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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO E SITUACAO PROBLEMA

Um dos principais problemas enfrentados pelo Brasil nos ultimos anos, tem
sido a precariedade de sua matriz energética e ultimamente a ocorréncia de
possiveis “rodizios” de energia, nos mais diversos setores da economia.

Conforme noticia da Brasil Agro (23/02/2015), embora o governo nao admita
a necessidade de racionamento de energia, medidas adotadas recentemente
sinalizam preocupagcdo com o risco de faltar eletricidade, algo semelhante ao
ocorrido antes do racionamento em 2001. A diferengca porém, conforme
especialistas, é que o governo esta demorando para iniciar uma campanha de
reducdo de consumo, o que ja deveria ter ocorrido no ano passado.

J& de acordo com o site G1 (24/02/2015), uma decisdo da Aneel (Agéncia
Nacional de Energia Elétrica) deve permitir a ampliacdo das trocas de eletricidade,
entre o Brasil, a Argentina e o Uruguai, essa medida pode beneficiar o pais, que
enfrenta risco de um novo racionamento devido a falta de chuvas e a queda no
armazenamento de aguas nos reservatorios das principais hidrelétricas. Em janeiro,
por exemplo, o Brasil recebeu energia da Argentina um dia apés o apagéao do dia 19,
gue atingiu 11 estados e o distrito federal.

Por fim uma noticia no site da Revista Veja (01/02/2015), através do ministro
de minas e energia Eduardo Braga, confirma que o governo ira colocar em pratica
um plano para garantir o abastecimento de energia no pais, o foco € incentivar o uso
de geradores préprios pelo comércio, shopping centers e hotéis durante a tarde e a
producdo de energia por industrias e produtores independentes.

Para Kotler, Armstrong (1998), os mercados diferem de varias formas, quanto
aos seus desejos, recursos, localidades, atitudes de compra e praticas de compra.
Como os compradores tem necessidades e desejos proprios tudo funciona como se
cada um fosse um mercado potencial em separado. Portanto, o ideal neste caso
seria 0 vendedor planejar um programa de marketing em separado para cada
comprador, porém como a maioria dos vendedores lida com grande namero de
pequenos compradores, ndo se considera interessante uma segmentagcdo tao

completa.



Ja conforme Hooley, Piercy, Nicoulaud (2011), o principio essencial do
posicionamento competitivo € que ele esta relacionado a forma como os clientes em
diferentes partes do mercado percebem empresas, produtos/servicos ou marcas
concorrentes. O posicionamento comeca com um produto, mas o posicionamento
nao € o que vocé faz para um produto, o posicionamento € o que faz na mente do
cliente em potencial. Ou seja, vocé posiciona o produto na mente do cliente.

E ainda nas estratégias de vendas os autores Ingram, Laforge, Avila,
Schwepker Jr. e Williams (2008), afirmam que para executar com sucessO uma
estratégia especifica de relacionamento exige uma abordagem de venda diferente,
gue seja planejada para cada estratégia de relacionamento. Existem cinco
abordagens basicas: resposta a estimulos, estados mentais, satisfacdo de
necessidades, solucdo de problemas e consultiva. Essas abordagens representam
diversas estratégias de venda que podem ser usadas para executar uma de
relacionamento especifica. A questdo importante é que conseguir o tipo desejado de
relacionamento de modo produtivo requer o uso de diferentes estratégias de vendas.
Combinar estratégias de venda e de relacionamento € uma importante tarefa do
gerenciamento.

Portanto, uma segmentacdo de mercado criteriosa e criativa pode
proporcionar a empresa uma enorme vantagem competitiva sobre a concorréncia, e
evitar as perdas de oportunidade que o carater genérico das estratégias de vendas
podem acarretar a Stemac. Por isso, é tdo importante segmentar de forma
apropriada, pois a maximizacdo da aderéncia as estratégias de vendas pode levar a

empresa essa vantagem competitiva.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Analisando este cenario e 0 expressivo crescimento do nimero de geradores
de energia no Brasil, a Stemac Grupos Geradores, empresa lider no mercado, vem
encontrando certa dificuldade na atuacdo de sua Politica Comercial, pois com o0
interesse de aquisicdes entre os mais diversos ramos, surgem a cada dia demandas
especificas em todos os segmentos de clientes. Atualmente a empresa baseia-se
em uma politica comercial genérica, onde estdo elaboradas as estratégias de
vendas, de produtos, de politica com os fornecedores e clientes de uma forma unica,

em que o comprador ndo esta especificado através de caracteristicas de mercado
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ou seu ramo de segmento, como também qual fator serd determinante na venda,

como preco, especificacdo técnica, assisténcia de pés-venda, entre outros.

Uma politica comercial segmentada, permitird que a Stemac atue focada em
todos os seus clientes, abordando peculiaridades que sao inerentes de cada
segmento e os fatores determinantes para cada negociagédo, assim como permite a
forca de vendas da empresa nortear suas acoes de acordo com o cliente a ser
atendido e a negociacao a ser construida, otimizando o tempo e a lucratividade da
organizagao.

Baseado nestes fatos, o trabalho abordard a seguinte questdo de pesquisa:
como aumentar a aderéncia de estratégias de vendas, através de uma politica

comercial segmentada?

1.3 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo analisar as condi¢cdes que permitirdo a Stemac

desenvolver aderéncia as suas politicas comerciais.

Para alcancar o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) levantar modelos teéricos de mapeamento de mercado e politicas comerciais;
b) identificar e analisar as praticas de politicas comerciais na Stemac;
c) definir gap st e possibilidades de ajustes;

d) propor ajustes

1.4 JUSTIFICATIVA

Em resumo, a ideia do trabalho é demonstrar quais riscos a empresa tera

caso ndo direcione sua politica comercial para um modelo segmentado, e né&o

1 GAPS é um termo em inglés que significa um distmeinto; afastamento, separacdo, uma lacuna ou um
vacuo.



particularize suas ofertas e politicas, pois com o0 avanco da crise energética no pais,
na perspectiva da Stemac, se todos clientes tiverem as mesmas ou semelhantes
estratégias de venda sem avaliar as necessidades de uma maneira focada, podera
ocasionar na entrada de novos concorrentes que devem estabelecer bases em
diversas regibes, com politicas agressivas de preco para determinados clientes e
também buscando aspectos decisivos na relagdo com os mesmos, portanto a
Stemac corre o0 risco de perder a oportunidade de atuacdo em grupos-chave
atendendo a todos de modo superficial e diluindo possiveis diferenciais.

Existe também o perigo da perda de mercado, pois se a Stemac nao
direcionar corretamente seus custos e vendas através de relacionamentos
potenciais, tratando todos os clientes da mesma forma, criard uma grande lacuna
nao satisfazendo o desejo de todos, e uma vez que a relacdo entre consumidor e
produto neste segmento acontece por um tempo elevado, devido a valores e
acompanhamento técnico, ndo estratificar seus clientes através de grupos sera
muito prejudicial em sua relacdo com o mercado.

Por fim, como este € um segmento que deve nos proximos anos ser um dos
principais fatores de importancia, tanto para governo como também para as
empresas dos mais diversos ramos de atividade, existe a necessidade de a Stemac
preparar politicas especificas para continuar na liderangca do mercado, através de
preco, de diferencial técnico, de estrutura de pos-venda, de qualidade e também
através de um maior acompanhamento comercial para concorrer em todos os

setores de forma direcionada.
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2. REFERENCIAIS TEORICOS

2.1. SEGMENTACAO E POSICIONAMENTO

Para Kotler, Armstrong (1998) ndo ha uma maneira Unica de segmentar um
mercado. Os profissionais de marketing devem testar diferentes variaveis de
segmentacao, isoladas e combinadas, para encontrar a melhor forma de visualizar a
estrutura do mercado. As principais variaveis que podem ser usadas na
segmentacdo de mercados e de consumo final sdo: geograficas, demograficas,
psicograficas e comportamentais.

A segmentacdo geogréfica requer uma divisdo do mercado em diferentes
unidades geogréaficas, como paises, estados, regibes, municipios, cidades ou
bairros. Uma empresa pode decidir operar em uma area, em poucas ou em todas,
mas dando especial atencdo as diferencas geograficas em termos de necessidades
e preferéncias (KOTLER, ARMSTRONG, 1998).

Muitas empresas hoje estao “regionalizando” seus programas de marketing —
posicionando seus produtos, propaganda, promocfes e esforcos de vendas para
atenderem as necessidades individuais de regibes, cidades e bairros, outras
empresas procuram cultivar territérios ainda nao-explorados, fugindo da
competitividade feroz dos grandes centros urbanos para atuarem em cidades do
interior (KOTLER, ARMSTRONG, 1998).

Na segmentacdo demografica consiste a divisdo do mercado em diferentes
grupos, com base em variaveis demograficas, como idade, sexo, tamanho da
familia, ciclo de vida familiar, renda, ocupacéo, nivel de instrucéo, religido, raca e
nacionalidade. Os fatores demograficos sdo as bases mais populares para a
segmentacao dos grupos de consumo, pois as necessidades, desejos e indice de
uso dos consumidores em geral variam conforme as mudancas demograficas. E
também porque as variaveis demograficas sdo mais faceis de serem avaliadas do
gque a maioria dos outros tipos de variaveis. Mesmo quando os segmentos do
mercado sado definidos primeiramente através de outras variaveis, como
personalidade ou comportamento, suas caracteristicas demogréaficas devem ser
conhecidas a fim de se poder identificar o tamanho do mercado-alvo e atingi-lo de
forma eficiente (KOTLER, ARMSTRONG, 1998).
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Hooley, Piercy, Nicoulaud (2011) afirmam que duas caracteristicas importantes
dos mercados modernos sédo até que ponto eles podem ser segmentados (devido a
crescente diferenca entre os clientes e suas exigéncias de serem tratados como
individuos) e a existéncia de tecnologia muito superiores de comunicacao,
distribuicdo e producdo que permitem a busca de estratégias de segmentacdo. Em
alguns casos, isso leva a “microssegmentacao” ou ao “marketing um-a-um”, em que
cada cliente é tratado como um segmento diferente.

Kotler, Armstrong (1998) também afirmam que, as necessidades e desejos do
consumidor mudam com a idade. Algumas empresas utilizam a segmentacéo
baseada na idade e no ciclo de vida, oferecendo produtos diferentes ou usando
abordagens de marketing especificas para segmentos de idade e ciclos de vida
diversos.

Quanto ao sexo a segmentacdo vem sendo usada ha muito tempo no mercado
de roupas, cosméticos e revistas. Recentemente, os profissionais de marketing
perceberam oportunidades de segmentacdo por sexo. Nas propagandas, um
namero cada vez maior de fabricantes esta se voltando diretamente para as
mulheres. Ao contrario das propagandas das décadas passadas, as de hoje
apresentam as mulheres como consumidoras competentes, bem-informadas e
interessadas (KOTLER, ARMSTRONG, 1998).

Sobre segmentacdo por renda, muitas empresas tém como mercado-alvo 0s
consumidores emergentes de artigos de luxo e de servicos de conveniéncia.
Entretanto, nem todas as empresas que usam a segmentag&ao por renda tém como
alvo a classe emergente, pois familias de baixo poder aquisitivo, somente nos
Estados Unidos, representam 40 milh6es de familias, constituindo um mercado
muito atraente (KOTLER, ARMSTRONG, 1998).

A segmentacdo psicogréafica, ja divide os consumidores em diferentes grupos
baseados na classe social, no estilo de vida ou nas caracteristicas de personalidade.
Pessoas do mesmo grupo demografico podem ter perfis psicograficos bem diversos.
Muitas empresas planejam produtos ou servicos para classes sociais especificas,
incluindo os aspectos que mais satisfacam essas classes, enquanto que o0s
profissionais de marketing também vém usando variaveis para segmentar 0s
mercados, dando aos seus produtos personalidades que correspondem a

personalidade dos consumidores. Estratégias bem-sucedidas de segmentacdo de
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mercado baseada na personalidade tém sido usadas para os mais diversos produtos
(KOTLER, ARMSTRONG, 1998).

Por fim, segundo o autor, a segmentacdo comportamental divide os
compradores em termos do seu conhecimento atitudes, usos ou resposta a um dado
produto. Muitos profissionais de marketing acreditam que as variaveis
comportamentais sdo o melhor ponto de partida para a construgédo de segmentos de
mercado.

Para Lovelock, Wirtz, Hemzo (2011) tentar atrair os compradores em
potencial de um mercado, de modo geral, ndo € uma tarefa realista, pois 0s
consumidores diferem em suas necessidades, em seu comportamento de compra e
em seus padrdes de consumo, além de geralmente serem numerosos demais e
geograficamente dispersos. Deve-se também considerar que as empresas variam
amplamente em suas habilidades de atender a diferentes tipos de clientes, pois elas
geralmente tém recursos escassos, sendo entdo necessario escolher onde investi-
los, e os retornos financeiros variam para cada segmento (em nem todos vale a
pena o investimento). Portanto, em vez de tentar competir no mercado como um
todo, cada empresa deve focar seus esforcos nos consumidores que melhor
atender, valorizando seus recursos e suas competéncias e obtendo maior
rentabilidade.

Os compradores podem ser agrupados por ocasides em que pensam ha
compra, fazem a compra ou utilizam o produto, podem também ser através dos
diferentes beneficios que eles buscam no produto. Uma terceira opcao seria por
grupos de ndo-usuarios, ex-usuarios, usuarios potenciais, usudrios iniciantes e
usuarios regulares de um produto, e um ultimo agrupamento seria através do grau
de lealdade, pois alguns sé@o absolutamente leais — compram uma mesma marca
sempre, outros bastante leais — usam duas a trés marcas de um certo produto, ou
até preferem uma dada marca, mas eventualmente compram outras. E ha os que
nao mostram lealdade a marca alguma — querem uma novidade a cada vez, ou
compram a marca que estiver em promocao (KOTLER, ARMSTRONG, 1998).

Depois que a empresa decide sua estratégia de posicionamento, conforme
Kotler, Armstrong (1998) ela esta apta a comecar a planejar os detalhes do mix de
marketing, ou composto de marketing. O mix de marketing consiste em todas as

acOes da empresa com a intencdo de influenciar a demanda do seu produto. As
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varias possibilidades podem ser reunidas em quatro grupos de variaveis, conhecidos
como os “quatro Ps": produto, preco, praga e promogao.

Produto é a combinacdo de “bens e servicos” que a empresa oferece ao
mercado-alvo. Preco significa a soma de dinheiro que os clientes devem pagar para
obter o produto. Praga envolve as atividades da empresa que tornam o produto
disponivel para os consumidores-alvo. Promocdo significa as atividades que
comunicam os atributos do produto e persuadem os consumidores-alvo a adquiri-lo
(KOTLER, ARMSTRONG, 1998).

Ainda conforme os autores, um programa eficaz de marketing retine todos os
elementos do mix de marketing em um programa coordenado, destinado a atingir 0s
objetivos do marketing da empresa através da oferta de valor aos consumidores.
Porém, vale notar que os quatro Os representam o ponto de vista do vendedor
qguanto as ferramentas disponiveis para influenciar os compradores. Do ponto de
vista do consumidor, cada ferramenta de marketing € criada para oferecer um

beneficio ao cliente.

Figura 1: Mix de marketing
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Fonte: (KOTLER 1998)

Born (2007), avalia que ap0s compreender quais Sdo as caracteristicas que

realmente diferenciardo os compradores/consumidores, é chegada a hora de utiliza-
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las para propor uma segmentacgéo e, entdo, avaliar os segmentos resultantes quanto
a sua atratividade, dessa maneira, o planejador devera buscar, sempre que possivel,
chegar a grandes grupos de compradores, que possuam caracteristicas perenes,
isto €, que ndao constituam um grupo momentaneo no mercado, para assim
estabelecer uma segmentacéo efetivamente estratégica.

Para um melhor entendimento das tendéncias de mercado, € antes necessario
compreender que, geralmente, os mercados sado formados por “pequenos
mercados”, que tendem a evoluir de maneira distinta ao longo dos anos. Desta
forma, a segmentacdo de mercado se constitui em um estudo e em um
aprofundamento muito interessante de ser apresentado em uma analise estratégica
(BORN, 2007).

Por ser um aspecto associado ao processo de marketing, portanto tatico, a
identificacdo de segmentos de mercado passou a ser assunto exclusivo para o plano
de marketing, antecedendo as decisbes de alvo e de posicionamento de mercado.
Porém, deixa-se de conhecer as especificidades de cada “pequeno mercado” que
constitui o “grande mercado” do setor e, mais importante, ndo se procura entender
melhor quais sdo as tendéncias de compra e consumo nos mesmos. Desta forma,
muito frequentemente se veem planos incapazes de cogitar acerca dos movimentos
dos diferentes tipos de compradores/consumidores, o que acaba com uma atitude
voltada para o mercado total (BORN, 2007).

O autor ainda comenta que, quanto mais se sofistica a segmentacao, em busca
de precisdo e efichcia de analise, mais se incorre em complexar e, muito
possivelmente, mais dificil serd afirmar sobre os estreitos segmentos de mercado.
Por outro lado, em se reduzindo muito a quantidade de cortes, pode-se chegar a
estudos muito genéricos e de menor precisdo e valia para a gestdo. Em outras
palavras, o que se esta buscando dizer é que cada contexto possui uma solucao
mais adequada, cabendo esta decisdo aquele que planeja. Ainda assim, o que se
tem observado nos melhores planos estratégicos, € uma busca por proposicdes
mais simplificadas, mas que contenham facas e cortes extremamente pertinentes.
Desta forma, costuma-se chegar a poucos segmentos no plano estratégico, todavia
muito relevantes em uma perspectiva de longo prazo deixando os aprofundamentos
para os planos de marketing.

De acordo com Hooley, Piercy, Nicoulaud (2011) o posicionamento

competitivo de fornecedores, produtos, servicos e marcas; e as diferengas entre 0s
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clientes, sdo importantes para que o0s tomadores de decisdo em marketing
desenvolvam estratégias fortes de marketing, ou seja, a segmentacdo do mercado.

A distincdo entre posicionamento competitivo e a segmentacdo de mercado,
conforme os autores, sugere que as principais questdes sejam as seguintes:

Posicionamento competitivo, é relacionado a forga como os clientes percebem
ofertas alternativas no mercado em comparacdo umas com as outras. Identifica-se
também o posicionamento dos concorrentes (no mercado e em segmentos de
mercado-alvo ou nichos) para desenvolver nossa propria estratégia de
posicionamento.

Segmentacdo de mercado € descrita como a forca como os profissionais de
marketing podem dividir o mercado em grupos de clientes semelhantes quando
existem diferencas importantes entre esses grupos. E também identificando as
bases mais produtivas para a divisdo de um mercado, identificando clientes em
diferentes segmentos e desenvolvendo descricbes do segmento.

Ainda que sejam conceitos distintos de estratégia, ha semelhancas
importantes entre o0 posicionamento e a segmentacdo, os dois iniciam com a
questdo da percepgdo — como 0s consumidores comparam e compreendem as
ofertas de mercado e como os profissionais de marketing entendem os beneficios
que diferentes compradores procuram em produtos e servi¢os. Entretanto, ambos
também estdo sujeitos a analise baseada em pesquisa quantitativa (HOOLEY,
PIERCY, NICOULAUD, 2011).

Figura 2: Posicionamento e segmentagao

o ————————1 Comoos T Como 0s
oRibe | Posicionamenio | cientes _~Tacessida des 3~ profissionais Segmentacao
compaibvo percebem {"‘“xhxcneme ______,-*"'! da marketing
as alternativas 'H“;.{x ’ icentificam os

) ,«”x = E“-HH crupos de clientes

: T
dispanivels do mercado

no marcado

Fonte: (HOOLEY, PIERCY, NICOULAUD, 2011).

-+ Mearcado
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Em marketing, focar significa fornecer um composto de produtos
relativamente estreito, mas direcionado a um segmento de mercado especifico — um
subconjunto de compradores que tem caracteristicas, necessidades,
comportamentos de compra ou padrées de consumo semelhantes. Esse conceito
esta na esséncia de praticamente todas as empresas de servicos bem-sucedidas,
que identificaram elementos estrategicamente importantes em suas operacdes e
neles concentraram seus recursos (LOVELOCK, WIRTZ, HEMZO, 2011).

A abrangéncia do foco de uma empresa pode ser descrita em duas
dimensdes: foco de mercado e foco de servigos. O foco de mercado determina o
grau em que uma empresa atende a poucos ou a muitos mercados, ao passo que o
foco de servicos descreve o0 grau em que uma empresa oferece poucos ou muitos
servicos (LOVELOCK, WIRTZ, HEMZO, 2011). Essas duas dimensdes definem as
quatro estratégias basicas de foco e descritas a seguir:

As organizagOes totalmente focadas fornecem uma faixa muito limitada de
servicos (talvez apenas um produto principal) a um segmento de mercado restrito e
especifico. Ter experiéncia reconhecida em um nicho bem definido pode gerar
protecdo contra eventuais concorrentes e permite cobrar precos superiores. Ja as
organizacdes focadas em mercado concentram-se em um segmento estreito, mas
tem um amplo leque de servicos. Uma terceira estratégia seria de empresas focadas
em servicos, que oferecem um leque estreito de servicos a um mercado
razoavelmente amplo e, a medida que novos segmentos sdo acrescentados, elas
necessitam desenvolver conhecimento e habilidades para atender a cada um deles.
Por fim, muitos provedores de servi¢o situam-se na categoria sem foco, pois tentam
atender a mercados amplos e fornecem grande variedade de servicos. O perigo
dessa estratégia € que as organiza¢cdes sem foco costumam ser “tudo para todos”,
sem se especializar em nada e, em geral, essa ndo é uma boa ideia, embora
empresas de utilidade publica e 6rgdos governamentais sejam obrigados a fazer
isso, oferecendo servicos a qualquer cidadao, pelos seus direitos constitucionais
(LOVELOCK, WIRTZ, HEMZO, 2011).

Para determinar um tipo adequado de estrutura de vendas, os autores Ingram,
Laforge, Avila, Schwepker Jr. e Williams (2008) afirmam que é tao dificil quanto
importante, a estrutura adequada depende ou € contingenciada com as

caracteristicas da situacdo de venda. Essa estrutura necessita de uma integracao do
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grau desejado de especializacdo, centralizacdo, disseminacdo de controle, niveis de
geréncia, posicoes de linha e de staff

Conforme os autores as organiza¢cdes podem posicionar-se enfatizando uma
especializacdo geogréfica, onde é o tipo menos especializado e mais generalizado
da forca de vendas, onde normalmente os vendedores recebem a atribuicdo de uma
area geografica e sdo responsaveis por toda a atividade de vendas das contas na
area atribuida, ndo ha tentativa de se especializar por produto, mercado ou funcéo.
Em virtude da falta de especializacdo, ndo ha duplicacéo de iniciativa e a estrutura
neste exemplo é longa e, portanto, de certo modo, centralizada. Ja na
especializacdo por produto, as forcas de venda especializadas atribuem aos
vendedores responsabilidade para produtos ou linhas especificas, o objetivo € que
os vendedores se tornem especialistas nas categorias de artigos. Nesta formatacao
as forcas de vendas especializadas realizam todas as atividades de vendas para
todos os tipos de contas, assim havera duplicacdo na cobertura de &reas
geograficas. A terceira especializacdo seria a organizacdo de vendas de mercado,
onde tipos especificos de clientes sdo atribuidos aos vendedores que devem
atender a todas as necessidades desses clientes, seu objetivo basico é garantir que
0s vendedores entendam como os clientes usam e compram seus produtos. Em
seguida, os vendedores deverdo direcionar seus esforcos para atender melhor as
necessidades dos clientes, nesse sentido ha uma tendéncia clara em direcdo a
especializacdo de mercado por muitas organizacdes de vendas.

O tipo final de especializacéo € a funcional, onde a maioria das situacfes de
vendas requer varias atividades, de modo que possa haver eficiéncia ao ter
vendedores especializados na realizacdo de alguma dessas atividades. Nessa
estrutura, uma forca de vendas por campo realiza atividades de geracao de vendas,
e uma forca de vendas de telemarketing realiza fungbes de servico na conta.
Embora elas cubram as mesmas areas geograficas e as mesmas contas, 0 uso de
atividades de telemarketing ajuda a reduzir o custo dessa duplicacdo de esforcos,
onde as atividades de rotina e representativas serao feitas pela forca de vendas de
telemarketing interna. As tarefas de geracdo de vendas mais criativas e nao de
rotina serdo realizadas pela forca de vendas por campo externa. A for¢ca de vendas
por campo é mais centralizada que a forca de vendas de telemarketing, mas as duas
tendem a ser descentralizadas (INGRAM, LAFORGE, AVILA, SCHWEPKER JR.,
WILLIAMS, 2008).
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2.2 ESTRATEGIAS DE VENDAS E POLITICAS COMERCIAIS

Os autores Ingram, Laforge, Avila, Schwepker Jr. e Williams (2008), sugerem

quatro elementos basicos da estratégia de vendas: de contas-alvo, de

relacionamento, de venda e do canal de vendas. Cada um desses é considerado

uma area de decisdo estratégica separada mas relacionada. As estratégias de

venda sé@o basicamente desenvolvidas para cada conta individual; no entanto, suas

decisbes muitas vezes sao feitas por meio da classificacdo de contas individuais em

categorias semelhantes.

Quadro 1: Estratégias de Vendas

Alvos

Niveis de

relacionamento

Enfoques
da venda

E a classificacdo de contas, em um mercado-alvo, em
categorias, com o objetivo de desenvolver estratégias para cada
conta ou grupo. Proporciona a base para todos o0s outros
elementos de uma estratégia de vendas. Nesta fase é feita o
mapeamento de todos os clientes e prospects, estima-se as
demandas, estima-se o quanto poderemos vender e o0 quanto
garantiremos vender, sdo as metas por segmento e cliente.

E a determinacdo do tipo a ser desenvolvido com
diferentes grupos de conta. Normalmente a de contas-alvo define
trés a cinco grupos-chave, cada qual exigindo uma estratégia de
relacionamento especifica. As organizacbes devem considerar
para cada segmento de mercado quais regras de produtos e
vendas serdo destinados a eles, assim como condigbes
comerciais e recursos de apoio de comunicagdo que serao
destinados a forca de vendas, associados ao uso de diferentes
estratégias de relacionamento para grupos distintos de contas.

Uma estratégia de venda é a abordagem planejada para
cada estratégia de relacionamento. Existem cinco abordagens
basicas: resposta a estimulos, estados mentais, satisfacdo de

necessidades, solucdo de problemas e consultiva. Combinar
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estratégias de venda e de relacionamento é uma importante
tarefa de gerenciamento. S&o os diferentes tipos de padrédo de
comunicacdo do nosso atendimento comercial, tanto em pre-
venda (venda e atendimento) como em pds-venda.

Canais de A estratégia do canal de vendas - garantir que as contas

venda sejam cobertas por esforcos de vendas de modo eficiente - € um
componente necessario da estratégia de vendas. Existem
diversos métodos disponiveis para oferecer cobertura para
contas, sao eles: a forca de vendas da empresa, a Internet,
distribuidores industriais, representantes. Independentes, venda
em equipe, telemarketing e feiras comerciais. E montar a
estrutura, é a arquitetura de parceiros intermediarios entre a
empresa e o consumidor final do produto ou servi¢o, definindo os
papéis e as responsabilidades de tarefas de processos e
inclusive rateando e distribuindo os percentuais de meta, que

iremos compartilhar com os parceiros.

Fonte: INGRAM, LAFORGE, AVILA, SCHWEPKER JR., WILLIAMS, 2008).

Link - Estratégias e Taticas Avancadas de Vendas - PARTE | e II:

Conforme Fernandes (2015), o que é indispensavel para um plano comercial
seriam cinco grandes etapas: as duas primeiras seriam as andlises de ambientes da
empresa, interno e externo, a terceira etapa é o diagndéstico destes cenarios
(possiveis oportunidades e ameacas internas e externas), a quarta etapa seriam 0s
objetivos e metas, e a quinta e Ultima etapa seriam os resultados projetados, as
estimativas e a projecdo de como este plano serd monitorado. Na andlise interna, 0s
norteadores da organizagcdo sdo fundamentais para o inicio do plano, ou seja, qual o
negocio, a missao, os valores, os objetivos da empresa e suas estratégias, além o
composto de marketing com seus quatro fatores na sua forma classica: produto,
preco, comunicacdo e distribuicdo. Na andlise externa, devemos avaliar a
concorréncia e o mercado, que seria verificar o0 que é mais relevante para 0 mesmo
e comparar com os atributos da empresa, aléem de um estudo sobre o potencial

futuro deste mercado. A terceira etapa, que sera uma matriz SWOT, relne 0s pontos
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fortes da empresa, os pontos fracos (fragilidades), as oportunidades externas e as
ameacas externas, que servirdo para definir a meta geral da empresa em termos de
vendas e demais objetivos complementares, assim como suas decisdes comerciais.
Por fim, a quarta etapa do plano, serdo as estratégias comerciais da empresa, como
alvos, niveis de relacionamento, de canais e quais os padrbes de comunicacdo de
venda, ou seja, roteiros para atender determinados segmentos de clientes. Ao final
deste plano teremos os resultados esperados e um demonstrativo para o ano.

De acordo Ingram, Laforge, Avila, Schwepker Jr. e Williams (2008), a analise
das vendas é um elemento 6bvio e importante para avaliar a eficacia dessa
organizacdo. A questdo porém, é determinar o que realmente deve ser considerado,
ou seja, 0 que quer se dizer com venda. O mais comum nesta definicdo € considerar
uma venda como um pedido embarcado, mas independente disso a organizacdo de
vendas precisa ser consistente e desenvolver um sistema de informagdes para
acompanhar as vendas. Outro ponto a ser considerado é se o foco deve estar sobre
faturamento de vendas ou unidades de vendas, pois a analise de faturamento ou
unidades de venda fornece informacdes avaliativas diferentes, portanto, muitas
vezes, sera util incluir tanto faturamento como unidades numa analise de vendas

Dada uma definicdo de vendas e uma decisdo concernente a faturamento de
vendas contra unidades, muitos tipos de avaliagbes podem ser realizados, pois as
areas de decisfes na estrutura da analise de vendas sao: o nivel organizacional de
analises, o tipo de vendas e o tipo de analise (INGRAM, LAFORGE, AVILA,
SCHWEPKER JR., WILLIAMS, 2008).

Andlises de vendas devem ser realizadas para todos 0s niveis na organizacao
de vendas por duas razfes basicas: primeiro, os gerentes de vendas precisam de
analises de vendas em seu nivel e no préximo abaixo para fins de avaliacdo e de
controle. Isto possibilita avaliar a efichcia de vendas da organizagdo e determinar a
contribuicdo de vendas por setores ou regides (INGRAM, LAFORGE, AVILA,
SCHWEPKER JR., WILLIAMS, 2008).

Segundo os autores, uma maneira Util de identificar areas problematicas para
se atingir a eficacia de vendas é realizar uma analise hierarquica de vendas, que
consiste em avaliar resultados de vendas por toda a organizacdo de uma
perspectiva de cima para baixo. A énfase esta em identificar possiveis areas
problematicas em cada nivel e depois utilizar analises em niveis mais baixos para

localizar os problemas especificos.
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Para Kotler, Armstrong (1998), depois que a empresa decide que conceito de
produto e que estratégia de marketing serdo adotados, podera avaliar a atratividade
comercial da proposta. Analise comercial inclui um estudo de vendas, custo e
projecOes de lucros para saber se eles satisfazem os objetivos da empresa. Se
estes parametros de retorno forem atingidos, o produto podera passar para o estagio
de desenvolvimento.

Para estimar as vendas, deve-se analisar o histérico de vendas de produtos
semelhantes; realizar pesquisas de opinido; e estimar as vendas minimas e
maximas para que se determine o nivel de risco. Depois de preparada a previsdo de
vendas, a empresa pode estimar os custos e lucros esperados para o produto,
inclusive custos de marketing, P&D, producéo, financeiros e de contabilidade. Entéo,
utilizam-se os dados de vendas e custos para analisar a atratividade financeira do
novo produto (KOTLER, ARMSTRONG, 1998).

O autor afirma ainda que, atualmente as empresas de maior destaque fazem
de tudo para manter seus clientes. Muitos mercados ja atingiram a maturidade, e
nao ha muitos clientes novos entrando na maioria das categorias. A competicdo &
cada vez maior, e 0s custos para atrair novos clientes sobem cada vez mais. Nesses
mercados, poderia custar até cinco vezes mais atrair um novo cliente do que custa
manter um cliente atual satisfeito, hoje um nimero maior de empresas reconhece a
importancia de manter seus clientes, porém muitos sistemas de contabilidade de
empresas falham em mostrar o valor de clientes leais.

Assim, embora grande parte do marketing atual se concentre mais em
elaborar mixes de marketing que gerem vendas e novos clientes, a melhor linha de
defesa da empresa € a manutencao de seus clientes. E a melhor maneira de manter
clientes é oferecer-lhes altos niveis de satisfacdo e valor, que resultam em forte
lealdade (KOTLER, ARMSTRONG, 1998).



Figura 3: Produto e mercado
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clientes

Fonte: (KOTLER 1999)

Conforme Born (2007), estratégias empresariais dao conta dos “caminhos”
definidos pelo planejador e sua equipe para “mover” a empresa da situacao atual
aos objetivos estratégicos, através de oportunidades e ameacas detectadas em seu
plano. A definicAo do que as pessoas envolvidas na gestdo do negdécio devem
realizar nos prOximos cinco anos para que a empresa (variaveis controlaveis) se
transforme a contento e seja capaz de atingir os seus objetivos.

O planejador deve decidir primeiro sobre se utilizara ou ndo modelos
preconcebidos, pois isso determinara o0 emprego de um ou mais autores no apoio ao
processo de reflexdo sobre estratégia a ser adotada, ou mesmo a definicdo pela nao
utilizacdo de um sistema de pensamento estratégico anteriormente estruturado. Um
modelo tedrico traz a vantagem de estruturar o desestruturado processo do pensar
estratégico (BORN, 2007).

O autor também avalia que fatores—chave de sucesso sdo as condicdes
necessarias para competir em um determinado setor, expressos por meio de
critérios técnicos. Quanto melhor uma empresa estiver em relacdo aos fatores-chave
de sucesso, mais chances ela tera de obter bons resultados, pois melhor avaliada
ela estara nos quesitos que determinam a competitividade em seu tipo de negdcio.

Fator-chave de sucesso néo € atributo e sim a causa, pois as diferencas sao
marcantes, os atributos serdo a consequéncia. Pois, os clientes em busca de valor,
guerem qualidade e custo, esta qualidade pode facilmente ser descrita pelo cliente,
através de uma série de caracteristicas que ele deseja, os atributos. Por exemplo,

variedade de produtos e disponibilidade de produtos provavelmente sejam atributos
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demandados pelo mercado. Mas quais seriam os FCS neste tipo de negécio? Como
dito, os FCS estdo associados as causas da competitividade. Portanto, muito
frequentemente, ndo estdo as vistas dos clientes, ficando dificil para que estes
opinem acerca de um tema téo técnico. Desta forma, € muito frequente a utilizacéo
da opinido de conhecedores do setor, na identificacdo destes fatores-chaves de
sucesso (BORN, 2007).

Os autores Ingram, Laforge, Avila, Schwepker Jr. e Williams (2008), afirmam
que o papel da estrutura de vendas passou por grandes mudancas em muitas
empresas recentemente, e é provavel que esse processo de mudanga continue e se
intensifique. Entretanto, ndo se deve subestimar o quanto essas mudancas sao cada
vez mais radicais e representam formas de contestacdo aos modelos e as teorias
tradicionais de negocios.

Por exemplo, ao identificar prioridades de vendas em 2001, Thomas Leigh e
Greg Marshall escreveram que “a funcdo de vendas estd passando por uma
metamorfose incomparavel, impulsionada pela superabundancia de condi¢des de
mudanca” (Leigh e Marshall, 2001). Eles sugeriram que esta metamorfose
testemunhava a atividade de vendas mudando seu papel de venda de produtos e
servigos para um papel de énfase na “crescente produtividade do cliente” por meio
do aumento de receitas ou da vantagem em custo. Eles defendem a transformacéo
da tradicional atividade de vendas para uma atividade ou processo que permeie toda
a organizacao, orientado pelas pressdes de mercado.

Uma andlise aprofundada indica que “a funcdo de vendas estd em meio a um
renascimento — um legitimo ressurgimento e revitalizacdo. Empresas progressistas
tornam-se mais estratégicas em suas abordagens a funcéo de vendas. Certamente,
parece haver cada vez mais consenso de que as perspectivas tradicionais
fracassaréo e de que “a modelagem da funcéo de vendas se tornou uma importante
guestdo estratégica”, que exige clareza sobre o novo papel de vendas, as novas
estruturas e as novas metodologias gerenciais (Shapiro et al., 1998).

A evolucdo da area de vendas ja se evidencia nos estudos e estruturas de
marketing e ha crescentes evidéncias da expansao de sua influéncia sobre decisbes
estratégicas, na realidade até o sucesso de iniciativas de marketing como a
orientacdo para o mercado pode depender em larga medida da estrutura de vendas,
com isso, esses argumentos evidenciam uma necessidade urgente em muitas

empresas de analisar a transformacgao das tradicionais estruturas de vendas e seu
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papel mais estratégico INGRAM, LAFORGE, AVILA, SCHWEPKER JR., WILLIAMS,
2008).

Os autores ainda relatam que, a importancia dos relacionamentos
estratégicos com clientes demanda uma resposta estratégica de vendas e geréncia
de contas. A area estratégica de vendas constitui uma tentativa de capturar a gama
de mudancas capazes de transformar a tradicional estrutura de vendas em uma
forca estratégica, impactando a capacidade de implementacdo da estratégia de
marketing, mas também proporcionando lideranca na modelagem dessa estratégia.

A maior parte da atencdo dedicada as areas de vendas e geréncia de contas
no passado referiu-se em larga medida a questfes taticas e operacionais e falhou
em adotar uma perspectiva estratégica a gestio de relacionamentos com clientes. E
interessante observar que comentarios semelhantes teriam sido aplicaveis as
estratégias de operacbes e de cadeia de suprimentos antes das revolucdes na
mentalidade e na pratica vivenciadas por essas disciplinas na década de 1990 e no
inicio da de 2000 (INGRAM, LAFORGE, AVILA, SCHWEPKER JR., WILLIAMS,
2008).

Para sustentar essa andlise, sdo propostos 0s seguintes pontos fundamentais
para o foco gerencial: “Envolvimento” — colocar a organizagcédo de vendas no centro
do debate sobre a estratégia de negocio e marketing e alinhar as operacdes de
vendas com a direcdo estratégica. “Inteligéncia” — aprofundar o conhecimento sobre
os clientes como um recurso estratégico crucial tanto para a formulacdo de
estratégias quanto para o desenvolvimento de estratégias de valor agregado com o0s
principais clientes. “Integracdo” — estabelecer relacbes multifuncionais necessarias a
conducdo de processos que definam, desenvolvam e entreguem proposicoes de
valor superior aos clientes e administrar as interfaces entre funcdes e unidades de
negécios que impactem o servico e o valor sob a perspectiva dos clientes.
“Endomarketing — usar os recursos de vendas para ‘vender’ o cliente além das
fronteiras funcionais e divisionais dentro da empresa e além das fronteiras
organizacionais com empresas parceiras para obter uma entrega de valor
impecavel. “Infraestrutura” — desenvolver a estrutura e 0S processos necessarios a
administracdo das organizagbes de vendas e geréncia de contas que sejam
compativeis com o0s requisitos das relacdes com clientes e construir vantagem
competitiva (INGRAM, LAFORGE, AVILA, SCHWEPKER JR., WILLIAMS, 2008).
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Os autores Lovelock, Wirtz, Hemzo (2011) definem que, a satisfacdo do
cliente e qualidade de servico sdo pré-requisitos basicos da fidelidade, pois a
qualidade do servico € um componente fundamental. Clientes muito satisfeitos ou
mesmo encantados tém mais probabilidade de serem defensores leais da empresa,
consolidam compras com um fornecedor s6é e disseminam o boca a boca positivo.
Ao contrario, a insatisfacdo afasta clientes e é fator fundamental de mudanca de
comportamento. A relacdo satisfacéo / fidelidade pode ser dividida em trés zonas:
desercdo, indiferenca e afeicdo. A zona de desercdo encontra-se nos niveis baixos
de satisfagdo, onde o cliente ird trocar de fornecedor a menos que os custo de troca
sejam altos, ou que nao haja outra alternativa, estes clientes podem tornar-se
‘terroristas’ e espalhar muito o boca a boca negativo. A zona de indiferenca esta nos
niveis intermediarios de satisfacdo, aqui os clientes estdo dispostos a trocar de
fornecedor caso encontrem uma alternativa melhor. Por fim, a zona de afei¢c&o situa-
se em niveis de satisfacdo muito altos e, nesse ponto, a fidelidade atitudinal de
clientes pode ser tdo elevada que eles ndo procuram outros prestadores de servico.
Clientes que elogiam a empresa em publico e a indicam a outros sdo descritos como
‘apostolos’ e um alto nivel de satisfacdo levam a melhoria do desempenho futuro de
um negécio.

Os autores definem como ter a carteira certa de clientes, atrair os clientes
certos, dividir o servico em classes e proporcionar altos niveis de satisfacdo como
fundamentos solidos para criar fidelidade com clientes. Uma estratégia eficaz para
estreitar vinculos é aprofundar o relacionamento por meio de pacotes conjugados de
servicos e / ou vendas cruzadas. E os clientes podem beneficiar-se ao consolidar
suas compras de varios servicos no mesmo provedor. Comprar tudo de que
necessita em um unico local € geralmente mais conveniente e menos estressante do
que adquirir cada servico de um fornecedor diferente. Ao ter muitos servigcos com a
mesma empresa, o0 cliente pode atingir uma categorizagdo de servico mais alta e
receber melhor atendimento, e as vezes 0s pacotes conjugados de servicos
realmente vém acompanhados de descontos de preco. Em muitas ocasides, 0s
consumidores sao fiéis a diversas marcas, mas desprezam outras. Nesses casos, a
meta do marketing deve ser o fortalecimento da preferéncia do cliente por uma das
marcas e a conquista de maior participacdo nos gastos nessa categoria de servico.
Programas de fidelidade bem planejados podem atingir maiores vinculos de

participagcdo na carteira e baseados em recompensa. Incentivos que oferecem
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recompensas baseadas na frequéncia, no valor da compra ou na combinacdo dos
dois representam um nivel basico de vinculos com o cliente.

Cada vez mais, de acordo com Hooley, Piercy, Nicoulaud (2011) a
capacidade das organizacdes de atingir a superioridade no modo como gerenciam
suas relagcdes com clientes para gerar valor e sustentar relacbes lucrativas €
reconhecida como essencial. Isso nos leva a questdo da ‘gestdo estratégica de
clientes’ em que é preciso considerar as escolhas de investimento dentre diversos
tipos de clientes e construir relacionamentos com os clientes dominantes na carteira
da empresa, alguns dos quais podem ser classificados como contas estratégicas e
tratados de maneira diferenciada em relagcao aos demais.

Os autores afirmam que, sob o ponto de vista tradicional, marketing e vendas
devem ser consideradas entidades distintas da empresa, pois compreender e
potencializar as formas como o0s recursos de vendas agregam valor e resguardam
as relagdes com clientes assume relevancia estratégica em mercados. Na medida
em que uma estratégia de marketing depende de relacionamentos fortes e
sustentados com clientes, existe uma confianca implicita nas competéncias de
vendas e na medida em que uma equipe de vendas constréi e sustenta fortes
relacionamentos com clientes ao criar valor para eles, iSSO proporciona um recurso
estratégico para a empresa que deve impactar suas escolhas estratégicas.

Cada vez mais os vendedores nos mercados corporativos enfrentam decisfes
complexas sobre seus investimentos de marketing e vendas nos relacionamentos
com clientes. Historicamente e de modo geral, o lucro de uma venda alinhava-se
com o tamanho da conta, porque os precos tendiam a se basear em custos, 0S
custos das vendas eram relativamente baixos e o tamanho das contas nao variava
muito. Entretanto, a consolidacao por meio de fusGes e aquisicfes e a nao reposicao
de pessoal mudaram essa situacdo em muitos mercados. Nos industriais, as
situacOes de vendas caracterizam-se crescentemente por menos estruturas de
compras, mas maiores e mais complexas. Nos mercados de consumo, tem-se
verificado um deslocamento macico de poder para os varejistas (Shapiro et
al.,1998). Nao surpreende que clientes de grande porte detenham o poder e
demandem vendas e gerentes de conta personalizados, desafiando a lucratividade
dos fornecedores. Ja contas pequenas e médias requerem abordagens ainda mais
diferenciadas, sobretudo devido ao custo de atendimento. O desafio estratégico

consiste em combinar os esforgos e enfoques de vendas com as diversas partes de
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uma complexa carteira de clientes e em equilibrar receitas e lucros com os riscos do
negécio. Essas escolhas impactam substancialmente o desempenho corporativo.
Tais tendéncias de mercado elevaram a importancia do uso eficaz das competéncias
de vendas para uma condicao estratégica (HOOLEY, PIERCY, NICOULAUD, 2011).
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3 METODO

Este capitulo apresenta o tipo de método utilizado neste trabalho, bem como
a definicdo do publico alvo e as técnicas para coleta e analise dos dados. Além
disso, séo apresentadas as limitagdes da técnica de estudo.

O método utilizado sera o qualitativo, de natureza exploratéria com técnica de
coleta efetuada através de questionarios semiestruturados, para nortear respostas
transcritas em texto feitas pelos clientes. Serdo utilizados questionarios com
guestdes de marcar, enviadas para os clientes através de correio eletrdnico, na qual
sera avaliado como a empresa deseja segmentar e avaliar suas regras e politicas
comerciais.

Para este trabalho utilizaremos alguns questionarios com clientes estratégicos
em diversos segmentos de mercado, foram escolhidos através das filiais Stemac
seus nichos de maior crescimento e participacdo atualmente, como agricultura e
pecuaria nas filiais da regido Sul, na regido Sudeste o foco foram segmentos
industriais e construcdo civil. J& na regido Centro-oeste a analise concentra-se na
forte agricultura dos estados do Mato Grosso e Mato Grosso do Sul e no setor
industrial de Goiéds, enquanto que na regido Nordeste a grande participacdo de
clientes estd no ramo hoteleiro e da construgéo civil. E por fim, na regido Norte
temos um mercado mais dividido em agricultura, industrias do Distrito Industrial de
Manaus e empresas de mineracdo no Para.

Para Lakatos e Marconi (2009, p. 86), o questionario “é um instrumento de
coleta de dados constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador”.

Os autores Ingram, Laforge, Avila, Schwepker Jr. e Williams (2008), afirmam
que uma estratégia de relacionamento é a determinacdo do tipo a ser desenvolvido
com diferentes grupos de contas; quando especifica, € desenvolvida para cada
grupo de contas identificado pela estratégia de contas-alvo de uma organizacdo de
vendas.

Atualmente na Stemac, a politica comercial segmenta as marcas dos
produtos, aspectos técnicos, aspectos financeiros, determinacfes fiscais e

estratégias comerciais, porém nao direcionadas por nichos de clientes. Os
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guestionarios portanto, buscam explorar e conhecer outros aspectos destes nichos
que influenciam diretamente nas evolu¢des de cada negdcio, estes quesitos séo:

Preco, é o primeiro item a ser avaliado, aqui a idéia é verificar onde a Stemac
deve atuar de maneira mais agressiva em relacao a valores e onde ela pode adquirir
uma melhor relacdo de custos com determinado segmento, pois em certas regides
além de existir uma concentracdo maior de concorrentes, a Stemac ndo possui uma
aderéncia sdlida quanto ao seu produto, ao contrario de outras areas onde existe a
possibilidade de maximizar seus lucros.

Quanto a assisténcia técnica, que é o segundo quesito, o questionario busca
avaliar se a abrangéncia que a Stemac obtém no mercado atual realmente é efetiva,
pois com a estrutura muito grande varias questdes especificas de cada regido nao
aparecem ou séo deixadas de lado a fim de se alcancarem as metas de atendimento
de clientes.

O terceiro aspecto explorado é a qualidade do produto, que sempre foi o
grande diferencial da Stemac, a ideia é atualizar informacdes e confirmar se este
conceito mantem-se em alta com os clientes, pois muitas vezes na constante
adaptacao e evolucdo do produto, ndo é possivel avaliar se as mudancas conferiram
um salto de qualidade ou se pioraram em relacdo ao que ja era fabricado.

A avaliacdo de distribuicdo e entrega, que é a quarta pergunta, também é
muito importante, pois a Stemac esta implantando uma fabrica em Goias justamente
para ficar mais préximo do centro do pais, e com isso atender clientes com uma
maior eficacia, pois a distribuicdo anterior em Porto Alegre, era questionada quanto
ao tempo de entrega no Norte e Nordeste do pais frequentemente, este quesito
portanto ja deve apresentar alguma amostra se a mudanca esta cumprindo com seu
objetivo.

Por fim temos a quinta categoria de andlise, onde o atendimento da empresa
deve ser avaliado desde a prospeccdo em novos negoécios, passando pela etapa do
pré-venda onde além de ser feito o levantamento do produto ideal para o cliente,
também analisa o tempo e a eficiéncia das propostas e apresentacdes de sua forca

de vendas.
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3.1 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A analise de dados sera feita através do conteudo dos textos e uma analise
comparativa entre os diferentes tipos de resposta por segmentos acessados na
pesquisa, a cada questao dos instrumentos de pesquisa pretendemos revelar o que
os clientes-alvo avaliam como mais importante em seu nicho de mercado.

A escolha dos participantes da pesquisa ocorre de forma concomitante a
escolha do método de investigacdo. Esta escolha também precisa ser coerente com
o paradigma de pesquisa adotado. Geralmente, em pesquisas de orientagéo
quantitativa, fala-se em populacdo e amostra, enquanto que em pesquisas de
orientacdo qualitativa, fala-se em sujeitos (ou participantes) e unidades de analise,
que em geral ndo sédo selecionados por amostragem estatistica e sim, por serem
agueles que estdo mais proximos ou envolvidos com o fenbmeno que esta sendo
pesquisado. (SILVA, MACHADO et al, 2012).

3.2 LIMITACOES DO METODO DE ESTUDO

O estudo de caso esta limitado a um percentual pequeno de clientes-alvo,
devido a limitagcdo de tempo e a disponibilidade de clientes no envolvimento deste
trabalho, além disso os resultados ndo podem ser considerados definitivos em

funcao da restricdo de coleta e do tempo para definir o mercado.

3.3 DEFINICOES DOS CLIENTES ALVO

Os clientes foram escolhidos através de critérios sobre nicho de mercado
referencial na regido onde atuam, tamanho e estrutura, consultando todas as filiais
da empresa, foram escolhidos 3 clientes por filial (a Stemac possui 14 filiais) atravées
dos seus respectivos nichos de mercado mais importantes, tendo assim uma

amostragem em todas as regides do pais nos mais diversos segmentos.
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4 ANALISES DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada através dos resultados dos questionarios,
entre os diferentes tipos de resposta por segmentos acessados na pesquisa. Esta
analise busca avaliar onde estdo os pontos fortes e pontos fracos das atribuicfes da
empresa e em quais segmentos, a fim de que a nova Politica Comercial possa
maximizar os seus resultados.

A partir do recebimento dos questionarios respondidos pelos clientes, foi feita
uma analise de questdo a questdo, fazendo-se uma avaliacdo das respostas e
analisando a relagéo entre as mesmas.

Percebe-se primeiramente que quanto ao preco tivemos na regidao sul uma
certa insatisfacdo neste quesito, onde podemos analisar que nesta area existem os
grandes polos de aviarios (interior do Parana) e suinocultores (interior de Santa
Catarina), onde a necessidade do gerador é uma obrigacdo dos grandes
abatedouros para o0s seus integrados, porém esta necessidade muitas vezes nao é
percebida pelos clientes, até que realmente precisem do grupo gerador para manter
suas matrizes, fazendo com que os valores dos geradores sejam criticados, ao
contrario da regido sudeste onde esta analise ja muda, pois 0 preco acaba sendo
justificado devido a elevada concentracdo de grandes polos industriais, onde a
percep¢do dos valores com a responsabilidade e qualidade de manter as plantas
industriais em funcionamento consegue ser justificada e compreendida com maior
clareza.

J& na regido centro-oeste, o preco da Stemac ndo foi bem percebido nas
avaliagOes, principalmente na regido de Goias, onde a Stemac possui um grande e
bem estruturado concorrente, e apesar da fabrica jA estar em operacdo neste
estado, ainda vai levar um tempo para a solidificacdo da marca em todos os
segmentos da regido.

Quanto a regido nordeste podemos avaliar que o aspecto preco também
obteve niveis consideraveis de insatisfacdo, algo em torno de 45%, nesta regiao
existem dois fatores restritivos, um deles é um tradicional concorrente da Stemac
gue possui sua fabrica em Pernambuco, e apesar de ndo possuir uma qualidade
diferenciada dos seus geradores, mantém uma politica de precos altamente

agressiva em um mercado que € norteado pela construcao civil, este € o segundo
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fator, onde em algumas situagcbes e clientes, ndo existe a preocupacdo com a
gualidade e somente com valores e entrega das obras/empreendimentos.

Por fim temos a regido Norte, onde o preco acompanhou a insatisfacdo da
maioria das outras areas, aqui foi percebido principalmente na regido de Manaus,
onde o grande polo de clientes da Stemac se encontra no distrito industrial, que
ocorre uma facilidade muito grande para importacdo de grupos geradores com
isencdo de impostos, tanto dos Estados Unidos quanto da China, em condi¢cdes de
preco que muitas vezes chega a quase metade do valor, ocasionando frequentes
reclamacdes dos clientes sobre os valores cobrados pela empresa.

Sintetizando o fator preco, percebemos que a maioria das regides ndo esti
disposta ou tem dificuldades de absorver valores diferenciados para a Stemac, a
analise é de que em segmentos que ndo sejam industriais, o gerador de energia nédo
é identificado como viavel e duradouro, mas sim como um produto necessario para
suprir uma emergéncia ocasional, pois a Unica regido onde 0s pre¢os praticados sédo
justificaveis € justamente os grandes polos industriais dos sudeste, onde existe uma
cultura de viabilidade e prioridade para o funcionamento das grandes fabricas, algo
gue também poderia ser percebido em clientes de Manaus situados na zona franca,
e que néo ocorrem devido a isencdes fiscais de importacéo.

A segunda avaliacdo é sobre o quesito assisténcia técnica, onde tivemos na
regido sul uma insatisfacéo relativamente alta, pois a Stemac tem um custo elevado
para conseguir manter uma estrutura nacional de servigos e pecas, e muitas vezes
atendimentos esporadicos no caso de avicultores ou suinocultores ndo sao
executados instantaneamente, em detrimento das longas distancias das regifes ou
de clientes nos grandes centros que possuem contrato de manutencao preventiva.

A regido sudeste avaliou positivamente este segundo aspecto, pois obteve
quase 70% de satisfagcdo na regido, aqui € interessante abordarmos a grande
qguantidade de clientes com contrato de manutencao preventiva e a boa distribuicdo
de filiais e bases técnicas nos estados de S&o Paulo e Rio de Janeiro, além disso
existe uma oferta muito grande de méo de obra qualificada, facilitando a reposicéo
de técnicos para efetuar os atendimentos.

Chegando a regido centro oeste, percebemos que a assisténcia técnica obteve
niveis de insatisfacdo em torno de metade dos questionarios, sendo os mais criticos
nas regidbes do Mato Grosso e Mato Grosso do Sul, onde a exemplo da regido Sul,

sdo atendimentos esporadicos com o agravante das enormes distancias e péssimas
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condicbes de estradas, soma-se a isto a dificuldade de encontrar e reter bons
técnicos de manutencdo em geradores, outro contraponto percebe-se aqui em
relacdo a regido nordeste, onde os niveis de satisfacdo foram altos com quase 70%,
pois os clientes se concentram em uma pequena extensao territorial prioritariamente
na area litorAnea, o que facilita os atendimentos técnicos e a retencdo de
funcionarios, que ndo sao submetidos a ficar muitos dias longe de suas bases.

Ja na regido norte, este fator volta a apresentar uma desaprovacdo e
criticidade elevada, novamente as grandes distancias que existem e as muitas
dificuldades de atendimento a estas areas, por vezes levando dias em balsas ou
barcos para a realizacdo das solicitacdes, oneram substancialmente o valor do
chamado, além de apresentar uma rotatividade consideravel do corpo técnico, pelo
alto numero de viagens e pela concorréncia de empresas da zona franca de
Manaus.

Podemos considerar que o item assisténcia técnica carece de uma melhor
avaliacdo por parte da empresa, devido a maioria dos questionarios apresentarem
reclamacdes tanto no aspecto do tempo dos chamados, quanto em relacdo ao
preco. Ocorre que atualmente a Stemac presta atendimento com técnicos préprios
em todas as regibes do pais, e com o aumento consideravel do numero de
geradores adquiridos no Brasil, 0 servigo técnico centralizado se torna muito oneroso
e lento, evidenciando-se na criticidade deste fator nos questionarios. Neste item
percebe-se o primeiro afastamento importante da politica comercial atual em relacao
ao mercado, e que devera ser tratado na proposi¢cao de ajustes.

O terceiro item avaliado é a qualidade do produto, onde na regido Sul foi
percebido de forma positiva, pois 67% dos questionarios apresentaram indices
satisfatorios quanto a este quesito, este aspecto reforca o entendimento da Stemac
na busca por uma melhoria constante em suas matérias-primas. Fato também
identificado na regido sudeste, onde a qualidade manteve mais da metade de
aprovacao, seguindo a mesma tendéncia da regido sul, verifica-se que onde existem
grandes polos industriais, caso da regido sudeste, a priorizacdo da qualidade € mais
efetiva, em detrimento de outros fatores.

Na regido centro oeste a qualidade também manteve um grau satisfatorio, esta
regido € importante salientar, apresentou um elevado acréscimo de fornecedores
para a Stemac com a implantacdo da nova fabrica em Goids, mas com um

acompanhamento adequado e desenvolvimento dos mesmos, a empresa conseguiu
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manter seus insumos no padrdao anterior, com a vantagem logistica de que esses
fornecedores encontram-se perto da nova unidade fabril, algo detectado
principalmente nos questionarios desta regido, que exaltaram esta continuidade.

As avaliacbes da regido Nordeste mantiveram uma excelente percepcao
quanto a qualidade do produto, a explicagdo para este bom desempenho € o fato da
maioria dos clientes se situarem na regido litoranea, onde devido ao ambiente
agressivo da maresia, a qualidade do produto passa a ter uma importancia
prioritaria, caso contrario o produto € consumido pela ferrugem em até um ano,
priorizando assim, ainda mais o aspecto da qualidade.

Por fim temos a regido norte, que uniformemente em todos as questionarios
apresentou também indices satisfatorios, reiterando que a melhoria continua no
aperfeicoamento dos produtos tem demonstrado um diferencial significativo para a
Stemac neste mercado, pois esta regido apesar de ndo apresentar condi¢cdes
climaticas tdo agressivas quanto o nordeste, apresenta muita precipitacdo de chuvas
e elevados indices de umidade, que podem interferir no funcionamento da maquina
se este ndo for bem acabado e possuir componentes de qualidade.

Concluindo este terceiro aspecto, temos uma avaliacdo inicial de como a
Stemac se diferencia no mercado de grupos geradores, pois a qualidade de seus
produtos foi evidenciada em todas as regides, sendo o Unico item que apresentou
satisfacdo em todas as areas, portanto é importante avaliar a maneira como esta
sendo desenvolvido os fornecedores através do setor de suprimentos, e
acompanhar a manutencgao e continuidade deste processo.

O quarto fator avaliado foi a distribuicdo e entrega dos equipamentos, onde na
regido sul acabou percebida satisfatoriamente, com mais da metade dos
questionarios aprovando este quesito, aqui € possivel avaliar a facilidade da questéo
logistica e as distancias entre as bases, que nao foram afetadas com a mudanca da
fabrica para Goias, outro fator que colabora para esta avaliagdo é a qualidade das
rodovias, diminuindo a ocorréncia de sinistros nos transportes.

A justificativa para uma boa avaliacdo da distribuicdo/entrega na regido
Sudeste, é a facilidade logistica com a implantacdo da fabrica em Itumbiara — GO, a
uma distancia de apenas 120 quildmetros do triangulo mineiro e a 430 quildmetros
de Ribeirdo Preto, onde concentram-se grandes clientes da Stemac em Minas
Gerais e interior de Sao Paulo, isto diminuiu sensivelmente o tempo para o

recebimento dos produtos e facilitou a roteirizagéo das entregas entre as bases.
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O centro oeste também acompanhou o bom desempenho da regido sul e
sudeste no aspecto distribuicdo e entrega, percebe-se aqui uma vantagem na
implantacdo da nova fabrica, atendendo a regido com um menor tempo de entrega,
inclusive proporcionando aos clientes da regido a retirada dos seus produtos na
mesma, porém foram detectadas pequenas observagles restritivas em regides
limitrofes desta area quanto ao tempo para a chegada dos produtos, isto se justifica
pelo péssimo estado de conservacao das estradas ao norte do Mato Grosso e pela
dificuldade de chegada na regido do pantanal na época das chuvas.

Historicamente na regido nordeste o grande volume de vendas é efetuado
para o segmento de turismo e construcao civil, que se concentra na faixa litoranea,
esta localizacdo também facilita a entrega e a assisténcia técnica dos grupos
geradores, pois logisticamente 0 acesso para entrega dos produtos é facilitado, tanto
no aspecto geografico como também na sua roteiriza¢cdo, com isto 0s questiondérios
desta area apresentaram 6timos niveis neste ponto com quase 70% de aprovacao.

O Unico segmento que detectou-se uma reprovacdo quanto a
distribuicdo/entrega foi o da regidao norte, a insatisfacdo tem origem semelhante ao
fator de assisténcia técnica, pois sdo devido as grandes distancias que existem
muitas dificuldades de entrega a estas regides, sendo acompanhados também por
uma logistica e qualidade de estradas muito complexas, um dos objetivos da
implantacédo da fabrica em Goias € atender com um menor espaco de tempo estes
clientes, porém ainda nédo se solidificou esta questao.

Percebemos na avaliagédo da distribuicdo e entrega que temos um problema
direcionado a regido norte do pais, com alguma consequéncia em areas da regiao
centro oeste, a medida tomada pela Stemac para suprimir ou a0 menos amenizar
esta dificuldade foi a implantacdo da nova fabrica em uma localidade central do
Brasil, porém cabe uma avaliacdo suplementar de como é possivel avancar neste
aspecto, sendo este o segundo importante descolamento da atual estratégia da
empresa, sendo necessario reavaliar a diretriz para um aumento da aderéncia do
mercado.

O dltimo item a ser avaliado é o atendimento, neste quinto fator tivemos na
regido sul uma aprovacao superior a 70%, este niumero € amparado pelo forte nome
da Stemac na regido e pela experiéncia de sua forca de vendas nas respectivas
filiais, também podemos diagnosticar o enorme relacionamento da empresa com a

comunidade local, fator determinante para este item seja bem recebido.
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O contrario da regido sul ocorreu na regido sudeste, onde a avaliagdo dos itens
foi relativamente boa em todos os aspectos com excecéo do item atendimento, pois
se verificou que principalmente na cidade de S&o Paulo e regido metropolitana,
existe certa critica quanto ao tempo para ser realizado um levantamento das
necessidades. Isto decorre primeiramente pela dificuldade de locomog¢ao na maior
cidade do pais, onde os engenheiros da Stemac em muitos dias conseguem fazer
apenas 2 ou 3 atendimentos, dada a criticidade das distancias e o transito cadtico de
determinadas regibes e também pelo grande volume de solicitagbes, pois 0s
condominios na cidade sédo obrigados por lei a possuirem grupos geradores de
energia.

No centro oeste também percebemos niveis insatisfatérios no aspecto de
atendimento, aqui € necessario avaliar se as equipes comerciais e de engenharia
gue sao relativamente novas e muitas vezes ndo possuem experiéncia necessaria
para dimensionar grandes projetos, ndo estédo influenciando na baixa qualidade do
item, devendo ser feita uma andlise mais criteriosa. Algo que também foi percebido
na regido nordeste, pois pela facilidade de localizacdo e acesso, nao justifica um
grau de insatisfacdo elevado, cabe aqui avaliar a quantidade de engenheiros e
vendedores na regidao e o seu grau de conhecimento e satisfacdo junto aos clientes,
e gue portanto sera avaliada em conjunto com a regido centro oeste.

Quanto ao atendimento na regido norte os indices apresentados foram
satisfatorios, sendo mais de 50% com aprovacao, a interpretacdo que se faz € que
0S escopos e projetos da regido sao de dificuldades e entendimentos basicos,
exceto no distrito industrial de Manaus, onde a Stemac possui uma excelente
estrutura, portanto o atendimento apresenta uma relativa tranquilidade na regiao.

O atendimento da empresa em uma avaliagdo conclusiva, carece de um foco
maior nas regides centro oeste e nordeste, pois sdo as areas que sinalizaram
deficiéncias com o conhecimento e apresentacdo de viabilidade dos funcionérios,
algo que nao é valido para a regido sudeste, onde a reclamacdo neste item ficou
restrita ao tempo do mesmo. Portanto aqui surge o terceiro importante aspecto a ser
trabalhado na proposigéo de ajustes.

Temos enfim no encerramento da andlise dos dados, um mapeamento do
mercado da Stemac nos mais representativos segmentos, e onde estdo identificadas
as deficiéncias da empresa com seus respectivos indices de insatisfacdo, para que

ocorra um aumento na aderéncia de estratégias de vendas através da politica
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comercial da organizacdo, a ideia principal serd a criacdo de politicas comerciais
segmentadas por regido, facilitando atuacbes da diretoria comercial mais
direcionadas por area e sendo feitos ajustes com uma maior rapidez, quando
identificados distanciamentos e afastamentos das praticas e politicas da Stemac.
Esta segmentacdo da politica devera futuramente proporcionar também definicoes
estratégicas de crescimento, seja em nichos de mercado emergentes, em regides
que apresentarem expansdo ou em produtos que demandem novos conceitos para

utilizacao em eficiéncia energética.
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5 CONCLUSAO

A partir da analise dos dados feitos pela pesquisa, este trabalho propbe a
segmentacao da politica comercial da Stemac através das cinco regides, pois foi
concluido que uma divisdo destas areas ira aumentar a aderéncia de estratégias de
vendas, permitindo focar nas principais demandas das mesmas, estas diretrizes
teriam os seguintes aspectos:

Inicialmente a regido Sul teria sua politica comercial modificada para dar
énfase a assisténcia técnica, que foi o primeiro grande distanciamento da pratica
atual, isto sera feito com a inclusdo de representantes técnicos, treinados pela
Stemac, e baseados em regides que concentram pequenos clientes com
atendimentos esporadicos, a ideia destes representantes seria prestar um
atendimento técnico com maior rapidez e com um custo menor, outra modificacédo
sera realizar parcerias com grandes cooperativas e abatedouros da regido e praticar
entre seus cooperados precos diferenciados em relacdo ao mercado, com indices de
venda mais agressivos, tendo assim uma lista de preco para clientes frotistas dentro
da politica comercial do sul.

A regido sudeste também terd uma politica comercial especifica, onde sera
dada uma atencdo especial para o quesito atendimento, onde também foi sinalizado
a necessidade de ajuste, aqui a proposta é criar micro unidades de atendimento
dentro das grandes metrépoles, onde a forca de vendas e engenharia ficardo
locadas em determinados bairros, facilitando as solicitacbes dos clientes e
diminuindo tempo e valores para 0S mesmos.

A terceira politica comercial serd a do centro oeste, onde teremos um aspecto
idéntico ao da regido sul no quesito assisténcia técnica, propondo algo semelhante e
treinando representantes para atendimento em locais de dificil acesso, teremos
também uma identificacdo com os principais sindicatos da regido, buscando
estabelecer parcerias dos seus associados para a formalizacdo de precos em
clientes frotistas, visando assim compensar os descontos de valores com pacotes de
clientes junto aos sindicatos. Nesta politica, outra proposta de ajuste sera uma
“equipe volante” que atendera os grandes e principais clientes da regido, esta equipe
sera constituida de experientes engenheiros e vendedores, que aplicardo um servigo
direcionado junto a for¢a de vendas local, buscando resolver o trabalho pouco eficaz

na regido, devido a inexperiéncia dos colaboradores locais.
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A politica comercial do nordeste tera uma condigcdo diferenciada para o setor
hoteleiro da regido, através das grandes redes e também através das cooperativas
da construcéao civil, que costumam ser muito fortes e centralizadoras na area, a ideia
aqui é trabalhar com precos diferenciados e adicionar vantagens a estes clientes,
como conceder a primeira partida dos geradores gratuitamente aos mesmos, com
isso se espera conseguir fidelizar as grandes construtoras através de um
atendimento diferenciado, outro ponto onde foi identificado a necessidade de ajuste,
nessa estratégia também teremos uma insercao periodica do corpo de engenheiros
da matriz, especifica para esta politica comercial, trabalhando focado em
treinamentos da forca local e visitas a grandes clientes, buscando minimizar fatores
avaliados como insatisfatorios nos questionarios do nordeste.

A guinta e ultima politica comercial sera direcionada para a regido norte, onde
existird uma lista de precos diferenciada para grandes clientes industriais, buscando
aqui estabelecer uma relacdo de descontos com a aquisicdo de contratos de
manutencdo preventiva, algo muito visado pela area de servicos da Stemac neste
mercado, ja quanto a assisténcia técnica sera buscada a alternativa das politicas da
regido sul e centro oeste, onde teremos representantes técnicos em regiées muito
distantes e de dificil acesso. Outra particularidade é estabelecer junto a linha de
producdo uma priorizacdo do tempo de fabricacdo dos clientes desta politica, devido
ao elevado prazo logistico para entrega dos produtos.

Enfim, conclui-se que a proposicdo destes ajustes na politica comercial da
empresa, eliminara problemas que hoje séo recorrentes em determinadas regides e
possibilitara valorizar a mesma em aspectos que passavam despercebidos pelo fato
da organizacdo possuir uma politica genérica para todo o pais. Também €& esperado
gue com estas acoes, se tenha um aumento da aderéncia das estratégias de venda
pela nova politica comercial segmentada, maximizando as préticas e valores da

Stemac.
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QUESTIONARIO DE AVALIACAO STEMAC S/A GRUPOS GERADOR ES

Questoes

Stemac

Concorrente A

Concorrente B

Concorrente C

Preco

Justificativa

Assisténcia Técnica

Justificativa

Qualidade do produto

Justificativa

Distribuicdo / Entrega

Justificativa

Atendimento

Justificativa

Considere as notas de 1 a 5 - onde:

5 = Totalmente Satisfeito

4 = Satisfeito

3 = Indiferente

2 = Insatisfeito

1 = Totalmente Insatisfeito




