.

Eggert e Fassot (2001,
p. 5) apud
Gummesson (2005)

“O eCRM engloba a andlise, o planejamento e o gerenciamento de relacionamentos
com clientes com a ajuda da midia eletrénica, especialmente com a Internet, com o
objetivo de a empresa focar clientes seletos”

AMA (2004)

“Marketing ¢ uma fungéo organizacional e uma série de processos para a criagao,
comunicagdo e entrega de valor para clientes, assim como gerenciar o
relacionamento com os clientes de forma a beneficiar a organizagao e seus publicos
de interesse, ou stakeholders”.

Fonte: Rocha (2007, p. 88)

Levitt (1983) foi um dos primeiros autores a tratar sobre a importancia do relacionamento e

pos-vendas com os clientes e chamar a atengdo para o cuidado que a empresa deve ter em

entender e saciar as necessidades dos clientes ao longo do tempo. Outros autores conforme é

mostrado no quadro acima evoluiram na discussdo do tema relacionamento, como Vavra

(1993), que idealizou o conceito de pds-marketing com o objetivo de construir

relacionamentos duradouros com os clientes, Peppers e Rogers (1993) que criaram o conceito

de marketing individual onde a relacdo com o cliente deve ser realizada de maneira
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personalizada, e a AMA (2004) que estendeu a importancia do relacionamento da empresa
para outros publicos de interesse, como os stakeholders, além dos clientes.

Esses conceitos sdo relevantes na medida em que evoluem de acordo com a identificacdo das
exigéncias dos consumidores ao longo do tempo e sinalizam para as organizacGes quais

atitudes elas devem tomar para ampliar o relacionamento e a satisfacéo de seus clientes.

O objetivo geral do marketing de relacionamento é desenvolver uma relacdo lucrativa néo
somente com os clientes, mas também com todos os publicos envolvidos no ambiente
mercadol6gico da empresa. (LAMBIN, 2007)

Gordon (2002, p. 32) também contribuiu para o estabelecimento dos objetivos desse

marketing, elencando que sdo os seguintes:

—  procurar criar e compartilhar novo valor com os clientes;

—  reconhecer o papel fundamental que eles exercem na definicdo de valor;

—  manter o valor para o cliente;

—  colaborar continuamente com os fornecedores e clientes;

—  reconhecer o tempo de vida do cliente com a empresa;

—  procurar utilizar a cadeia inteira de fornecimento (fornecedores, canais ,empresas,
acionistas, entre outros) para melhorar continuamente a oferta de valor e o relacionamento

com o cliente.

De acordo com ele, o “vinculo com 0 cliente”, que pode aumentar o nivel de satisfacdo dele
com a empresa, passa por um processo de desenvolvimento no qual os vinculos evoluem de
acordo com o relacionamento que estd acontecendo. As categorias desses vinculos vao de
prospects (clientes potenciais) a clientes defensores extremamente comprometidos com a
empresa fornecedora, conforme apresentado na figura 19, que contem uma escala evolutiva
do processo com as categorias dos vinculos. No eixo vertical, tem-se o grau de intensidade do
relacionamento do cliente com a empresa; no horizontal, 0 aumento do conhecimento do
cliente em relagdo & empresa e seu portfolio de produtos, compreendendo o processo de

compra.



129

Figura 19: Escala de vinculo — processo de compra e intensidade de relacionamento com o

cliente
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Fonte: Gordon (2002, p. 131)

Demonstra-se na figura, que a evolucdo da categoria prospect para a categoria defensores
passa pelas etapas dos experimentadores, compradores, clientes eventuais e clientes regulares.
A dindmica desse processo resulta do tempo de relacionamento e do conhecimento adquirido
por compradores e vendedores de suas necessidades. Como se sabe, a empresa necessita se
preparar para manter contato duradouro com seus clientes, caso deseje que eles estejam

realmente comprometidos com sua marca e produto.

Conforme Kotler e Keller (2006, p. 16), ponderam, o objetivo principal do marketing de
relacionamento € construir uma “rede de marketing” para a empresa se relacionar com todos

os seus publicos, de fornecedores a clientes, construindo um “ativo insubstituivel”.
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Outro autor que aborda os objetivos do marketing de relacionamento é Lindgreen (apud
Rocha, 2007) que estabeleceu um modelo analitico dos objetivos, dimens@es e instrumentos

do marketing de relacionamento, demonstrado na figura 20:

Figura 20 — Modelo analitico de marketing de relacionamento

Marketing de Relacionamento (MR)

A 4 A 4 A 4

Objetivos Defini¢do das dimensdes Instrumentos
e Satisfagdo dos clientes ¢ Confianca o Marketing direto
o Prazer dos clientes o Comprometimento ¢ Database
e Participagdo no cliente o Cooperacéo e Geréncia da qualidade

Retencéo de clientes
Lealdade dos clientes

Independéncia

Marketing de servicos
Valores compartilhados Parcerias com clientes
Gestdo de conflitos Diversas disciplinas de
Poder Marketing

Fonte: Lindgreen (apud Rocha 2007, p .94)

O autor também ressaltou a importancia de se estabelecerem objetivos claros para a
elaboracdo de um programa de relacionamento com o cliente, pois as dimensdes e 0s
instrumentos a serem utilizados dependerdo disso. Dessa forma, o resultado da falha na
identificacdo correta do objetivo pode causar prejuizos na entrega de valor para o cliente,
abalando a sua confianga e credibilidade na empresa e provocando aumento de custo na sua

abordagem.

Marketing transacional e marketing de relacionamento

O marketing transacional difere do marketing de relacionamento por ter uma visdo voltada ao
curto prazo e ao atendimento de massa, orientado pelo composto de marketing (produto,
preco, promocdo e ponto de venda). Esse tipo de abordagem surgiu quando o consumidor néo
era tdo exigente, o mercado ndo era tdo competitivo e 0s meios de comunicacdo eram
limitados. Para Gummesson (2005, p. 11), “a falha dele esta em ndo estabelecer um

envolvimento emocional com o cliente”.

O marketing de relacionamento surge porque as empresas tiveram de passar a atender as

necessidades de seus clientes de modo a gerar valor e, assim, aumentar o tempo de
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convivéncia com eles: “a meta do marketing de transacao é conquistar clientes, enquanto a do
marketing de relacionamento é conquistar ¢ manter clientes” (GRONROOS, 2004, p. 253).
Dessa forma, o envolvimento ndo so6 racional mas também emocional € um pilar importante

do marketing de relacionamento.

De acordo com Nickels e Wood (1999), ha diferencas significativas entre as duas abordagens

as quais sdo apresentadas no quadro 22:

Quadro 22 - Marketing Transacional versus Marketing de Relacionamento

Marketing Transacional Marketing de Relacionamento
1  Enfase em conquistar clientes 1 Enfase em manter os clientes atuais bem como

conquistar novos

2 Orientacdo para curto prazo 2 Orientacédo para longo prazo

3 Interesse em realizar uma Unica venda 3 Interesse em vendas multiplas e relacionamento
duradouro

4 Compromisso limitado com o cliente 4 Grande envolvimento com o cliente

5 Pesquisa sobre as necessidades dos clientes | 5 Pesquisa continua a respeito das necessidades dos
utilizadas para completar uma transacéo clientes utilizadas para melhorar o relacionamento

6  Sucesso significa realizar uma venda 6 Sucesso significa lealdade do cliente, compras

repetidas e baixa rotatividade dos clientes

7  Qualidade é uma preocupacdo da producao 7 Qualidade é uma preocupacdo de todos o0s
empregados
8 Compromisso limitado com o servigo 8 Alto grau de compromisso com 0 Servigo

Fonte: Nickels e Wood (1999, p. 5)

As empresas, de modo geral, percebem que manter cliente € um caminho seguro para
aumentar a sua longevidade. Assim, as atividades desenvolvidas por sua equipe de vendas
juntamente com a area de marketing sdo orientadas para a realizacdo de servi¢os que

proporcionem ao cliente uma experiéncia Gnica na entrega de valor.

Quanto as funcdes do marketing de relacionamento, Gerson (2002) considera que sao:

—  aprender a conhecer os clientes;
—  desenvolver um padrdo de oferta de valor para o cliente;

—  acompanhar a utilizagdo de produto para maximizar a sua utilizacéo;
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—  aperfeicoar a equipe de vendas no contato com os clientes;

gerar comprometimento da empresa com seus clientes.

Ja para Gordon (2002, p. 32) as fungdes sdo as seguintes:

—  procurar criar novo valor para clientes e compartilhar esse valor entre produtor e

cliente;

—  reconhecer que os clientes fazem parte da definicdo de valor;

—  exigir o comprometimento de toda a organizacdo para oferecer valor para o
cliente;

- fazer esforgo continuo e colaborativo entre comprador e vendedor acontecer em
tempo real;

—  reconhecer o valor do cliente ao longo do tempo, privilegiando o cliente leal,

—  procurar assegurar que toda a cadeia de suprimentos esteja alinhada
estrategicamente para oferecer o valor desejado pelo cliente. Assim, fornecedores, canais de
distribuicdo e acionistas sdo também responsaveis pelo atendimento das necessidades dos

clientes.

Por fim, segundo Ferreira e Sganzerlla (2000), as funcfes sdo expressas como:

—  atendimento, servicos e avaliacdo da satisfacdo do cliente;

—  desenvolvimento e analise de banco de dados para maximizar o conhecimento do
cliente;

—  envolvimento de todos os colaboradores da empresa no atendimento ao cliente;

—  comunicacdo integrada com o cliente;

—  programas de retencao e fidelizacdo dos clientes.

Pode-se dizer que, para os autores mencionados, o marketing de relacionamento faz parte da
rotina de todas as areas de uma empresa. A identificacdo das necessidades e a entrega de bens
e servigos que preencham essas necessidades séo tarefas extremamente complexas para as
areas de marketing e vendas. Embora o contato com o cliente seja, na maioria das vezes,
apenas desses dois setores da empresa, outras areas estdo intrinsecamente envolvidas no

planejamento, na producéo e na entrega dos produtos que devem atender a demanda de valor
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do publico consumidor da empresa. As funcgdes apresentadas por eles seguem um fluxo que
agrega valor para o cliente de forma continua e o relacionamento leva & retengdo desse

consumidor.

O marketing de relacionamento no mercado empresarial, devido a sua grande complexidade,
exige das empresas e seus clientes um processo continuo de troca de informacdes, dinheiro,
produtos, percep¢des e conhecimento. Day (2001, p. 138) define esse processo de troca em

trés dimensoes:

—  troca transacional: troca de produtos basicos por precos de mercado altamente
competitivo. Geralmente, é utilizada para compras rotineiras, quando o esforco de aquisicdo
por parte do cliente ndo € grande;

—  troca colaborativa: intensa relagdo entre clientes e fornecedores para a
especificacdo adequada das necessidades dos compradores, garantindo um composto de

marketing de relacionamento de longo prazo entre as partes;

—  troca de valor agregado: 0 escopo dessa troca é a manutencdo de clientes, baseada
no entendimento de suas necessidades, entregando valor para o cliente e adaptando a empresa
para oferecer produtos de acordo com a evolucdo das necessidades dos compradores,
proporcionando, além de relacionamento de longo prazo, a concentracdo das compras dos

clientes em uma empresa.

Enquanto a troca transacional envolve produtos padronizados, a troca de valor agregado e a
colaborativa envolvem bens e servigos personalizados, ampliando, desse modo, o
relacionamento entre fornecedores e clientes e aumentando a percepcao de valor por parte do

cliente em relacdo as ofertas dos fornecedores.

O marketing de relacionamento é sem divida uma importante ferramenta organizacional para
conquistar e manter clientes que proporcionem uma relagéo custo/beneficio saudavel ao longo
do tempo. Com o competitivo mercado atual, ele se transformou em um grande gerador de

valor para o cliente e diferencial competitivo para a empresa.
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2.7.2 Pés-venda

O estabelecimento de redes de relacionamento entre vendedores e compradores € essencial
para que os resultados das tarefas de pos-venda resultem em agregacdo de valor ndo s para
os clientes como também para as empresas fornecedoras. Para Ustiiner e Godes (2008), o
correto entendimento, por parte de marketing e de vendas, de como funciona a relagéo entre a
empresa e seus clientes maximiza os resultados esperados de acordo com o0s objetivos

estratégicos da organizacdo e melhora a sua utiliza¢éo de recursos.

A poés-venda envolve, conforme afirmado por Szulcsewski (2006, p.22), “todas as tarefas
desenvolvidas por uma organizacdo apos o aceite formal de compra pelo cliente e tem a
finalidade de garantir a completa satisfacdo do usuario, maximizando a relacdo custo-
beneficio e garantindo taxa de recompra elevada por parte do cliente”. De fato, a satisfagdo do
cliente abarca nao somente “o desempenho do produto ou servigo em si, mas também os

servicos de pés-venda”, nas palavras de Crescitelli (2003, p. 37)

O trabalho de po6s-venda realizado pelas empresas tem como objetivo central ampliar a
percepcdo do cliente em relagdo aos bens e servigos ofertados e garantir a continuidade de
relacionamento com ele (VAVRA, 1993). Tal atividade serve para ampliar o conhecimento e
entendimento dos niveis de satisfacdo dos clientes, o que é fundamental, ja que o consumidor
satisfeito tem maior probabilidade de repetir a compra na mesma empresa. O fato relevante é

que a pés-venda serve para completar o ciclo da venda, que termina na compra seguinte.

Os elementos do pds-venda sdo descritos por Vavra (1993, p. 33) do seguinte modo:

—  atividades e esforgos para a manutengao dos clientes satisfeitos ap6s a compra;

—  realizacdo do possivel para que os clientes voltem a comprar da empresa;

—  aumento da probabilidade de os clientes fazerem novos negocios com a empresa,
isto é, aumento da densidade no portfélio da empresa, na aquisi¢do de novos bens e servicos,
evitando a busca disso na concorréncia;

- mensuracdo continua do indice de satisfacdo do cliente com a empresa e com seus
produtos, deixando claro para ele sua importancia para a organizagcdo que se desdobra
procurando atendé-lo bem.
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Ainda de acordo com o autor, o resultado do p6s-venda é fazer a expectativa do cliente ser
mantida durante todo o processo de atendimento da empresa, as suas necessidades. No quadro
23 a seguir, sdo relacionadas as perspectivas de vendedores e compradores com as

expectativas da duracao do relacionamento da venda:

Quadro 23: Expectativas de duracéo da venda

PERSPECTIVA DO VENDEDOR PERSPECTIVA DO COMPRADOR

Comunicacdo de uma grande negociacdo de venda Iniciacdo de um novo relacionamento

) o Preocupacdo com a atencdo exigida pela nova
Oportunidade de transformar o trabalho em dinheiro

venda
O fechamento da venda abre oportunidade para novos Atencéo e auxilio que serdo recebidos apds a
clientes potenciais decisdo de compra

Transferéncia do cliente do departamento de vendas parao  Desejo de continuar a interagir com o
departamento de producéo departamento de vendas

Fonte: Vavra (1993, p. 32)

Conforme demonstrado no quadro 23 a perspectiva dos clientes é manter relacionamento
duradouro com a area de vendas da empresa enquanto que a do pessoal de vendas é a de
conquistar novos clientes. Os programas de pés-venda servem para fazer o relacionamento
com o cliente se perpetuar e esse processo de longo prazo é de interesse tanto dos
fornecedores quanto dos clientes, ja que esses ultimos ndo estdo dispostos a trocar de

empresa sem uma boa justificativa.

Os servicos de pés-venda das empresas precisam estar alinhados com as promessas feitas pela
equipe de vendas (MILETSKI; CALLANDER 2009). Vendas e pds-vendas tém contato direto
com os clientes e, caso nao haja uma estreita ligacdo entre elas e os servicos de p6s-vendas
sejam realizados por um grupo diferente da forca de vendas, ha uma grande possibilidade de

isso gerar conflito no relacionamento com o cliente.

Entretanto, a divisdo das tarefas de vendas e poOs-vendas € praticada por muitas empresas,
havendo equipes de trabalho diferentes para cada uma. O fato relevante é que,
invariavelmente, h4 uma falha no processo de transmissdo das informagfes dos vendedores
para 0 pessoal de pos-venda. O resultado disso é a inseguranca percebida pelo cliente nos

servigos de pos-venda e, consequentemente, a sua insatisfacao.
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Para Gupta e Lehman (2006), os custos envolvidos na conquista de novos clientes séo
maiores do que 0s que ocorrem em sua manutencdo. Se as empresas ndo se preocupam em
realizar atividades de pos-venda para a retencdo de seus clientes, o impacto financeiro podera

ser sentido quando ela perder o cliente.

Os autores chamam a atengéo para o alto custo da conquista de novos clientes. Com efeito, a
prospeccdo de um cliente gera uma série de atividades e custos que a empresa nao tem certeza
se recuperara. O investimento para atrair novos compradores € de risco, pois nao ha garantia
de que ele aceite a oferta de valor que a empresa propde e, caso aceite, ndo ha a garantia de

que ele continuara comprando da empresa.

A manutencdo de clientes realizada pelo marketing de relacionamento € instrumento valioso
para o equilibrio financeiro de uma organizacéo, desde que ela, evidentemente, saiba quanto

custa essa operagao e tenha retorno com isso.

O programa de pés-venda é desenvolvido para atingir o seu objetivo maior que é a retencao
de clientes. S&o sete os passos para a elaboracdo desse programa, de acordo com Vavra
(1993):

1. identificacdo da base de clientes: a empresa precisa quantificar e qualificar os seus
clientes, criando uma curva ABC para poder valorar os clientes em mais importantes e menos
importantes;

2. reconhecimento aos clientes: com base nas informacGes da etapa anterior, a
empresa precisa desenvolver um composto de comunicacdo que permita gerar valor para o
cliente, facilitando a realizacdo de negdcios entre as partes;

3. mapeamento das interagdes com clientes: é preciso identificar todos os pontos de
contato que existem, facilitando o relacionamento entre cliente e fornecedor;

4. providéncias para acessar 0s clientes: envolve todas as formas de contato com o
cliente, atuando nessa etapa a C1M;

5. mensuracdo da satisfacdo do cliente: etapa mais importante do programa, exige
uma avaliacdo permanente da satisfacdo do cliente em relacdo ao composto de marketing da
empresa e, em caso de insatisfacdo, a empresa necessita modificar rapidamente os pontos de

conflito;
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6. manutencdo do contato: requer um esfor¢o concentrado da empresa para manter
um relacionamento de longo prazo com o cliente, bem como a atualizagdo das informagdes
contidas no banco de dados. Outro aspecto importante nessa etapa € o uso que a empresa fara
das informacGes em seu poder;

7. recuperacdo de clientes perdidos: as atividades de pds-vendas visam identificar as
reais causas da perda de clientes. Com essa informacéo, a recuperacdo de clientes, embora
dificil, serd mais orientada, possibilitando a forca de vendas uma atuacdo mais objetiva nos

pontos de conflito evitando mais desgastes no relacionamento.

De acordo com Sviokla e Shapiro (1995), os servicos de p6s-venda precisam ser encarados
pela organizacdo como uma extensao do relacionamento com o cliente. Ela necessita elaborar
um programa de pos-venda, que atente para as acdes que afetam o relacionamento. No

quadro 24, estdo demonstradas as acoes a serem desenvolvidas e a serem evitadas:

Quadro 24: Agdes positivas e negativas no relacionamento com os clientes

Ac0es positivas Ac0es negativas

Dar inicio a comunicac®es telefonicas, e-mail e .
. Dar apenas telefonemas e e-mail de retorno
atendimento pessoal

Fazer recomendagdes

Empregar linguajar franco

Demonstrar consideracdo

Fazer sugestfes de servico

Utilizar frases como “nos vamos solucionar os
problemas”

Ir em busca das dificuldades

Utilizar linguagem coloquial ou comunicag¢ées
curtas

Conversar sobre 0 “nosso futuro em conjunto”
Ter responsabilidade social

Criar rotina de compromissos

Aceitar responsabilidade

Fazer planos para o futuro

Fazer justificativas

Empregar linguajar obsequioso

Aguardar ocorréncia de mal-entendido

Aguardar solicitacGes de servico

Utilizar frases como “vocés devem solucionar 0s
problemas”

Aguardar que as dificuldades surjam
Utilizar comunicacdes rebuscadas

Conversar sobre os éxitos do passado

Deixar a responsabilidade social apenas para o cliente
Praticar responsabilidade emergencial

Transferir a culpa

Relembrar o passado

Fonte: Adaptado de Sviokla e Shapiro (1995, p. 49)

As acles elencadas pelos autores demonstram a preocupacdo em ndo deixar o cliente

abandonado apds a compra. Infelizmente, entretanto, muitas empresas deixam um VvAacuo no
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relacionamento com o cliente entre a venda e a entrega do produto, o que pode leva-lo a
experimentar a sensacéo de ndo ter realizado a melhor opgéo de marca, produto ou empresa.
Para Futrell (2003), os servicos de pds-venda, para contribuirem com o aumento do tempo de

relacionamento produtivo com o cliente, devem contar com:

—  concentracdo no aumento de ofertas de bens e servicos para o0 mesmo cliente: a
fim de se evitar que ele procure a concorréncia;

—  contato frequente com os clientes: € necessaria uma rotina de visitas de acordo
com as necessidades deles;

—  resposta rapida as reclamacdes do cliente: toda a empresa precisa estar preparada
para solucionar qualquer conflito com o ele;

- cumprir o prometido: a confianca do cliente em relacdo a empresa e a forca de
vendas ou pos-vendas tende a aumentar com isso;

—  servir o cliente como se ele fosse Unico: ao conhecer as necessidades do cliente, o
setor de pds-venda pode desenvolver acdes que melhorem os resultados operacionais e
financeiros dele, bem como sugerir novos produtos e rotinas de trabalho, o que sé € possivel
se 0 pos-venda conhecé-lo muito bem;

—  demonstrar reconhecimento: o cliente deve perceber que é importante para a
empresa; assim, demonstrar satisfacdo é fundamental para que ele se sinta mais a vontade no

relacionamento com a empresa.

O autor leva em consideracdo a comunicacdo eficiente entre compradores e vendedores, bem
como o entendimento por parte da organizacdo nao s6 das necessidades, mas também do
negécio do cliente, aspecto de extrema importancia para o posicionamento competitivo da

empresa.

As vantagens das empresas, quando realizam programas de pés-vendas, sdo inumeras.

Algumas delas séo citadas no quadro 25:
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Quadro 25 - Vantagens dos programas de pds-vendas

Melhor compreensao das necessidades dos clientes

Melhor entendimento dos papéis de compra de uma empresa

Mapeamento preciso da concorréncia

Melhor alocacdo de recursos de fornecedores e clientes

Atendimento personalizado da demanda do cliente

Fonte: elaborado pelo autor.

O planejamento adequado e a qualificacdo da equipe que desenvolverd o programa Sao
imprescindiveis para que se obtenha sucesso. O perfil do profissional que realiza a tarefa de
poés-venda pode ndo corresponder ao do que atua na forca de vendas, cabendo, desse modo, ao
gestor da area selecionar pessoal com o perfil que mais se enquadra na atividade. Todo o
cuidado é necessario para diferenciar a equipe: um bom vendedor nem sempre € um bom

mantenedor de clientes.

As empresas que pretendem continuar a ser competitivas devem ter em mente que apenas
agradecer ao cliente pela compra efetuada ndo ¢ suficiente na atualidade. E preciso agregar
valor aos seus produtos e mostrar a importancia que os clientes tém, assim como todo o
empenho que a organizacdo realiza em prol da oferta de bens e servicos capazes de satisfazer

de modo Unico as suas necessidades.

2.8- Considerac6es da fundamentacao teodrica

O tratamento realizado neste capitulo dos temas selecionados fornece importantes
contribuicdes para o estudo da atuacdo da venda no processo de gestdo da CIM no canal de
distribuicdo, o que pode colaborar fortemente na manutencdo do posicionamento competitivo

da empresa.

A proposta de geracéo de valor para o cliente de Woodruff (1997), aliada a de Lamb (2004),
Aaker (2007) e Treacy; Wiersema (1995), entre outras, nas quais o importante é a deteccéo do
que realmente o cliente percebe como valor, é 0 elemento-chave para as organizacdes se

diferenciarem dos seus concorrentes.
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A administracdo estratégica de uma empresa é a responsavel pela geracdo de valor e pela
construgcdo da vantagem competitiva para o cliente e envolve desde a estratégia de
crescimento até os modelos de posicionamento competitivo como posicionamento, a VBR e
0 Modelo Delta, cabendo a administracdo estratégica comprometer os niveis corporativos, de

unidades de negdcios e funcionais na entrega de valor.

A administracdo de vendas precisa estar alinhada com o modelo de posicionamento
competitivo da organizacdo, pois somente o seu entendimento adequado levara os gestores a
administrar seu time com o objetivo de criar diferenciais competitivos no relacionamento com

0s canais de distribuicdo.

A especificacdo de que tipo de abordagem sera empreendida (transacional ou consultiva); a
formulacdo de um programa de vendas, conforme preconizado por Churchill et al (2000) e a
deciséo de alocacéo de recursos, proposta por Zoltners et al (2006), direcionam as atividades
da venda pessoal, importante elo de ligagdo com os canais de venda. A atribuicdo pertinente
de tarefas aos vendedores e a avaliacdo desse trabalho viabilizam que o gestor de vendas

exerca um controle maior sobre os resultados obtidos no atendimento ao cliente.

A transmissdo do alinhamento estratégico para a gestdo de vendas, no nivel funcional, é um
desafio para a administracdo estratégica, pois 0s niveis de decisdo envolvidos podem
comprometer a sua comunicagdo interna assim como dificultar o entendimento da forga de

vendas.

A compreensdo mais ampla da geracdo de valor e da consequente orientacdo da administracédo
estratégica para a gestdo de vendas se da quando a empresa conhece 0 processo de compra do

mercado empresarial em que esta inserida.

As decisdes de compra no mercado empresarial diferem, segundo Siqueira (2005) e Hultt;
Speh (2002), quanto ao tipo de cliente e ao objetivo da aquisicdo. Bens de consumo
comprados por canais para a revenda envolvem decisdes diferentes das que sé@o tomadas pelo
consumidor final na compra desses mesmos produtos nos proprios canais de distribuicdo. Ja
o0s bens industriais tém outros fatores como especifica¢fes técnicas e estruturas de instalagdo

e manutencdo por exemplo, relevantes para a decisdo de compra.



141

Com o intuito de oferecer valor para os canais de distribuigdo, as organizagGes procuram
oferecer uma CIM alinhada com a estratégia corporativa da empresa (KITCHEN ; SCHULTZ
2003).

A gestdo de vendas pode maximizar o trabalho da forca de vendas, que é uma ferramenta da
CIM, com a utilizacdo de outras ferramentas dessa comunicac¢do tais como promocgao de
vendas, relacOes publicas, internet etc, para identificar as necessidades dos canais e conseguir

melhorar a sua comunicacao na entrega de valor a esses.

O marketing de relacionamento aparece, nesse mercado, como um grande facilitador no
processo de identificacdo, estabelecimento e manutencédo de entrega de valor para o cliente, de
acordo com Gronroos (2004). Além disso, ele serve para aumentar, o vinculo com o cliente.
(GORDON , 2002)

No mercado empresarial, o relacionamento com o cliente ocorre em trés dimensdes: troca

transacional, troca colaborativa e troca de valor agregado, como ja visto.

As exigéncias do mercado empresarial e, mais especificamente, dos canais de distribuicdo
levam as organizac@es a se preocuparem com o desenvolvimento de atividades de pds-venda,
a fim de manter o vinculo com o cliente e gerar diferenciais competitivos em relacdo a

concorréncia.

A ordem ldgica dos assuntos apresentados na fundamentacao tedrica permite discutir agora a
metodologia de pesquisa com o intuito de elaborar uma proposta de sistematizacdo da gestao
de vendas, a comunicacdo integrada e o reflexo disso no seu posicionamento nos canais de

distribuicdo da empresa.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA EMPIRICA

O objetivo nesse capitulo € tratar da metodologia desta pesquisa com o intuito de subsidiar a

proposicdo de uma sistematizagdo da interacdao da venda com a CIM.

A pesquisa empirica, de acordo com Selltiz et al (1987), busca dados relevantes obtidos por
meio da experiéncia do pesquisador, a partir de fontes que conhecem e vivenciam
determinado tema e que podem causar diferenciacdo na abordagem desse, enriquecendo a sua

compreens&o.

Conforme Collins e Hussey (2005, p. 16) “a pesquisa permite aplicar a teoria e/ou analisar um
problema real, ou explorar e analisar questdes mais gerais”. Ainda segundo os autores, a
pesquisa serve para esclarecer e contribuir no entendimento e solugédo dos problemas.

Para 0s mesmos autores, 0 objetivo de uma pesquisa € resumido da seguinte forma:

revisar e sintetizar o conhecimento existente;
—  investigar alguma situacdo ou problema existente;
—  fornecer solugdes para um problema;
— construir ou criar um novo procedimento ou sistema;
- explicar um novo fenbmeno ;
—  gerar novo conhecimento;
—  combinar quaisquer dos itens acima.
Portanto a pesquisa faz sentido quando é realizada com um resultado em foco, devendo ser

apresentada por meio de relatorios, trabalhos académicos e artigos.

3.1- Processo e tipo de pesquisa

A pesquisa em administracdo necessita de um processo sequencial que, embora ndo seja
realizado obrigatoriamente passo a passo, tem um carater de evolucdo de planejamento,
levantamento de informacdes, analise e conclusdes.

Cooper e Schindler (2003) elaboraram uma figura que reflete o processo de pesquisa
contemplando os quesitos de planejamento, coleta, analise e interpretagdes e relatorio,

conforme ¢é aqui demonstrado:



Figura 21- Processo da pesquisa

Descobrir o problema de administracéo

Definir a questdo de administragdo
|

Definir a questéo de pesquisa
Exploracédo | Exploracédo

Refinar a questéo
de pesquisa

Proposta de
pesquisa

Planejamento de pesquisa

K Estratégia do planejamento
(tipo, propdsito, tempo previsto, escopo, ambiente

' '

Planejamento de coleta de Definigdo de amostragem
dados

A 4

Teste das questdes e do instrumento-piloD
\ Revisdo do instrumento

Legenda:

Coleta de dados e preparacéo

Planejamento de
pesquisa

Analise e interpretagdes de dados
Coleta de P ¢

dados

Analise,
interpretacdo e
relatdrio

Relatorio de pesquisa

Deciséo de administracéo

Fonte: Cooper e Schindler (2003, p. 69)
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O procedimento para a escolha de determinado tipo de pesquisa, varia de acordo com o

objetivo do estudo a ser realizado.
Malhotra (2001, p.107) classifica a pesquisa de marketing em dois tipos: exploratoria e
conclusiva, sendo a Ultima subdividida em descritiva e causal. Suas concepcOes bésicas estéo

expostas no quadro 26:

Quadro 26 - Concepcdes basicas de pesquisa de marketing

Exploratéria Descritiva Causal
Objetivo Descoberta de idéias  Descricao de caracteristicas ou  Levantamento de
e dados fun¢des do mercado relacfes de causa e efeito
Caracteristicas Flexivel, versatil Formulac&o prévia de hipoteses  Manipulagdo de uma ou
especificas mais variareis
independentes
Métodos Surveys com Dados secundarios
especialistas; surveys  surveys;
piloto; painéis;
dados secundarios; dados de observagdo e outros

pesquisa qualitativa dados
Fonte: Malhotra (2001, p. 107)

A pesquisa exploratéria ¢ utilizada quando “é necessario definir o problema com maior
precisdo” (Malhotra, 2001, p.105). E flexivel e ndo estruturada. Possui, portanto, flexibilidade

na coleta de dados.

Ja a pesquisa conclusiva descritiva necessita da formulacéo de hipoteses especificas e utiliza,
para a coleta de dados, painéis, observacdo e survey (método utilizado para a coleta de
informacdes dos participantes, ‘“aos quais se fazem varias perguntas sobre seu
comportamento, intencoes, atividades, percepcdo, motivacdes, caracteristicas demograficas e
de estilo de vida” (MALHOTRA, 2001, p.179). Utiliza questionario estruturado.

O autor afirma que ela serve para:

a.  verificar as caracteristicas de grupos relevantes (como consumidores, vendedores,
empresas ou segmentos de mercado);

b.  estimar a porcentagem de unidades de uma populacdo que demonstra determinado
comportamento;

c.  determinar as percepgdes sobre determinada caracteristica de um produto;
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d.  determinar até que ponto as variaveis do composto de marketing estdo associadas;

e.  fazer previsdes especificas.

A pesquisa conclusiva causal, por sua vez, € utilizada para obter relacGes de causa e efeito.
Ela exige muito planejamento e estruturagdo, pois a tomada de decisdo dos gestores é baseada
em “relagdes causais presumidas, por exemplo, a suposi¢do de que uma reducdo de precos

conduzira a um aumento nas vendas” (MALHOTRA, 2001, p.113) Seus objetivos sao:

a) identificar quais variaveis independentes sdo as causas de um fenémeno e quais
variaveis dependentes sdo os efeitos dele;

b) identificar a natureza da relacdo entre as variaveis causais e o efeito a ser previsto.

Para a realizacdo da pesquisa causal, o principal método utilizado é a experimentagdo, “exige
que o problema seja colocado de maneira clara, precisa e objetiva” (GIL, 1981, p. 106). Isso
justifica a importancia da preparacdo mais acurada no planejamento e estruturacdo desse tipo

de pesquisa.

A pesquisa exploratoria possui dois métodos de levantamento de dados primarios:
guantitativo e o qualitativo. O ultimo se configura como uma metodologia ndo estruturada, na

qual as informac@es sdo levantadas por meio da analise do que foi falado pelo entrevistado.

Para Campomar (2006, p.217), os métodos utilizados no levantamento das informagdes nesse
tipo de pesquisa sao: “pesquisas em profundidade, entrevista de grupo, técnicas de laddering,

grounded theory e estudos de caso”.

Ja a pesquisa exploratoria quantitativa tem como objetivo quantificar os dados coletados no
campo, usando a andlise estatistica para a sua conclusdo. De acordo com o autor ja citado, ela
“permite que com uma amostra possa interferir-se para o todo” (CAMPOMAR, 2006, P. 219).
Assim quando se realiza uma pesquisa quantitativa, primeiramente se define o universo e,

depois, se analisa a amostra.

Malhotra (2001) apresenta a diferenca entre a pesquisa quantitativa e a qualitativa usando o

seguinte quadro:
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Quadro 27 - Pesquisa qualitativa versus pesquisa quantitativa

Pesquisa qualitativa Pesquisa quantitativa
Objetivo Alcancar uma compreensdo qualitativa das Quantificar os dados e generalizar 0s
razBes e motivagdes subjacentes resultados da amostra para a

populacéo-alvo.

Amostra Pequeno nimero de casos Grande nimero de casos
ndo-representativos representativos

Coleta de dados Né&o-estruturada Estruturada

Analise dos dados Néo-estatistica Estatistica

Resultados Desenvolve uma compreensdo inicial Recomenda um curso final de acéo

Fonte: Malhotra (2001, p. 156)
3.2 - Método de estudo de caso
Yin (2005, p. 19) classifica o estudo de caso como uma das formas de fazer pesquisa, entre as
quais ha também experimentos, levantamentos, pesquisas histéricas e analise de informacdes.
Sdo trés as condigdes basicas para a definicdo do método a ser utilizado:
a)  otipo de questdo da pesquisa;
b) o controle que o pesquisador possui sobre 0s eventos comportamentais;

c) o foco em fendmenos historicos, em oposicao a fendmenos contemporaneos.

A utilizacdo de método de pesquisa varia, conforme se pode acompanhar a seguir:
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Quadro 28 - Estrutura de pesquisa de estudo de caso

Forma de questao Exige controle sobre Focaliza acontecimentos
Estratégia
de pesquisa eventos comportamentais? contemporaneos?
Experimento Como, por que Sim Sim
Quem, 0 que,
Levantamento onde, quantos, Néo Sim
quanto
Quem, 0 que,
Analise de arquivos onde, quantos, Néao Sim/néo
quanto
Pesquisa historica Como, por que Né&o Né&o
Estudo de caso Como, por que Néo sim

Fonte: Yin (2005, p. 24)

De acordo com o autor “os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre
0s acontecimentos e quando o foco se encontra em fenémenos contemporaneos inseridos em
algum contexto da vida real” (YIN 2005, p.19).

Existem dois tipos de estudo de caso: o estudo de caso Unico e o de casos multiplos. Para a
realizacdo do primeiro, € necessaria a ocorréncia dos cinco fatores a seguir relacionados,
obtidos em Yin (2005):

0 caso é decisivo para testar uma teoria bem formulada;

ele representa um caso raro ou extremo;

ele é representativo ou tipico;

ele é revelador, isto é, o pesquisador tem a oportunidade de verificar um
fendmeno normalmente inacessivel a investigacdo cientifica;
—  ele é longitudinal, isto &, ele permite o estudo do mesmo caso unico em dois ou

mais periodos diferentes no tempo.

O estudo de casos multiplos, por sua vez, ¢ utilizado quando € possivel “prever resultados
semelhantes ou produzir resultados contrastantes” (Yin, 2005, p. 69). Ele tem sido

considerado mais convincente do que o de caso Unico por possibilitar um maior contato de



148

dados entre dois ou mais objetos de pesquisa, respeitando as cinco condi¢des para justificar o

estudo de caso Unico apresentadas anteriormente.

O projeto de pesquisa empirica, portanto, deve tratar de quatro problemas de acordo com Yin
(2005, p. 41): Quais questbes estudar; quais dados sdo relevantes; quais dados devem ser
coletados e como analisar os resultados.

Assim, para a realizacdo de estudos de caso, sdo importantes cinco componentes (YIN, 2005,
p.42):

a)  as questdes do estudo;

b)  suas proporcOes, se houver;

c)  suas unidades de analise;

d) ldogica que une os dados as proporcdes;

e)  oscritérios para interpretar as informacdes obtidas.

A escolha do método de estudo de caso Unico para este trabalho € justificada na pela
oportunidade de aprofundar o tema em uma empresa que possui uma grande atividade na area
vendas e na CIM dentro dos canais de distribuicdo e que, além disso, se destaca no seu

segmento de mercado.

Como o objeto neste estudo € avaliar a interacdo da gestdo da venda no processo da
CIM, visando o posicionamento da empresa nos canais de distribuicao, sera utilizada a

pesquisa exploratoria qualitativa com o método estudo de caso.
3.3 - Etapas do estudo de caso
Eisenhardt (1989, p. 532) desenvolveu um processo de construcdo de estudo de caso, em que

a sequéncia apresentada facilita o entendimento da elaboracdo desse estudo. Esse processo é

apresentado no quadro a seguir:
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Quadro 29 - Etapas do estudo de caso

Etapas

Descrigdo

Justificativa

1. DefinigBes iniciais

Definicdo das questfes de pesquisa

Focar esforcos e ter subsidio

tedrico para a parte empirica

2. Selecéo do caso

Sele¢do de caso representativo

Focar esforcos em casos Uteis que

reproduzam ou estendam a teoria

3. Desenho dos instrumentos

Definicdo do roteiro de entrevista e
utilizacdo de fontes de evidéncias

variadas

Buscam-se triangulacdes e visdo

sinérgica das evidéncias

4. Trabalho de campo

Coleta de dados no campo com

flexibilidade para fazer ajustes

Realizar analises iniciais as quais
permitem ajustes no trabalho de

campo

5. Analise dos dados

Anadlise de dados do caso

Obtém-se familiaridade com os
dados para uma proposi¢do

tedrica preliminar

6. Formulagéo de pressupostos

Tabulacdo das evidéncias
relacionadas ao caso e busca dos

“porqués” na teoria

Construir a validagdo interna
permite a formulacdo de

pressupostos

7. Comparacdo com a teoria

Comparacdo com a teoria
conflitante e similar ao encontrado

no campo

A comparacdo com a teoria
permite a reformulacéo da

proposta e novas sugestfes

8. Fechamento

Saturagdo da teoria, quando

possivel

Realizar o fechamento do trabalho

Fonte: Eisenhardt (1989, p. 532)

Para o presente trabalho, foi realizado um estudo de caso Unico, de acordo com o que foi

apresentado no quadro 29. Uma empresa que atua no mercado empresarial com produtos

veterinarios foi analisada. Ela possui as seguintes caracteristicas:

—  renome internacional e relevancia no mercado em que atua;

—  suas areas de marketing e vendas tém grande atuacdo;

—  trabalha com programa de CIM.

Segundo Yin (2005), a elaboracdo de um protocolo para a realizagdo do estudo de caso é

importante, porque estabelece os procedimentos e a orientacao que devem ser seguidos no uso

do método. O protocolo deve apresentar:
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a)  visdo geral do projeto de estudo de caso;
b)  procedimentos de campo;
C)  questbes do estudo de caso;

d) guia para o relatorio.

Amparando a questéo da importancia do protocolo no estudo de caso e o desenvolvimento das
oito etapas de Eisenhardt (1989), a realizacdo do estudo de caso é facilitada para o
pesquisador devido a sequéncia logica que se apresenta.

A seguir sdo apresentadas as oito etapas do estudo de caso da empresa Alpha:

Etapa 1: defini¢es iniciais

Os roteiros das entrevistas utilizadas nesta pesquisa foram desenvolvidos de acordo com um
protocolo elaborado previamente. Foram dois tipos de roteiro: o roteiro 1 para a empresa
Alpha, seus vendedores, gerentes regionais e consultores de campo e 0 2 para 0s canais de

distribuicdo. O protocolo e os roteiros sdo apresentados no apéndice.

Etapa 2: sele¢éo do caso
A empresa selecionada é a Alpha, em virtude de ser uma grande competidora no mercado de
medicamentos veterinarios que apresenta grande aceitacdo de marca e produtos por parte dos

seus canais de distribuigdo.

Etapa 3: desenho dos instrumentos: método de coleta de dados

A coleta de dados é fundamental para que se consiga atingir o resultado esperado no estudo de
caso. Yin (2005, p.109) afirma que as evidéncias para a realizacdo da pesquisa para o0 estudo
de caso podem ser levantadas por seis fontes distintas: “documentos, registros em arquivos,
entrevistas, observacdo direta, observagdo participante e artefatos fisicos”. Cada uma delas

possui pontos fortes e fracos, a seguir expressos:
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Quadro 30- Fontes de evidéncias: pontos fortes e fracos

Fonte de evidéncias

Pontos fortes

Pontos fracos

Documentacéo

o estavel — pode ser revisada inimeras

vezes
discreta — nédo foi criada como
resultado do estudo de caso

exata — contém nomes, referéncias e
detalhes exatos de um evento

ampla cobertura — longo espago de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos

capacidade de recuperacdo —
pode ser baixa

seletividade tendenciosa, se a
coleta ndo estiver completa
relatorio de vieses — reflete as
idéias preconcebidas
(desconhecidas) do autor acesso
— pode ser deliberadamente
negado

Registros em arquivos

[os mesmos mencionados para
documentacéo]
precisos e quantitativos

[os mesmos mencionados para
documentacao]

acessibilidade aos locais devido a
razdes particulares

Entrevistas

direcionadas — enfocam diretamente o
tépico do estudo de caso

perceptivas — fornecem inferéncias
causais percebidas

vieses devido a questdes mal-
elaboradas

respostas viesadas

ocorrem imprecisdes devido a
meméria fraca do entrevistado
reflexibilidade — o entrevistado
dé ao entrevistador o que quer
ouvir

Observacéo direta

realidade — trata de acontecimentos em
tempo real

contextuais — tratam do contexto do
evento

consome muito tempo
seletividade — salvo ampla
cobertura

o reflexibilidade — o acontecimento

pode ocorrer de forma
diferenciada porque esta sendo
observado

custo — horas necessarias pelos
observadores humanos

Observacdo participante

[os mesmos mencionados para
observacao direta]

perceptiva em relacdo a
comportamento e razdes interpessoais

[os mesmos mencionados para
observacao direta]

vieses devido a manipulagdo dos
eventos por parte do pesquisador

Artefatos fisicos

capacidade de percepcdo em relacéo a
aspectos culturais

capacidade de percepcdo em relacéo a
operagdes técnicas

seletividade
disponibilidade

Fonte: Yin (2005, p. 113)

Também é relevante na coleta de dados para estudo de caso a utilizacdo de varias fontes de

evidéncias; um banco de dados para o estudo de caso e um encadeamento de evidéncias.

A técnica de pesquisa por entrevista €, de acordo com autores como Roesch (2009) e Alves e

Gewandsznadjer (1998), o método de coleta de dados mais adequado para se realizar uma

pesquisa qualitativa. Para Severino (2009), por exemplo, é muito utilizado em ciéncias

humanas por permitir maior interacdo entre pesquisado e pesquisador. Embora muito

recorrente em pesquisas qualitativas, ela apresenta desvantagens também.
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As vantagens e desvantagens da técnica séo:

Quadro 31 - Vantagens e desvantagens da entrevista

VANTAGENS DESVANTAGENS

e pode ser utilizada por todos os segmentos da | e dificuldade de expressao e comunicacdo das partes
populacéo o possibilidade de o entrevistado ser influenciado pelo
o fornece amostragem melhor da populacdo (o entrevistador
entrevistado ndo precisa saber ler) o falta de disposigdo do entrevistado em dar
¢ ha maior flexibilidade para a coleta de dados informagdes
o oferece maior oportunidade para avaliar as atitudes | e retencdo de dados importantes por parte do

¢ dé oportunidade para a obtencdo de dados que nédo entrevistado

se encontram em fontes e pequeno grau de controle sobre uma situacdo de
e possibilita imediata comprovagéo das informagoes coleta de dados
permite que os dados sejam quantificados e e ocupa tempo e é dificil de ser realizada

submetidos a tratamento estatistico

Fonte: Marconi e Lakatos (2003, p. 198)

Embora as vantagens da técnica de entrevista sejam maiores que as suas desvantagens, 0
sucesso dela, depende da habilidade do entrevistador em conduzi-la, o que pode variar apesar
da experiéncia dele de acordo com o0 ambiente e 0 tempo em que o0s dados sdo coletados.
Quanto as modalidades de entrevista qualitativa Godoy (1995) afirma que ha trés:

—  entrevista conversacional livre em torno de um tema: caracterizada pela elaboracao
das perguntas de acordo com o desenrolar do assunto, sem preparacdo prévia de perguntas;

—  entrevista padronizada aberta: em que ha uma lista de perguntas ordenadas e
formuladas do mesmo modo para todos os entrevistados, mas possui resposta aberta;

—  entrevista baseada em roteiro: é elaborado um roteiro que da ao entrevistador

flexibilidade para ordenar e formular as perguntas durante a entrevista.

Neste estudo, utiliza-se a entrevista baseada em roteiro, o que permite o uso do método semi-
estruturado, ndo disfarcado. Opta-se por entrevistas semi-estruturadas quando se quer realizar
estudos profundos sobre percepcdo, atividades e motivacdo e quando esta sendo sondada uma
nova area de pesquisa. (SELLTIZ et al, 1987). No que tange a entrevista nao disfarcada, diz
respeito ao questionamento direto do entrevistado sobre o que se deseja identificar, de acordo
com Mattos (1996)
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Neste estudo de caso, as fontes de evidéncias adotadas foram:

e documentacdo: propostas comerciais, relatorios de atuacdo da forgca de vendas,
materiais promocionais e institucionais, pesquisas, site, comunicagdes internas, entre outros,
que serviram para suportar as informaces obtidas por outros metodos;

e  entrevistas: método principal deste estudo, a entrevista empirica foi realizada por
roteiro semi-estruturado, nao disfarcado, baseado nas questdes apresentadas anteriormente. As
entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas para analise. Os entrevistados sdo
gerentes nacionais de marketing e vendas, gerentes regionais, vendedores, consultores de
campo e gerentes e compradores dos canais de distribuicdo. Os roteiros foram diferentes para
os funcionarios da empresa e para 0s canais de venda;

e observacdo direta: realizada nas visitas a empresa e aos seus canais, contribuiu

para validar de modo subjetivo os dados coletados.

Etapa 4: trabalho de campo:

O contato com a empresa selecionada (Alpha) foi realizado por meio do gerente nacional de
vendas e do gerente nacional de marketing, que permitiram a realizacdo do estudo. Em
contrapartida, foi elaborada uma avaliacdo dos trabalhos realizados nas areas de marketing e
vendas e também do envolvimento da forca de vendas com as estratégias e acOes

estabelecidas por tais areas para aumentar o diferencial competitivo da empresa.

Ap0s a primeira reunido com 0s gerentes nacionais para apresentar e explicar o projeto,
foram enviados os roteiros das entrevistas para aprovacao, escolha dos canais de distribuicéo

e das regionais onde os funcionarios seriam entrevistados.

As entrevistas ocorreram nos meses de julho e agosto de 2010. Foram entrevistados oito
funcionarios da empresa Alpha, bem como oito canais de distribuicdo em S&o Paulo,

Uberlandia e Goiania.

Para a entrevista dos funcionarios da Alpha, dos gerentes nacionais aos consultores de campo,
foi utilizado o roteiro 1; para os canais foi utilizado o roteiro 2. Ambos sdo apresentados no

apéndice.
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Em todas as entrevistas foram abordadas questdes ligadas a geracdo de valor; administracdo
estratégica e administracdo de vendas; vantagens competitivas e modelos de posicionamento
competitivo; comportamento de compra do mercado empresarial; CIM; relacionamento com o

cliente e pés-venda.

Além da matriz em S&o Paulo, foram estudadas as filiais de Uberlandia e Goiéania por serem
grandes polos de consumo de medicamentos veterinarios, além de sediarem grandes canais de
distribuicdo. Na matriz, foram entrevistados 0s gerentes nacionais de marketing e vendas e,
nas filiais, os gerentes regionais, 0s vendedores e consultores de campo, bem como gerentes e
compradores das revendas: trés em Uberlandia e cinco em Goiéania. Todos os funcionérios
entrevistados da empresa Alpha sdo veterinarios, e a metade dos entrevistados nos canais

também.

As visitas a campo foram realizadas em concordancia com 0s gerentes regionais e com 0 Seu
acompanhamento, embora eles tenham deixado a sala dos clientes no momento da entrevista

para ndo influenciar as respostas.

As entrevistas tanto na empresa quanto nos canais duraram, em média, 01h30h . cada

seguindo os roteiros apresentados no apéndice.

Etapa 5: analises dos dados

Foram examinadas, classificadas e observadas as evidéncias presentes nas entrevistas de
forma a se analisar a interacdo de vendas na CIM e a oferta de valor para o canal de

distribuicéo.

Na fase da coleta de dados, foram obtidos dados qualitativos e quantitativos por meio das
entrevistas. Na de geracdo do banco de dados, foram armazenados dados de mercado e das
entrevistas realizadas, para facilitar a anélise. Na fase de compilagéo das informagdes obtidas,

0s assuntos foram agrupados de acordo com os roteiros utilizados:

e roteiro 1 — respondido por 2 gerentes nacionais, 2 gerentes regionais, 2 vendedores

e 2 consultores de campo em S&o Paulo, Uberlandia e Goiania.
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e  roteiro 2 — respondido por gerentes e compradores dos 8 canais de distribuicdo (3

em Uberlandia e 5 em Goiania).

Na fase de analise dos dados, as perguntas foram organizadas por assunto, de acordo a
fundamentacdo tedrica apresentada e seguindo a analise de conteddo proposta por Bardin
(2004, p.75). Essa organizacao dos dados por assunto foi a base para a elaboracdo do estudo

de caso.

Etapa 6: formulacdo de pressupostos

Nessa etapa, as informag6es organizadas foram tabuladas e houve a comparacgéo delas com a
teoria, buscando-se elementos convergentes, no movimento de confrontacdo entre a teoria e a

pratica.

Para validar os resultados obtidos, foram realizadas reunides com os gerentes nacionais de

vendas e marketing nas quais fez-se a ratificacdo desses resultados.

Etapa 7: comparacédo com a fundamentacéo tedrica:

Os conceitos que surgiram no estudo de caso foram comparados com a fundamentacéo teérica
apresentada no capitulo 2 para atestar a sua consisténcia, 0 que possibilitou a validacdo da
analise dos resultados encontrados. A comparacdo permitiu a formulacdo de uma

sistematizacdo da interacdo de vendas com a CIM no canal de distribuicéo.

Etapa 8: fechamento

A parte empirica do estudo de caso foi finalizada quando se percebeu que havia informacGes
suficientes para confrontar a teoria apresentada na fundamentacdo teorica, com as

informacg0des obtidas da empresa.

O capitulo trés contextualizou os aspectos metodoldgicos de pesquisa, dando énfase ao
método de estudo de caso.
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O encadeamento entre o protocolo e as fontes de evidéncias de Yin (2005) e as etapas do
estudo de caso de Eisenhard (1989), contribuiram substancialmente para que o estudo de caso

fosse realizado.

4 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA ALPHA

O objetivo neste capitulo é apresentar o estudo de caso realizado com uma grande empresa do
segmento de medicamentos veterinarios, aqui denominada Empresa Alpha por questdes de
confidencialidade. Sdo apresentados o mercado de medicamentos veterinarios no Brasil; 0s
principais competidores e a Empresa Alpha. A partir dai, sdo detalhados a geracéo de valor; a
administracdo estratégica e a de vendas; as vantagens competitivas € os modelos de
posicionamento competitivo; o comportamento de compra no mercado empresarial; a CIM ; o

relacionamento e o pos-venda da empresa Alpha.

4.1 O mercado de satde animal no Brasil

O mercado de satde animal no Brasil fatura, em média, R$ 2,8 bilhes de reais ao ano e a sua
taxa de crescimento anual é de 8%, segundo dados do International Federation of Animal
Health — IFAH (2009). Os tipos de empresas que atuam nesse mercado incluem de

multinacionais até pequenas empresas regionais.

De modo geral, o0 mercado € bastante pulverizado: o lider tem em torno de 19% de
participacdo, segundo a empresa Sinapse (2009), e a sua cadeia de distribuicdo é descrita

conforme ilustrado na figura 22:
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Figura 22 - Cadeia de Distribuicéo

DISTRIBUIDORES | >

VAREJISTAS
Revendas e Coop |:>

|:> ATACADISTAS

Yi¢

SV1S1dvNno3d

FORGA DE VENDAS
|:> PROPRIA

Fonte: Sinapse (2009, p. 6)

Os produtos comercializados no segmento sdo vacinas, antiparasitarios, antibi6ticos e
suplementos, entre outros, que servem para manter a salde de varias espécies animais como

bovinos, pets, equinos, suinos, aves, caprinos e ovinos.

A pecuéria de corte e leiteira representa um importante cliente nesse setor, sendo responsavel

por 52% do faturamento anual.

Vem ocorrendo uma série de fusdes e aquisices de empresas no setor, que estd ficando

concentrado principalmente nas multinacionais.

A relacdo, via de regra, dos produtos de medicamentos veterinarios com seus clientes finais é
feita por meio de distribuidores. Poucas empresas estdo estruturadas para atender a ponta da

cadeia.

Os processos de comunicagdo estdo melhorando com o avango tecnoldgico, mas o setor
necessita da atuacdo forte da forca de vendas dos fabricantes nos canais de distribuicdo e nos

clientes destes, devido as especifica¢des técnicas dos produtos.

A maior parte das empresas contrata veterinarios e técnicos ligados a area de satde animal

para trabalhar na sua forca de vendas.
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Os canais de distribuicdo sdo geralmente familiares e de pequeno, médio e grande porte, mas
vém sistematicamente evoluindo no processo administrativo e na geracdo de negdcios,

obrigando seus fornecedores a contribuir para esse desenvolvimento.

4.2 Principais empresas do mercado de medicamentos veterinarios no Brasil

Como afirmado, com o intuito de respeitar a confidencialidade, também aqui serdo utilizados
nomes ficticios para as trés maiores concorrentes do mercado que, juntas com a empresa
estudada (Alpha), detém 51% de participagdo no mercado brasileiro de medicamentos

veterinarios.

As empresas do setor de salde animal, como em qualquer outro setor, procuram aumentar sua
participagdo no mercado. Esse segmento é bastante competitivo e de modo geral hd uma

similaridade no atendimento dos maiores concorrentes.

A seguir € mostrado o grau de atendimento nos canais de distribuicdo das quatro maiores
competidoras do segmento de satde animal no Brasil (Alpha, Beta, Delta e Gama), amparado
pela sequéncia estabelecida na fundamentacdo tedrica desse estudo. Assim sdo abordados:
geracdo de valor para o cliente; administracao estratégica e administracdo de vendas; mercado

empresarial; CIM; relacionamento e p6s-venda.

Foi realizada uma andlise comparativa dos trés maiores concorrentes da Alpha e no final do

capitulo ha um quadro resumo da analise do caso Alpha comparando-a com eles.

O motivo dessa anéalise é estabelecer os pontos de melhoria que sdo necessarios para gque a
empresa Alpha se diferencie de seus concorrentes no atendimento de seus canais de

distribuicéo e dos clientes destes.
4.2.1 Empresa Beta
A Beta € uma empresa com 0 mesmo tipo de estratégia de crescimento da Alpha: eficiente,

agil e flexivel. Apresenta portfolio de produtos similar ao da empresa estudada e possui uma

participacao de 6% no mercado.



159

Geracdo de valor para o cliente:

A Beta procura estar bem proxima de seus canais de distribuicdo e, por ser agil e flexivel,
acaba ofertando valor por meio de sua equipe de vendas. Os canais tém reconhecido esse

esforgo e aumentado o volume de compras dessa organizagéo.

Da administracdo estratégica para a administracdo de vendas:

Os clientes atendidos por Beta sdo distribuidores exclusivos, atacadistas e varejistas. O
posicionamento competitivo € a diferenciacdo e a sua estrutura de atendimento ao cliente €

composta de gerentes regionais, vendedores técnicos, representantes e consultores de campo.

Sua grande vantagem competitiva é a comunicacao, que esta fazendo a diferenca nos pontos
de venda. Embora o seu sistema de vendas seja o transacional, hd& um notério cuidado dos
consultores de campo no atendimento aos canais de distribuicdo e aos clientes desses pontos
de venda. Aos poucos, a empresa estd modificando o atendimento da forca de vendas para

vendas consultivas.

Mercado Empresarial:

O comportamento de compra do mercado empresarial em relagdo a empresa Beta é, sem
duvida, de ampliar os negocios, devido principalmente a sua flexibilidade em desenvolver
comunicacdo no ponto de venda e a agilidade de atendimento da forca de vendas e dos

consultores de campo.

O preco ofertado por Beta estd um pouco acima da média do mercado. O elemento-chave da
negociacao é a estratégia que utiliza para gerar mais valor para 0s canais de venda, por meio
de portfélio de produtos, embalagens diferenciadas e atuagdo de vendedores, representantes e

consultores de campo tanto nas revendas quanto nos clientes delas.

O mercado desse tipo de produto ndo é muito sensivel a prego.
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CIM

A empresa Beta atua com sua forca de vendas e seus consultores de campo dentro dos canais
de vendas. Esses profissionais lancam méo de ferramentas como merchandising, promocées
de vendas, eventos, feiras e exposi¢Oes para aumentar o envolvimento dos pontos de venda
com sua marca. A integragdo delas tem surtido um excelente efeito dentro dos canais que

aumentaram no Gltimo ano significativamente o seu volume de negdcios com a Beta.

Relacionamento e p6s-vendas

A Beta, assim como grande parte dos concorrentes, ndo realiza um trabalho especifico para
manter um relacionamento duradouro com seus clientes e hem possui um processo de pos-

venda.

O mercado de saude animal sofre com um alto indice de rotatividade de mao-de-obra, ja que
isso produz um impacto significativo na oferta de um processo de relacionamento de longo

prazo com os clientes.

4.2.2 Empresa Delta

A Delta é uma empresa de grande porte que possui uma participacdo de mercado de 19% e
um portfdlio de produtos praticamente igual ao das empresas Alpha e Beta, embora o seu
volume de vendas maior esteja nas maos de distribuidores. Ela atende diretamente apenas

clientes-chave.

Geracdo de valor para o cliente

A Delta estimula seus distribuidores a terem o maior contato possivel com seus canais,

motivando-os a identificar o que tais canais valorizam.

Investindo enfaticamente em comunicacdo de massa, em razdo de possuir marca de renome
internacional consegue manter uma boa participacdo de mercado, embora ndo tenha contato

direto com a revenda, devido & oferta de valor por meio de promogdes, eventos, patrocinios e
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propaganda, treinamentos (dados pelos distribuidores) e incentivos aos balconistas do canal
de distribuigé&o.

O valor gerado pela marca € a sua grande vantagem competitiva, pois os clientes a exigem no

ponto de venda, devido a sua grande credibilidade.

Da administracdo estratégica para a administracido de vendas

O posicionamento competitivo da Delta é o da diferenciagdo por meio de sua marca forte e
também de suas agdes nos pontos de venda. Entre os principais competidores desse mercado,
ela é a mais agressiva no posicionamento de diferenciacdo, embora nao apresente diferenciais
competitivos em termos de produtos. Sua forte comunicacéo e marca sustentam sua estratégia

de Premium Price.
O grande trunfo da Delta € estimular seus distribuidores a levarem seus diferenciais para as
revendas de forma a manter o seu posicionamento de diferenciacdo. A venda € consultiva para

os distribuidores e para alguns clientes-chave.

Mercado empresarial

O comportamento de compra das revendas, em relacdo a empresa Delta, € diferente do
comportamento dos outros players: o mercado paga mais pela marca e percebe a
diferenciacdo da empresa principalmente quanto a comunicacdo de massa e preparacdo dos
funcionarios dos canais. Outro fator de relevo é o prestigio que a marca tém junto aos clientes
finais, que reconhecem os diferenciais da empresa e solicitam seus produtos nos canais de

distribuicdo. Convém salientar que a qualidade de seus produtos é igual a dos concorrentes.

Cl

De todas as empresas citadas neste estudo de caso, a Delta é a que possui 0 melhor escopo de
CIM, pois trabalha muito bem com a forca de vendas, principalmente dos distribuidores, junto
aos seus canais e clientes finais, desenvolvendo promocdes de venda, eventos, patrocinios,
merchandising nos pontos de venda, treinamento de balconistas das revendas, agdes de

marketing direto por meio de programa de relacionamento e servi¢os de pos-venda para a
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revenda e usuarios de seus produtos, além de fazer uso fortemente de propaganda em midias

especializadas.

H& um bom comprometimento da forca de vendas propria com os clientes-chave, mas é
importante destacar que a maior parte da interacdo de vendas com a CIM ¢ realizada pelos
distribuidores que atendem a 90% dos clientes da Delta. O desafio da empresa é manter 0s

distribuidores motivados e capacitados para esse atendimento.

Relacionamento e p6s-venda

A Delta possui um programa de relacionamento e atendimento de servicos de pds-venda que é
realizado por seus distribuidores e vendedores diretos nos clientes-chave. Nesse segmento,
ndo é comum o desenvolvimento de programas para a manutencdo de relacionamentos de

longo prazo com os clientes.

Ancorando-se na sua marca forte e no prestigio conquistado junto aos canais e clientes finais,
a empresa consegue maior aproximagdo com esses publicos por meio de um servigo de
atendimento ao cliente on line e no ponto de venda. Devido a caracteristica desse mercado de
ndo possuir programas complexos de relacionamento com os clientes, ela consegue se
diferenciar, embora seu relacionamento com o cliente e seus servi¢os de pds-venda estejam

longe do ideal.

Seus programas de relacionamento e de po6s-venda incluem também o atendimento que se

relaciona a aspectos técnicos de seus produtos.
4.2.3 Empresa Gama
A Gama é um player de grande porte, com marca internacionalmente reconhecida. Sua

atuacdo € similar a da Delta e sua participacdo de mercado € de 18%, embora seu portfélio de

produtos para o segmento seja um dos menores.
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Geracdo de valor para o cliente

A empresa também atende sua revenda por meios de distribuidores. Apenas 0s grandes
clientes sdo atendidos por meio de forca de vendas propria. Dos quatro players identificados
neste estudo, ela é a que menos tem a preocupacdo de identificar o que seus clientes
valorizam; é a que oferece um mix de produtos e preco idéntico aos da concorréncia e é a que
possui como caracteristica principal a oferta de precos de penetracdo de mercado caso se

revele necessario.

O grau de conhecimento da empresa em relacdo aos seus canais varejistas é baseado nas
informacBes passadas por seus distribuidores. A Gama é a empresa que menos tem contato
com seus revendedores, embora esteja trabalhando com seus consultores de campo na
tentativa de aumentar a demanda por parte dos clientes finais de seus produtos junto aos

canais.

A sua forca de vendas é preparada para estimular os distribuidores a ofertar valor para a
revenda, mas esse trabalho ndo vem resultando em aumento do volume de vendas. Os
concorrentes tém trabalhado melhor os aspectos de venda, comunicagéo e geragdo de valor
para os clientes tanto canais como clientes finais. A percepc¢do gque se tem é que a Gama ainda
conta com a marca forte e com a sua capacidade financeira para se manter no mercado como

grande player.

Da administracdo estratégica para a administracio de vendas

O posicionamento competitivo da empresa se da por lideranca no custo total. Devido a sua
grande capacidade financeira, ela vem adquirindo empresas de menor porte a fim de diminuir

seus custos de operacdo por meio de producao regional.

As vantagens competitivas da Gama sdo marca forte, capacidade financeira e preco de
penetracdo de mercado. Os canais reconhecem esses seus atributos. Sua venda é consultiva
para os distribuidores principais e para os clientes de grande porte, e é transacional para a

maior parte dos distribuidores.
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Mercado empresarial

O comportamento de compra dos canais em relacdo a Gama € o de melhor preco. Eles tém
conhecimento de que a empresa possui esse diferencial em relagdo a concorréncia e apelam
para isso. Salienta-se, contudo, que esse mercado ndo é sO sensivel a preco. A Gama,
portanto, ndo consegue conquistar maior participacdo de mercado principalmente devido ao
fato de seu portfolio ser mais reduzido do que o da concorréncia e pelo atendimento e
relacionamento que oferece para seus distribuidores e também pelo relacionamento que héa

entre esses e as suas demais revendas. Ela ainda est4 distante de seus canais de distribuicéo.

Seu maior trunfo é aumentar o grau de conhecimento dos clientes finais para que solicitem
seus produtos nos pontos de venda, mas isso requer tempo e exige um numero grande de
consultores de campo. Como esse mercado possui alta rotatividade de mao-de-obra, o

relacionamento com os clientes da revenda nao é tarefa facil.

Cl
A empresa Gama tem pouca atuacdo nos canais e deixa a cargo de seus distribuidores os
trabalhos de comunicacdo. Aparentemente, ndo possui uma preocupacdo com a coordenacgdo

da CIM porque confia na sua marca e em seu preco competitivo.

Sua forca de vendas estd mais preocupada em atingir as metas de vendas e confia na

capacidade de seus distribuidores para atingi-las.

H& poucas promoc¢bes nos pontos de vendas, embora tenha aumentado, no ultimo ano, o
namero de eventos com clientes finais a fim de estimular o conhecimento dos produtos e da
marca. Esses eventos geralmente ficam por conta dos distribuidores e contam com 0 apoio

dos consultores de campo da empresa.

O apoio da forca de vendas as outras ferramentas da CIM ainda ndo é relevante.
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Relacionamento e p6s-venda

A Gama deixa a cargo de seus distribuidores os trabalhos de relacionamento com a revenda,
embora 0s consultores de campo venham aumentando ndo sé o grau de relacionamento com

os clientes como também os servigos de assisténcia técnica nos clientes finais.

Como ocorre com o0s demais concorrentes, ha muito a fazer para que a Gama tenha um
processo de relacionamento com o cliente e servicos de pds-venda que sejam percebidos, por

canais e clientes finais, como diferencial competitivo.

Gama utiliza, em grande parte, a venda transacional. Essa modalidade dificulta a criacdo de

uma sinergia mais forte entre a empresa e seus distribuidores e os clientes desses.

Por contar com marca forte e preco competitivo, a empresa de fato tem um ritmo mais lento
do que seus concorrentes para estabelecer vinculos mais duradouros com seus distribuidores e

com demais clientes da cadeia de distribuicdo.

4.2.4 Analise comparativa das concorrentes

Para possibilitar a comparacdo entre as empresas Beta, Delta e Gama, primeiramente foi

elaborado um quadro com o resumo das informacdes considerando-se 0S conceitos

apresentados na fundamentacao teorica:
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Quadro 32 - Andlise comparativa das concorrentes

Empresa
Conceitos

Beta

Delta

Gama

Geracdo de valor para o canal
de distribuicdo

Bom - realizado por
equipes de vendas

Bom - realizado por
distribuidores

Fraco - realizado por
distribuidores

Administracéo estratégica e
administracéo de vendas
(posicionamento competitivo)

Diferenciagdo - venda
transacional migrando
para consultiva

Diferenciagdo - venda
transacional e
consultiva para 0s
maiores clientes

Lideranca no custo
total - venda
transacional e
consultiva para 0s
maiores clientes

Mercado empresarial /
Comportamento de compra

Canais compram
qualidade

Canais compram
qualidade e marca

Canais compram
preco

CIM e vendas

Atuagdo regular de
vendas com outras
ferramentas da CIM

Boa atuacdo de vendas
com outras
ferramentas da CIM

Fraca atuacdo de
vendas na CIM

Relacionamento com o cliente
e pés-vendas

Fraco - ndo ha
programa de
relacionamento, nem
de pos-vendas

Bom - programa de
relacionamento com 0s
canais, realizado por
seus distribuidores na
revenda e por
vendedores proprios
para os clientes-chave.
Bom programa de
servigos aos clientes

Fraco - ndo ha
programa de
relacionamento com
0s canais. Iniciou um
programa de
relacionamento com
clientes finais. Poucos
servigos de pos-
vendas.

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar as informacdes contidas no quadro, nota-se que ha um grande caminho a ser
percorrido pelas empresas para o entrosamento de vendas e para a CIM para a entrega de
valor aos seus canais de distribuicdo. As empresas de modo geral se apegam ao seu portfolio
de produtos e marca tradicional para vender. A maioria das empresas analisadas tém fraco

relacionamento e comunicacéo integrada de marketing com seus canais de distribuicéo.

O proprio canal parece acomodado com o atendimento dos fornecedores as suas necessidades,
pois ele tem fornecedor de precgo, de prestacdo de servicos nos pontos de venda (embora longe
do ideal), de marca e preco Premium. Falta claramente uma sistematizacdo da interacdo de
vendas com a CIM para a geracdo de valor para os canais revendedores. Ela é comprovada
pela falta de entrosamento da geracéo de valor com as atividades da CIM e da area de vendas

e o relacionamento e servicos de pos-vendas ofertados pelas empresas.
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4.3 A empresa Alpha

A empresa Alpha atua ha mais de 35 anos no mercado brasileiro, possui uma grande gama de
produtos para saude animal (vacinas, antiparasitarios, suplementos e terapéuticos) e esta

presente em todo o territorio nacional.

Sua participacdo de mercado é de 8% e sua estrutura de vendas € composta por gerente
nacional e regional, vendedores, representantes e consultores de campo. Como a maior parte
das empresas no setor, a sua cadeia de distribuicdo ndo foge a regra de mercado, atuando
conforme ilustrado na figura 22.

A marca Alpha é respeitada no mercado. Sua qualidade de produtos assim como a amplitude
do seu portfolio, além da equipe de vendas diferenciada em relagdo a concorréncia, garantem
uma posicdo de destaque entre os maiores competidores do mercado brasileiro.

Uma preocupacdo da Alpha é o cuidado com o meio ambiente. Realizando programas
constantes de sustentabilidade, ela tem contribuido para o desenvolvimento da cultura
ambientalista nas comunidades com que tem contato, gracas a atuacdo de sua area de

marketing.

Geracdo de valor para o cliente

A Alpha tem conhecimento de seus canais por meio de sua equipe de vendas, 0 que gera um
entendimento razodvel dos valores que esses distribuidores querem de seus fornecedores.

Segundo a empresa, 0 processo de formulacdo de valor é o seguinte:
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Figura 23 — O processo de formulagéo de valor

O que os clientes-alvo valorizam?

\ 4

Valor ofertado para o cliente

> Quais dimensdes esses clientes
consideram mais importantes?

Fonte: Adaptado de Woodruff (1997, p. 144)

Embora haja entrega de valor para os canais, ela é de responsabilidade da area de vendas e,
periodicamente, a empresa se reine regionalmente para verificar o que pode ser acrescentado

para aumentar a percepcao de valor para o cliente.

A satisfacdo sobre a entrega de valor para o cliente € medida mensalmente pela equipe de
campo, vendedores, representantes e consultores que repassam as informacgdes para as areas
de marketing e vendas, as quais tracam planos para corre¢cdo dos problemas ou fortalecimento

dos diferenciais competitivos percebidos pelos clientes

H& muito a melhorar, pois a forca de vendas falha na oferta de valor e oferece preco como
diferencial competitivo. A falha na compreensdo do que os clientes valorizam, segundo
Woodruff (1997), pode ser, no futuro, uma das causas para que a area de vendas se apegue ao
preco, uma vez que pode ndo haver renovacdo na oferta de valor, o que causa causara

obsoletismo no que a empresa oferece ao cliente.

As expectativas de valor dos canais de distribuicdo, em relacdo ao que é ofertado pela Alpha,
ainda sdo um problema a ser solucionado, pois embora a sua imagem seja bem aceita pela

revenda, a diferenca entre a teoria e a pratica dos servigos prestados é grande.

A empresa Alpha realiza um trabalho de aproximacdo entre as areas de marketing e vendas

com o intuito de entender melhor as necessidades de seus canais e, dessa forma, preparar mais
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adequadamente a sua forca de vendas, a fim de prospectar e ofertar servicos diferenciados na
tentativa de aumentar a percepgéo de valor perante seus canais de distribuicao.

A empresa percebe a atuacdo de seus concorrentes, principalmente das empresas Beta e Delta,
na geracdo de valor para os clientes e entende que, caso ndo intensifique o esforco nesse

quesito, perdera participacdo de mercado.

Da administracdo estratégica para a administracido de vendas

Considerando o processo de Barney e Hesterly (2007), a Alpha estd bem estruturada dentro
do processo de administracdo estratégica, cuja configuracédo é ilustrada pela figura 24:

Figura 24 — Processo de administracao estratégica da empresa Alpha

Anélise Escolha Implementacéo Vantagem

externa estratégica estratégica competitiva Implementacao

Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2007, p. 13)

As éreas de vendas e marketing atuam sincronizadas na andlise externa e interna e nas
escolhas estratégicas. A partir dai, hd problemas na implantagdo de estratégias devido ao
excesso de informacBes passadas para a forca de vendas e para os clientes (como, por
exemplo, excesso de promocdes de vendas), o que dificulta o entendimento da oferta de valor

e da vantagem competitiva.

A vantagem competitiva da Alpha se da pela qualidade do atendimento da forca de vendas
junto aos canais de distribuicdo, nos termos de Lambin (2007), embora a marca e o portfélio
de produtos sejam também reconhecidos. O problema é que os concorrentes estdo trabalhando
na qualificacdo e no aumento de suas forcas de vendas e podem, em curto espaco de tempo,

anular a vantagem existente.

Considerando a tipologia criada por Ansoff (1991), a estratégia de crescimento atual da
empresa Alpha é a de desenvolvimento de mercado, ou seja, de manutencdo dos produtos

atuais e captacdo de novos clientes.
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Na anélise realizada na empresa Alpha, constatou-se que o seu posicionamento competitivo
estd mais para o melhor produto, como preconizado no Modelo Delta de Hax e Wilde Il
(2001). A justificativa para esse enquadramento se da pela constatacdo de que o mercado
percebe a qualidade e quantidade do portfélio de produtos e a venda focada que garante a
rentabilidade do produto, combate a concorréncia e maximiza a participagdo do produto. Tal
constatacdo foi feita com base no conteldo das entrevistas realizadas com os canais de
distribuicdo e com a forca de vendas, o qual revelou que os clientes sdo conquistados por

produtos com qualidade assegurada e precos competitivos.

Outro aspecto que reforca esse posicionamento é o reconhecimento da marca da empresa e do
esforco da forca de vendas em atender o mercado. Os clientes de menor porte da Alpha séo
atendidos por meio de distribuidores; ja os mais significativos, pela forca de vendas direta

(vendedores) e indireta (representantes).

Hé& ainda o trabalho de promocao nos canais e nos clientes que é realizado pelos consultores
de campo, o qual, de acordo com esta pesquisa, deixa muito a desejar e requer um olhar mais

atento da empresa para a sua melhoria.

Na pesquisa, apurou-se que 10% das vendas sdo consultivas e 90%, transacionais, embora
haja uma percepcdo no mercado de que a empresa Alpha tem seu grande diferencial

competitivo na atuacao da sua forga de vendas.

A gestdo de contas-chave precisa ser melhorada para gerar maior valor e aumentar o

comprometimento desse tipo de cliente com a empresa.

Convém salientar que esse tipo de mercado valoriza a venda pessoal: 0s concorrentes
tentaram introduzir a venda impessoal, mas ndo obtiveram éxito. Também se verificou, na
andlise das entrevistas com o0s canais, 0 quanto eles sdo carentes em relacdo ao

relacionamento existente com seus fornecedores.

A empresa Alpha consegue, de maneira geral, fazer a transferéncia das informagdes da
estratégia corporativa até o nivel das unidades de negocios. O problema comeca a ocorrer a
partir dai, no momento em que ha a transferéncia de informagdes e recursos do nivel das

unidades de negdcios para o nivel funcional, devido néo apenas ao excesso de informagéo
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passada, mas também ao ndo-entendimento claro dos objetivos da empresa e a compreensao

do que o canal percebe como valor.

H&, na empresa, um elevado conhecimento de informacdes quantitativas dos canais; contudo,

no que tange as informacdes qualitativas, h& a necessidade de melhorar consideravelmente.

Mercado empresarial

O comportamento de compra do mercado de medicamentos veterinarios revela as
preocupacBes comuns que ha também em outros segmentos, como, por exemplo, a busca por
sortimento e suprimentos de produtos, as promogdes para giro de estoques etc. Na pesquisa
realizada, causou surpresa que o item preco tenha ficado em quarto lugar no ranking de
necessidades. A primeira posicao foi ocupada por mix e qualidade de produto; a segunda, por
atendimento diferenciado por parte dos fornecedores aos clientes dos canais para gerar

demanda nas lojas e a terceira por comunicacao e promocao de vendas nos canais.
A caréncia desse tipo de canal de distribuicdo é tamanha que a empresa, que consegue atender
de alguma forma as prioridades citadas anteriormente, tende a controlar o processo de

compras como idealizado por Rackam e De Vicentis (2007):

Figura 25 — O processo de compra

Reconhecimento do (ﬁ\s/égiaf};;s Resolucio das Comora | )
problema pe preocupacdes p Implementacéo

Fonte: Rackam e De Vicentis (2007, p. 71)

Foi constatado na pesquisa que, quando o cliente tem confianca no fornecedor, deixa que esse
especifique o mix de produtos e quantidades, cabendo ao cliente apenas efetuar a compra. O
canal de distribuicdo delega ao fornecedor a implementagdo dos produtos e,

consequentemente, a responsabilidade pelo giro dos estoques.
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O sistema de compra observado é de recompra direta: os volumes ndo sdo elevados para que a
revenda ndo tenha estoque alto. Nao foram observadas negociagdes significativas de preco,
uma vez que o canal delega a responsabilidade dos pedidos e do giro a seus principais
fornecedores, conforme ja citado. Tais caracteristicas do segmento reforcam ainda mais a
necessidade de atendimento personalizado da forca de vendas de seus clientes, pois a
responsabilidade passada para o fornecedor pelo canal € alta.

A forca de vendas conhece o comportamento de compra de seus canais. Trata-se, todavia, de

um conhecimento que ndo esta registrado, que existe apenas na mente do vendedor.

Cl
A empresa Alpha trabalha com as ferramentas de CIM forca de vendas, propaganda, eventos,
brindes e merchandising.

A forca de vendas é comprometida com a organizacdo, embora sO gere informacdes
quantitativas sobre os clientes. O comportamento de compra, o perfil e outros aspectos

qualitativos estdo na mente do vendedor e ndo sdo transmitidas para a empresa.

Dos concorrentes aqui citados, a Alpha é a que tem a equipe de vendas com o melhor
desempenho dentro dos revendedores, conforme comprovado na pesquisa. Conforme citado
no aspecto da administracdo estratégica para a administracdo de vendas. Ja no que diz respeito

ao quesito atendimento ao cliente, entretanto, a pratica esta distante do que preconiza a teoria.

Os canais reclamam de promessas ndo cumpridas, de excesso de informacdo e de pouco
esforco dos vendedores e consultores de campo no atendimento aos seus clientes. Os canais
de distribuicdo de saude animal valorizam muito o fornecedor que atende o cliente final
estimulando-o a comprar os seus produtos na revenda. O atendimento da forga de vendas é
igual para canais grandes e pequenos, o que significa que ndo ha o cuidado de tratar de modo

mais personalizado os clientes de maior potencial.

Ficou claro o ndo-entendimento da forca de vendas quanto ao posicionamento competitivo da
Alpha. A equipe acredita que seria de diferenciacdo, mas a abordagem ao cliente ¢ “eu sou

igual aos principais concorrentes, mas mais barato”.
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A equipe de vendas ndo possui treinamentos periddicos, ficando a cargo dos gerentes
regionais o desenvolvimento de seus comandados quando necessério. Na prética, pouco €

realizado nesse sentido, devido ao volume de trabalho executado por toda a area comercial.

Constatou-se, ainda, na pesquisa 0 baixo envolvimento da forca de vendas com outras
ferramentas de CIM (promocdo de vendas, eventos, patrocinios, treinamento de balconistas e
atendimento aos clientes finais). Os motivos dessa ndo-articulacdo entre a forca de vendas e
tais ferramentas sdo a falta de entendimento dos objetivos e o excesso de informacdes e de
promoc¢Oes de vendas desenvolvidas, o que provoca ruido de comunicacdo ndo sO para a

equipe de vendas, mas também para o canal.

Por um lado, os canais reclamam do excesso de promogdes, uma vez que, para eles, isso causa
a perda do efeito de estimulo as vendas e confunde até os vendedores balconistas dos canais.
Além do elevado nimero de promocgdes, constatou-se que 0s canais alegam que ndo sdo

ouvidos e que, muitas vezes, ndo conseguem perceber o valor delas.

Por outro lado, o merchandising realizado pela empresa Alpha é considerado, pelos canais de
distribuicdo, o melhor do mercado, mas ficou claro que os entrevistados sentem falta de maior

apoio da equipe de vendas na sua aplicacao.

Quanto a utilizacdo de promotores de venda nos canais, ha uma reclamacéo geral da revenda
por causa do baixo nimero que ha e porque a empresa promete disponibiliza-los nos pontos

de venda, mas ndo cumpre.

De modo geral, faltam disciplina e um controle maior por parte da empresa para que haja uma
interacdo efetiva da venda com outras ferramentas de CIM. As ferramentas sdo utilizadas de
maneira isolada, quando o que precisaria ocorrer € a sinergia delas que produziria os efeitos
esperados, isto €, o atendimento diferenciado para o canal de distribuicdo e para seus clientes

e 0 aumento no volume de vendas da Alpha e de sua revenda.

Para finalizar, verificou-se que as ferramentas de CIM mais valorizadas pelos canais séo
atendimento da forga de vendas; promocdo de vendas (em numero adequado e desde que o
canal seja ouvido para a sua elaboracédo); eventos (principalmente com os clientes dos canais)

e propaganda.
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O segmento, de modo geral, ndo trabalha adequadamente as vendas e as ferramentas de CIM.

Relacionamento e p6s-venda

O relacionamento da empresa Alpha com seus clientes esta, nos termos definidos por Nickels
e Wood (1999), mais para o marketing transacional do que para o de relacionamento. Nao
existe programa formal de relacionamento com os clientes, fato que foi evidenciado na
pesquisa de campo tanto com os funcionarios da empresa quanto com o0s canais de

distribuicéo.

Ndo h& um processo de relacionamento institucional, mas apenas a ocorréncia de
relacionamento com o cliente, que, dependendo do vendedor ou consultor de campo

envolvido, é melhor ou pior.

A forma empirica de relacionamento no setor é forte, excetuando-se a empresa Delta, que

possui um sistema de relacionamento com o cliente acima da média.

O relacionamento praticado pela empresa Alpha envolve a troca transacional, nos termos de
Day (2001), o que dificulta o melhor entendimento das necessidades dos clientes e,

consequentemente, a oferta de valor.

Quanto aos servicos de pos-venda, como controle de estoques, verificacdo de produtos com
prazo de vencimento curto ou vencidos, reciclagem dos vendedores dos canais,
acompanhamento da utilizacdo dos produtos por parte de clientes importantes dos canais,
trocas de produtos, entre outros, deveriam ter um atendimento melhor por parte da area de

vendas e marketing.

Foi constatado que ha pouco servigo de pos-venda, pois os vendedores, representantes e
consultores de campo tém uma &rea de atuacdo muito grande, o que acaba inviabilizando a
realizacdo de um bom atendimento de pés-venda. Os funcionarios da Alpha tém consciéncia

que ndo conseguem realizar adequadamente o pos-venda, embora saibam da sua importancia.

Os canais revendedores ndo identificam um formato de pos-venda realizado pela empresa

Alpha e reclamam de sua falta porque acreditam que é fundamental para o sucesso de seus
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negdcios a continuidade do ciclo da venda. De fato, como foi visto antes, Sviokla e Shapiro
(1995) defendem que os servigos de pds-venda sdo uma extensdo do relacionamento com o
cliente e servem para aumentar o conceito sobre ele e manter a sua taxa de recompra elevada.

Os canais revendedores nao identificam um formato de pos-venda realizado pela empresa
Alpha e reclamam de sua falta porque acreditam que é fundamental para o sucesso de seus
negdcios a continuidade do ciclo de venda, como preconizado por Sviokla e Shapiro (1995)
que, conforme ja se mostrou, defendem os servigos de pos-venda como uma extensdo do
relacionamento com o cliente, j& que contribuem para a imagem da empresa e para O

incremento da sua taxa de recompra.

Para finalizar, sintetizam-se, a seguir, no quadro 33, os pontos de maior relevancia a que se

chegou no percurso de analise:
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Quadro 33 - Resumo da analise do caso Alpha

ASPECTO
ABORDADO PONTOS MAIS RELEVANTES
= O grau de conhecimento dos canais € bom quanto a dados quantitativos, mas, no que
GERACAO DE litai heci . . .
VALOR PARA O tange aos qua |tat|vos~, o con ecimento esta somente com a forca de vendas e nao e
CANAL DE registrado. O canal ndo é envolvido no desenvolvimento de atividades que geraréo

DISTRIBUICAO

valor para ele. O Unico diferencial que destaca a empresa Alpha, perante os
concorrentes, é tamanho e atendimento de sua forca de vendas.

ADMINISTRACAO

ESTRATEGICAE

ADMINISTRACAO
DE VENDAS

O posicionamento competitivo da Alpha nao esta claro para a forga de vendas. Foi
constatado um alinhamento para o melhor produto dentro do Modelo Delta. Os canais
de distribuicdo e a forca de vendas tém consciéncia de que a venda realizada é
transacional, sendo poucas vezes utilizada a venda consultiva. Ha ruido na
comunicagdo das orientagBes do nivel de unidade de negécios para o nivel funcional,
embora a empresa consiga ter um bom sistema de comunicagdo com a equipe de
campo. A falta de reciclagem do pessoal de campo necessita ser corrigida. H4 uma
tendéncia para a venda de prec¢o pela forca de vendas da Alpha.

MERCADO
EMPRESARIAL

A forc¢a de vendas conhece o comportamento de compra do mercado, porém ndo ha
procedimento formal para o armazenamento das informagdes qualitativas. Os canais,
de modo geral, deixam os vendedores estabelecerem o mix de compra,
comprometendo-0s no giro de produto. Ha um problema nesse sentido devido a
auséncia de entrosamento entre a forga de vendas e as outras ferramentas da CIM. O
segmento de mercado privilegia mais o relacionamento do que o preco. A solicitagdo
mais frequente dos canais é que haja, por parte dos fornecedores, o atendimento de
seus clientes finais. Esse trabalho, segundo revelaram as revendas, gera demanda para
suas lojas.

CIM

De todas as ferramentas de CIM utilizadas, a for¢a de vendas é a mais importante
para a revenda. Foi constatado, entretanto, que ndo h4 um efetivo entrosamento entre
a forca de vendas e as outras ferramentas, tais como promocao de vendas, eventos,
patrocinios, propaganda e marketing interativo. Ha excesso de promoces de
produtos mensalmente para 0s canais, que acaba gerando conflito entre a forga de
vendas e a revenda e, muitas vezes, a Ultima ndo consegue perceber o valor gerado
pela promocéo. Por um lado, os canais de distribuicdo salientam que o excesso de
promocéo acaba prejudicando muito o efeito de alavancagem de vendas. Por outro,
eles valorizam o material de merchandising da empresa, ainda que reclamem da falta
de apoio de vendas na sua aplicagao.

RELACIONAMENTO
E POS-VENDA

Na pesquisa, ficou evidente a falta de um programa de relacionamento formal da
empresa, razdo pela qual o relacionamento ocorre de forma individual, sempre na
dependéncia da vontade da forca de vendas em executé-lo. I1sso também ocorre com
0s servicos de pos-venda: canais e funcionarios da empresa Alpha tém plena
consciéncia da importancia de um processo bem definido de relacionamento e de
servigo de pos-venda. Todavia, devido a falta de formalizacéo e de cobranca bem
como em conseqiéncia do excesso de trabalho advindo do fato de que ha grandes
areas a serem cobertas, ambos 0s aspectos sdo colocados em segundo plano.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 PROPOSICAO DE SISTEMATIZACAO

O estudo de caso permitiu a elaboracdo de uma proposta de sistematizacdo da interacdo de
vendas com a CIM para gerar valor nos canais de distribuicdo, ou seja, a fim de alcancar

vantagem competitiva.
A associacdo da teoria aqui apresentada com os resultados da pesquisa realizada em campo
viabilizou uma visdo mais consolidada do atendimento as necessidades do segmento de

mercado de saude animal.

A sequir, sdo discutidos os cinco aspectos mencionados na coluna 1 do quadro 33, tendo por

referéncia a analise realizada no estudo de caso da empresa Alpha.

Geracdo de valor para o canal de distribuicdo

As empresas desse setor necessitam desenvolver um processo que apure, junto aos seus canais
de distribuicdo, o que realmente eles valorizam. O esforco de ouvir o cliente canal e o cliente
que é atendido por ele é o primeiro passo para se desenvolverem programas de oferta de valor

e de solidificacdo de diferenciais competitivos.

A utilizagdo do modelo de formacéo de valor percebido pelo cliente, desenvolvido por Toledo
(2009) e ilustrado na figura 26 apresentada a seguir, € importante e adequado para 0 modelo

de negdcios nesse segmento de mercado.
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Figura 26 - Formagcao de valor percebido

QUALIDADE DO PRODUTO Imagem

- . Servicos
Atributos intrinsecos

Atributos extrinsecos

Conveniéncias

A 4

Beneficios esperados

EXPECTATIVAS
DOS CLIENTES

VALOR
PERCEBIDO

\4

v

CUSTO DO PRODUTO

Custo de procura

Custo de energia f!sm_a VALOR

Custo de energia psiquica
Outros custos

RECEBIDO

Fonte: adaptado de Toledo (2009, p. 20)

As expectativas dos clientes sdo levantadas com base na qualidade do produto (imagem,
servicos, conveniéncias e utilidades psicoldgicas), quesito por meio do qual a Alpha é bem
reconhecida no mercado; nos beneficios esperados pelo cliente (vendas e marketing devem ir
a campo ouvir atentamente os clientes para identificar esses beneficios); no sacrificio para
adquirir o produto (qual é o esforco de tempo e lugar) e, por fim, no custo do produto. De
posse dessas informacOes, a empresa deve ouvir novamente os clientes para poder identificar

o0 valor percebido por eles.

O trabalho conjunto de vendas, gestdo e forca de vendas e marketing, de um lado, certamente
desencadeard um novo olhar sobre a cadeia de distribuicdo da empresa e melhorara o
entendimento sobre o que é valor para o cliente. No caso, a entrega ndo ficard somente sob
responsabilidade do time de vendas, mas de toda a organizacdo. Esse comprometimento, por
outro lado, ajudara na identificagdo do que os clientes valorizardo no futuro, segundo o

postulado por Woodruff (1997). Com essa percepcdo, que representard inovacdo para a
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empresa, sera possivel o desenvolvimento de vantagens competitivas em relagdo a

concorréncia.
Outro aspecto importante € a utilizacdo adequada dos recursos da empresa. Uma vez
identificado o que o cliente realmente valoriza, ndo haveréa desperdicios de recursos que sao

utilizados sem gerar qualquer vantagem competitiva.

Da administracdo estratégica para a administracido de vendas

Embora algumas a empresas tenham um alinhamento de marketing com vendas, com o
entendimento, no nivel corporativo e de unidades de negocios, da sua estratégia de
crescimento e do seu posicionamento competitivo, no nivel funcional, ndo ha a percepcao

desse alinhamento.

A empresa deve desenvolver esforcos para modificar a sua vantagem competitiva por meio da
qualidade, nos termos de Lambin (2007, p. 24), e para alcancar vantagem competitiva por
meio da proposicao de valor, conforme preconizado por Aaker (2007), o que envolve entregar
para o cliente algo que sacie sua necessidade e que diferencie o produto da empresa,

melhorando o seu posicionamento e aumentando sua capacidade de competir.

Outro aspecto de relevancia € a mudanca do posicionamento competitivo de produto para o
posicionamento de solucgédo total para o cliente, de acordo com o Modelo Delta de Hax e

Wilde 11 (2001), o que implica a empresa trabalhar em trés frentes:

e alcance: amplo grau de produtos (pacotes e desenvolvimento de produtos
juntamente com os canais) e terceirizacdo de atividade complementar;

e  escala: participacdo do cliente e quanto os produtos vendidos representam no
volume de vendas do cliente (quanto maior for o volume do produto da empresa no cliente,
menor sera o da concorréncia);

e lacos: refere-se ao grau de conhecimento que a empresa tem de seu cliente, uma
vez que o aprendizado constante leva a uma personalizacdo do atendimento pautada nas

necessidades dele.
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O novo posicionamento exige a readequacao da estrutura de atendimento e de relacionamento
com a revenda e com seus clientes. A equipe de campo precisa participar dessa mudanca de
postura estratégica, devendo, para tanto, ser qualificada com a finalidade de entender o
posicionamento competitivo que a empresa ird adotar, pois isso demandard uma nova
orientacdo no atendimento dos clientes devido a participacdo que a revenda e seus clientes
terdo no desenvolvimento de produtos, servicos e politicas de relacionamento.

Salienta-se que dois dos principais concorrentes tém posicionamento competitivo baseado na
diferenciacdo, porém, conforme constatado na pesquisa, 0s canais de distribuicdo necessitam
de pacotes de servicos e de relacionamento diferenciados (que nenhum dos grandes
fornecedores consegue atender), por deficiéncia nas atividades da forca de vendas no

relacionamento com os clientes.

A empresa necessita manter a sua forca de vendas estruturada por zoneamento geografico.
Entretanto, é preciso fazer um mapeamento para identificar os principais clientes dessas areas
gue demandam um atendimento diferenciado e, a partir disso, desenvolver um processo de
gestdo de clientes-chave. Esse trabalho podera ser desenvolvido pelo gerente regional ou por

um vendedor mais qualificado que atenderd somente os principais canais da regido.

Um dos principais pilares do posicionamento competitivo da empresa serd a migracdo da
venda transacional para a venda consultiva e esse movimento demandara que a area de vendas

desenvolva atividades mantendo como foco as premissas mostradas a seguir, no quadro 34:
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Quadro 34 - Premissas da venda consultiva

PREMISSA

VENDA CONSULTIVA

Perspectiva principal

Canal de distribuicdo e seus clientes

Abordagem de venda pessoal

Satisfacdo das necessidades dos clientes, resolugéo de
problemas em conjunto com o cliente

Resultado desejado

Planejamento conjunto, beneficios mdtuos e aumento
dos lucros

Papel do vendedor

Consultor de negdcios e parceiro de longo prazo

Natureza da comunicacao

Méo dupla e colaborativa

Envolvimento do vendedor na tomada de decisao
do cliente

Ativamente envolvido

Conhecimento necessario do vendedor

Conhecimento profundo do negdécio do cliente

Habilidades necessarias

Vendas, coleta de informacéo, planejamento, solugéo
de problemas, trabalho em equipe, relacionamento e
pos venda.

Fonte: adaptado de Ingran et al. (2008, p. 27)

Para atender a essa demanda, € vital que o vendedor que atendera essas contas disponha de

tempo para planejar o seu trabalho. Os gerentes regionais tém papel importante nesse

processo, pois a eles cabera fornecer os meios e motivar o desempenho dessas atividades.

Conforme identificado na pesquisa, por um lado, a for¢a de vendas da empresa ndo consegue

atender, de modo satisfatorio, as demandas dos canais, isso porque o excesso de atividades e 0

grande nimero de clientes prejudicam a sua atuacdo. Por outro lado, os consultores de campo

ndo conseguem atender adequadamente as revendas bem como os clientes delas.

Para solucionar o problema, a area de vendas precisa separar as atividades, introduzindo um

novo tipo de profissional que atuard especificamente dentro dos canais de distribuicao,

chamado trade marketing. As novas func@es de vendas serdo assim distribuidas:
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Quadro 35 - Funcdes de vendas

VENDEDORES E
REPRESENTANTES DE TRADE MARKETING CONSULTORES DE CAMPO
VENDAS
e vendas o desenvolvimento dos canais e gerenciamento dos clientes dos
canais
e gerenciamento das vendas e gestdo dos produtos nos canais | e eventos (dias de campo)
e merchandising ¢ relacionamento com os e pos-vendas nos clientes dos
vendedores e clientes dos canais
canais
e relaco com compradores e e negociacao de oportunidade
vendedores dos canais com as areas de marketing e
vendas da empresa
e poOs-vendas nos canais

Fonte: Elaborado pelo autor

Essa nova dindmica facilitara o atendimento nos trés niveis de contato com o cliente:
comprador, funcionarios do canal e clientes das revendas. E convém salientar que a area de
marketing devera interagir com todos esses papéis, sendo necessario que ela desenvolva um

plano de trabalho para acompanhar as atividades da forca de vendas no campo.

O processo de avaliacdo da area de vendas se dard, conforme os pressupostos de Spiro et al.

(2009), da seguinte maneira:

A. estabelecimento de regras basicas - quem seré avaliado
— vendedores/representantes;
— trade marketing;
— consultores de campo.

Periodicidade: mensal

B. bases de avaliacdo para

e vendedores/representantes de vendas:

atendimento de metas;

- rentabilidade da venda;

— retencéo de clientes;

— prospeccao de novos clientes;

- servicos de pos-venda.
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e trade marketing:

crescimento de volume no canal,

— rentabilidade;

— market share;

- controle de custos;

— participacdo nos espacos/visibilidade.

e consultores de campo:

relacionamento com os clientes;

retencédo de clientes;

aumento de participacdo nos clientes;

prospeccédo de novos clientes;

servigos de pos-venda.

C. padroes de desempenho

devem ser definidos pela empresa de acordo com seus objetivos estratégicos.

D. comparagao dos desempenhos aos padrdes estabelecidos
devem ser tabulados pela empresa os desempenhos da forca de vendas com os padroes

estabelecidos para se elaborar um ranking dos profissionais.

E. discussdo dos resultados com os profissionais de vendas
é necessario que a geréncia de vendas aproveite esta etapa para analisar 0s pontos
fortes e fracos do desempenho e recicle o seu pessoal, caso seja preciso, para melhorar

a sua atuacao.

O processo de transferéncia de informacGes e recursos da administracdo estratégica para a
administracdo de vendas deve ser realizado pelas areas de marketing e vendas. Como ja
citado, hd um hiato na empresa na passagem desses elementos do nivel de unidades de
negocio para os niveis funcionais. Uma estratégia de comunicacdo mais direta e simplificada
para ser utilizada entre, de um lado, o marketing e as vendas e, de outro lado, a equipe de

campo podera diminuir o ruido de informages existente atualmente.
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Mercado Empresarial

O comportamento de compra desse tipo de segmento nédo é tdo sensivel a preco, privilegiando,
em primeiro lugar, o portfélio de produtos e a prestacdo de servicos, principalmente no

atendimento aos clientes das revendas.

A éarea de vendas, dessa forma, deve desenvolver - por meio da estrutura de vendas, trade
marketing e consultoria de campo - um programa de relacionamento com os clientes que
consolide o processo de compras (conforme figura 27), de Rackam e De Vincentis (2007), em

que os profissionais de vendas da Alpha e seus clientes trabalhem em conjunto para a geragao

de valor.
Figura 27 — Processo de compra dos clientes desse segmento
Reconhecimento do Avalia§~§o Resolucdo das Implementagdo
problema das opgdes preocupacdes Compra e
Pés venda

Fonte: adaptado de Rackam e De Vincentis (2007, p. 71)

Como o processo de compra é realizado em conjunto, aumenta o relacionamento e a confianca
entre as partes, o0 que pode resultar na geracdo de valor para o cliente, que delegara para o

fornecedor a gestdo do mix de produtos nos pontos de venda.

O envolvimento da forca de vendas com os canais e seus clientes, certamente, culminard na
personalizacdo de bens e servicos, 0 que pode vir a aumentar a recompra direta e os indices de

taxa de recompra.

Quanto maiores forem o espaco fisico e 0 espa¢o financeiro da empresa na revenda, menor
sera a capacidade desse canal de distribuicdo de comprar da concorréncia. A preocupagédo é
ndo desrespeitar os limites de crédito dado aos clientes, para ndo comprometer a salde

financeira da empresa.
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Para finalizar, a empresa necessita desenvolver um sistema de registro das informagoes
qualitativas que estdo em poder da equipe de vendas. Esse conhecimento esta apenas na mente
das pessoas e € vital que seja armazenado em um banco de dados, principalmente devido a

alta rotatividade das equipes de campo das empresas desse setor.

Cl
A empresa devera analisar o seu plano de comunicacao, objetivando alcangar maior interacdo

com os seus principais canais de distribuigéo.

A opcdo pela diminuicdo do nimero de promocdes de venda; a requalificacdo da forca de
vendas da empresa; a prioridade maior na revenda com a utilizacdo de trade marketing que,
conforme afirmou Alvarez (2008, p. 71), “é uma filosofia da empresa, a qual entende que o
foco no consumidor final deve ser aplicado para a acdo diante dele no ponto-de-venda” (e,
para isso, é preciso ouvir atentamente o canal de distribuicdo); a utilizacdo do consultor de
campo para o atendimento aos clientes finais, todos esses aspectos fardo o processo de
comunicacdo integrada ser de responsabilidade de todas as areas da empresa, bem como dos
seus distribuidores e clientes deles.

A mudanca de paradigma resultara em maior énfase da forca de vendas (vendedores, trade
marketing, representantes, consultores de campo e gerentes regionais) no relacionamento com
0s canais, ja que fardo parte do processo de comunicagdo, contribuindo para a elaboracéo das
promocdes de vendas, dos eventos, patrocinios, dias de campo, treinamento dos balconistas,
merchandising, modificacdo de embalagens e até mesmo na propaganda realizada pela
empresa.

Se a mudanca de posicionamento competitivo da empresa migrar de melhor produto para a
solucdo total para o cliente, a cultura organizacional tera de despender mais tempo no
relacionamento com a revenda. O trade marketing assumira, pois, um papel vital para que
ocorra o entendimento adequado, por parte dos distribuidores, de toda a comunicacdo que a

empresa fizer.

Cabe ao trade marketing “adequar a estratégia, a estrutura e a operagdo da companhia a
dindmica dos canais, como os concorrentes” (SERRALVO et al., 2008, p. 48). Os vendedores

poderdo utilizar o seu tempo para se relacionarem melhor com os compradores e vendedores
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dos canais de distribui¢do, assim como com os clientes-chave, e para fazerem a prospeccao de
novos clientes, enquanto o consultor de campo atendera Unica e exclusivamente os clientes

finais. O processo todo, cuja sequéncia € ilustrada na figura 28, deve permitir a interacéo entre

as partes:
Figura 28 — Processo de atendimento ao cliente
Consultores de campo
Vendedores
Empresa Canais de . -
distribuicio  [—> Clientes finais
Trade marketing

Marketing

Fonte: elaborado pelo autor

As éreas de marketing e de vendas estabelecerdo os critérios para a divulgacdo interna de
todos os programas de comunicacdo para que ndo haja ruido na transmissao e no recebimento
das mensagens. Além disso, sera preciso treinar a equipe de campo para que ela atenda o
objetivo das outras ferramentas da CIM que a empresa oferece (tais como promocao de venda,
merchandising, eventos, feiras e site); entenda a importancia de tais ferramentas e, ainda,
saiba como conseguir o melhor proveito possivel delas. A utilizacdo da CIM de forma que
proporcione uma mensagem Unica para o cliente provocara um aumento na percep¢do de

valor que a empresa oferece ao mercado.

Relacionamento e p6s-venda

O relacionamento com o cliente é um aspecto fundamental para que a empresa se solidifique
no mercado. Como 0s maiores concorrentes desse setor, com poucas excecoes, S0
deficitarios no relacionamento com seus canais e clientes finais, é vital que ela estabeleca
vinculos, por meio da CIM, com os revendedores e clientes deles. Trata-se de uma questdo

decisiva para obter vantagem competitiva em relagdo a concorréncia. O relacionamento assim
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configurado permitira transformar os clientes prospects em defensores e o processo de

compra seré de consciéncia para compromisso (GORDON, 2002).

Como a forca de vendas atuard nos principais clientes de modo consultivo, o marketing de
relacionamento colocaré a énfase na manutencdo dos clientes atuais e na conquista de novos;
terda uma orientacdo de longo prazo e contard& com 0 monitoramento constante das
necessidades dos clientes assim como com um alto grau de compromisso com 0 Servico
(NICKELS; WOOD, 1999).

O trabalho de atender o cliente e com ele se relacionar ficara mais direcionado, pois devera
ser utilizado conforme o esquema proposto na figura 28, em que cada componente da forca de
vendas, com o apoio do marketing, terd condicGes de planejar a sua tarefa e conquistar os

objetivos tragados nos nivel corporativo e de unidades de negocio da empresa.

Um outro aspecto importante, nesse contexto, é o pos-venda. A empresa devera realizar esse
servico aproveitando a mesma equipe da forca de venda. Assim, os canais de distribuicdo
serdo atendidos pelo trade marketing e os clientes finais, pelos consultores de campo. Os
vendedores prestardo esse servico para 0s compradores e, quando solicitado, o trade

marketing ou consultor de campo também o faréo.

De acordo com o que ja foi citado, para Sviokla e Shapiro (1995), os servicos de pds-venda
tém de ser compreendidos como extensdo do relacionamento com o cliente, servindo para
aumentar o conhecimento sobre ele. A empresa, portanto, devera se empenhar em
acompanhar os estoques e 0 comportamento de compra; verificar os produtos e seus prazos de
validade; prestar assisténcia técnica; dar treinamento para canais e seus clientes e aumentar a
retencdo de processo de CIM que estara sendo realizado pela empresa. O pds-venda é uma

arma poderosa no estabelecimento de parcerias fortes e duradouras com os clientes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo é dedicado a apresentacdo de uma visdo panoramica dos pontos relevantes do
trabalho realizado bem como das limitagcbes encontradas no percurso da pesquisa e das

recomendacdes para estudos futuros acerca do mesmo tema.

6.1 Consideracdes finais

No presente estudo, foi analisada a interacdo da gestdo de vendas no processo da CIM, no
contexto de canais de distribuicdo. As empresas, de forma geral, tm evoluido quanto ao
desenvolvimento da comunicacdo com seus publicos de interesse, mas a mensagem que
guerem transmitir, muitas vezes, é prejudicada pela atuacdo da forca de vendas que, por nao
entender o processo de comunicagédo, ndo se empenha na utilizagdo das ferramentas de CIM

para gerar valor aos canais de distribuicdo e gerar vantagem competitiva a empresa.

Uma vez que a organizacdo empresarial € composta de trés niveis - a saber: o corporativo, o
de unidades de negdcio e o funcional -, ndo se pode responsabilizar somente o Gltimo deles
pelos conflitos gerados com clientes pela falta de comunicagdo. A compreensdo adequada, por
parte de toda a empresa, do seu posicionamento competitivo e do modo como lidar com ele é

de fundamental importancia para o sucesso das acdes realizadas no nivel funcional.

O nivel corporativo da empresa precisa, entdo, estabelecer a sua estratégia de crescimento e
seu posicionamento competitivo, comunicando-os para que a organizagdo toda venha a ter

consciéncia quanto a maneira como ird competir no mercado.

A forga de vendas que tem como responsabilidade construir um relacionamento com seu
cliente para gerar vantagens competitivas necessita de varios recursos de comunicagdo. Além
disso, precisa maximizar a utilizagdo de tais recursos, a fim de ndo perder terreno para a

concorréncia.

Os mercados sdo fortemente competitivos e ndo ha espaco para negligéncia ou acomodacao.
Ocupar um espaco diferenciado na mente do cliente requer um esforgco concentrado ndo s6 da
equipe de vendas, mas também de sua gestdo, da area de marketing e de outras que geram

valor para seu publico-alvo.
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O setor estudado é o de medicamentos veterinarios. De um lado, os canais de distribuicdo
desse segmento sdo, em sua maioria, familiares e estdo ainda em desenvolvimento, de modo
que falta qualificacdo em todos os niveis. De outro, as empresas que atendem a esses
revendedores ndo conseguem desenvolver realmente o marketing de relacionamento, devido
as circunstancias estruturais, tais como regifes de atendimento muito grandes, cultura

empresarial e diferencas internas entre vendas e marketing.

A caréncia dos canais de distribuicdo precisa ser estudada e um olhar mais atento a essa
situacdo mostra que ndo € um caminho dificil de ser percorrido. A proposta de valor para o
cliente deve levar em consideracdo que esse publico precisa fazer parte da identificacdo de
valor e isso € obtido com o conhecimento do distribuidor. A velocidade da obtencdo desse
conhecimento € lenta no setor; assim, a empresa que conseguir sair na frente claramente tera

vantagens competitivas fortes.

O entendimento do posicionamento competitivo solucéo total para o cliente especificado no
Modelo Delta (Hax e Wilde I1, 2001), considerado o mais completo dos modelos em razdo de
abranger todos os outros apresentados nesta tese e propor melhorias que podem levar a
empresa a lideranca de mercado, € um caminho seguro na obtencdo de diferenciais

competitivos.

Foi verificado, nesta pesquisa, que os quatro maiores players do setor acreditam estarem no
posicionamento competitivo de diferenciacdo (nos termos de PORTER, 1986), mas, na
realidade, apenas Beta e Delta estdo nesse posicionamento, Gama esta em lideranca de custo
(PORTER, 1986) e a empresa-alvo esta no posicionamento competitivo de melhor produto no
Modelo Delta (HAX e WILDE 11, 2001).

Um dado relevante nesse setor é o da pouca sensibilidade a prego: na pesquisa, identificou-se
que os canais preferem ter servicos para eles e seus clientes a barganhar preco. Assim, pensar

em posicionamento competitivo por lideranca de custo ndo é gerar valor para o cliente.

O melhor investimento que as empresas nesse segmento podem fazer é criar processo para
melhorar a performance da forga de vendas com outras ferramentas da CIM. Isso facilitara o
relacionamento dessas organizagdes com seus publicos-alvo e a geracdo de valor para esses

ultimos sera percebida como uma vantagem competitiva importante.
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Neste estudo, 0 objetivo era analisar a gestdo da venda no processo de CIM e a sua implicacdo
no posicionamento da empresa em relacdo ao seu canal de distribuicdo. O resultado é que a
interacdo de vendas no CIM pode melhorar consideravelmente o posicionamento competitivo

da empresa no trade.

Com a realizagdo desta pesquisa, devido a sua complexidade e amplitude, ndo houve a
pretensdo de esgotar o tema, mas pretendeu-se contribuir para a ampliacdo da compreensao do

tema e acredita-se que ele pode servir como referéncia para trabalhos futuros.

6.2 LimitacOes

Considera-se que este estudo de caso contribui com um novo olhar sobre a relacdo de vendas
com a CIM na geracdo de valor para os canais de distribuicdo no setor de medicamentos
veterinarios. No entanto, mesmo sendo o método de estudo de caso reconhecido, os resultados
aqui encontrados ndao podem ser generalizados, pois, de acordo com o segmento e a cultura da
empresa, outros resultados poderdo ser obtidos. Mesmo assim, esta pesquisa pode ser
utilizada para investigagcdes futuras com organizagbes do mesmo setor e com culturas

parecidas

E importante retomar que o estudo foi realizado com as seguintes caracteristicas:

— um caso selecionado;

— numero limitado de entrevistas devido ao momento da empresa analisada;

— as duas regides escolhidas para a analise dos canais (Uberlandia e Goiania) concentram
0s maiores clientes do setor, mas isso ndo necessariamente reflete a realidade de outras
regides do Brasil;

— as informagdes dos concorrentes foram coletadas por meio de pesquisa secundaria.

A contribuicdo desse estudo é permitir um novo olhar para outros aspectos, recomendados a

seguir, relevantes no segmento de saude animal no mercado brasileiro.
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6.3 Recomendac0es

Por fim, sugere-se que alguns outros estudos sejam realizados em decorréncia deste trabalho,

quais sejam:

— estudos que validem a proposta de sistematizacdo em outras empresas e
segmentos;

— estudos quantitativos que poderdo permitir a repeticdo de padrbes em outras
situacoes;

— estudos que analisem a atuacao de vendas no processo de CIM na industria de bens
de consumo;

— estudos comparativos das principais ferramentas do setor de medicamentos
veterinarios no relacionamento da area de vendas com a &rea de marketing;

— estudos que possibilitem a sistematizacdo da oferta de valor dos fornecedores de
Servigos para 0s seus canais;

— estudos que analisem a percepcao de valor pelo cliente final em decorréncia de
diferenciais competitivos por seus canais de distribuicao;

— estudos que permitam analisar a atuacdo da area de marketing no desenvolvimento
da forca de vendas na prestacdo de servigos de p6s-venda nos canais de distribuicéo;

— estudos quantitativos que analisem a atuacdo do trade marketing no segmento de

salde animal (para generalizacdes e validacdo empirica da proposi¢ao).
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APENDICES

APENDICE 1:

Protocolo de Pesquisa do Estudo de Caso:

Objeto: Estudo da interacdo da gestdo de vendas no processo da CIM, visando o

posicionamento no canal de distribuicao.
Objetivo: Proposta de uma sistematizacdo das atividades da gestdo de vendas na CIM, para a
identificacdo e geracdo de valor para os canais de distribuicdo e assim manter vantagens

competitivas em relacdo a concorréncia;

Empresa: Alpha — importante empresa no segmento de medicamentos veterindrios no

mercado brasileiro

Segmento de atividade: Produtos para a satde animal

Dara da pesquisa: Julho e Agosto de 2010

Cidades pesquisadas: Uberlandia e Goiania, por concentrarem os principais clientes do setor

e S&o Paulo por ser a matriz da empresa.

Entrevistados: 8 funcionarios da empresa Alpha sendo: 2 gerentes nacionais (marketing e
vendas), 2 gerentes regionais (vendas), 2 vendedores e 2 consultores de campo.

8 canais de distribuigéo: sendo 3 em Uberlandia e 5 em Goiania

Instrumento de coleta de dados: Roteiro de entrevista

Responsavel pela pesquisa: Pesquisador — Charles John Szulcsewski

Guia para relatério final:
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1. Anélise dos dados: uso das proposi¢des tedricas como estratégia analitica geral e
da adequagdo ao padrdo como método de analise. Pretende-se comparar a
fundamentacdo tedrica com os dados obtidos na pesquisa para o estudo de caso.
2. Apresentacdo do relatério final: apresentacdo escrita dos dados coletados, das
analises feitas e das conclusdes do estudo de caso.
APENDICE 2:

Roteiro de entrevista:

Roteiro 1: Empresa

A geracao de valor para o cliente

1. Qual o grau de conhecimento da empresa em relacdo aos canais varejistas? Como é feito
0 registro e controle dessas informagdes? Como as informagdes sdo obtidas?

2. A empresa tem conhecimento das expectativas dos canais em relacdo a ela?

3. A empresa tem conhecimento sobre quais atributos de seus produtos ou servigos sao

valorizados pelo canal? Como é adquirido esse conhecimento?

Como é feito o processo de determinacdo do valor para o cliente?

Como a empresa mede o grau de percepc¢édo de valor de seu canal de distribuicdo?

A forca de vendas é preparada para ofertar valor para o cliente? Como?

Quais as funcdes da area de marketing e de vendas?

© N o 0 B

Como a empresa Vvé a atuacdo dos concorrentes sob os aspectos de vendas, CIM e gestédo

de valor?

Administracdo estratégica para a administracéo de vendas:
1. Como é feita a definicdo das estratégias de crescimento na empresa? Quem toma essa
decisdo?
2. Qual é o posicionamento competitivo da empresa?
— Posicionamento: diferenciacao/lideranga no custo total
— Viséo Baseada em Recursos
— Modelo Delta -Melhor produto
-Solugdes totais para o cliente
-Lock-in do sistema

3. Marketing e vendas tém o conhecimento pleno desse posicionamento?
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11.
12.
13.
14.
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Quais vantagens competitivas que a empresa tem em rela¢éo a concorréncia?

Os canais percebem estas vantagens?

Como é realizada a interface entre os niveis corporativos, das unidades de negdcio e
funcionais na empresa?

Como é feito o treinamento para a area de vendas?

Como é a relagdo entre marketing e vendas?

Qual o tipo de venda que a empresa realiza nos canais: transacional ou consultiva?
A empresa valoriza a venda pessoal? Existe outra forma de atendimento para venda nos
canais?

Como € a estruturacao da forca de vendas?

Existe o atendimento a clientes-chaves? Como é realizado?

Como sdo motivados os vendedores?

Como sao avaliados os vendedores?

Mercado empresarial:
Qual é o grau de conhecimento da forca de vendas de seus canais?
A area de marketing e a area de vendas conhecem o processo de compras dos canais?
Como ¢ registrado e divulgado esse conhecimento dentro da empresa?
Qual acdo ¢ desenvolvida para melhorar esse conhecimento?
Quais informacdes sobre o mercado sao exigidas da area de vendas? Com que

periodicidade?

Comunicacéo Integrada de Marketing:
Quais ferramentas da Comunicacdo Integrada de Marketing, além da forca de vendas sédo
utilizadas para a abordagem aos canais varejistas?
Como a area de marketing, comunica para a area de vendas essas ferramentas?
Como € o envolvimento da forca de vendas com as outras ferramentas, ela apoia e as
utiliza?
Estdo claros os objetivos da CIM para a area de vendas?
Como as areas de marketing e vendas percebem a aceitacdo da CIM pelos canais?
Quais sdo as maiores dificuldades para marketing e vendas na utilizacdo da CIM?
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Relacionamento e P6s-venda:
Quais os objetivos do marketing de relacionamento?
Quais sdo as funcdes do marketing de relacionamento?
Como a empresa implanta suas acdes de relacionamento com os canais? Qual é o
envolvimento das areas de marketing e vendas nesse processo?
Os canais valorizam o marketing de relacionamento? Eles percebem a geragao de valor
nele?
Como e quem realiza os servicos de pds-vendas nos canais?
Para a empresa é importante este tipo de atividade?
Como os canais aceitam esses servi¢os? Eles valorizam?

Como é feita a mensuracédo dos resultados obtidos pelos servicos de pds-venda?

Roteiro 2: Canais de Distribuicéo:

A geracao de valor para o cliente:
Quais atributos o canal valoriza na empresa Alpha?
Como é feito o processo de determinacgéo de valor no canal?
A forca de vendas da Alpha é preparada para entregar valor para o canal?
O que o canal recomendaria para a empresa para melhorar a entrega de valor?
O canal percebe que as areas de marketing e vendas estdo alinhadas na oferta de valor

para ele?

Administracao estratégica para administracdo de vendas:
O canal é ouvido pela empresa? Qual o canal de comunicacéo € utilizado?
Qual a percepcdo do canal sobre o preparo da area de marketing e vendas da empresa?
Quais vantagens competitivas a empresa tem em relagdo aos seus concorrentes?
Qual o nivel de satisfacdo do cliente no atendimento da area de vendas? E da area de
marketing?
Existe um treinamento para o canal para melhorar a sua performance de vendas?
O canal se sente motivado em trabalhar com a empresa?
O canal acha que a venda é transacional ou consultiva?
Quais recomendagdes o canal daria para a area de vendas da empresa para a melhoria de

seu trabalho?
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Mercado Empresarial:
Como é feito o processo de compra da empresa Alpha?
O atendimento realizado por vendas supre o processo? Ha alguma falha na atuacéo de
vendas?
Quais recomendacdes o canal daria para melhorar o envolvimento de vendas no seu
processo de compras?

Comunicacédo Integrada de Marketing:

Quais sdo as ferramentas de Comunicacdo Integrada de Marketing que a Apha utiliza no
canal?
Quais séo as ferramentas que o canal mais valoriza? Por qué?
A CIM é realizada para o canal de forma clara?
Quais sdo os problemas que devem ser corrigidos no processo de CIM da empresa?

Quais ferramentas da CIM o canal gostaria de ter mais a sua disposi¢ao? Por qué?

Relacionamento e Pds-vendas:
Qual o grau de satisfacdo do canal com o marketing de relacionamento e servicos de pos-
venda da Alpha?
Quais acdes a Alpha utiliza para se relacionar com o canal? Quais servigos de pos-venda
séo fornecidos?
O relacionamento e 0s servi¢os de pos-venda geram valor para o canal?
Quem realiza os servicos de relacionamento e p6s-venda? Eles sdo qualificados?
Quais recomendacdes o canal daria para melhorar o relacionamento e os servigos de pos-
venda da Alpha?



