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RESUMO

Esta dissertacdo enfoca o Marketing de Relacionamento (MR) no setor dos agronegocios,
tendo por objeto os canais de marketing especializados na comercializacdo de defensivos
agricolas. O trabalho procurou verificar se, na percep¢ao dos gestores desses canais, existe
um alinhamento estratégico entre as agdes de MR da revenda em funcdo da desejada pela
industria. A literatura de marketing e estratégia evidencia a importancia do alinhamento
estratégico e do marketing de relacionamento como fontes de vantagem competitiva. Com
base em modelos conceituais de alinhamento e de marketing de relacionamento propde-se
um modelo de andlise que emprega quatro varidveis: as que permitem a identificacdo dos
clientes, aquelas que estabelecem formas e/ou critérios para diferencia-los, as que induzem
acoes de interacdo e, por fim, as que direcionam a personaliza¢do das relagdes. O estudo
empirico foi estruturado em duas etapas. Na primeira etapa foram realizados encontros com
os tomadores de decisdo da industria para coletar informagdes a respeito da forma desejada
de conduzir o MR na revenda. Na segunda etapa, com base nos resultados da etapa 1, foi
elaborado e aplicado um questiondrio com 28 revendas e 29 representantes de vendas da
industria. Os resultados permitiram agrupar canais com alinhamentos semelhantes,
intensidades diferentes e estagios distintos de desenvolvimento das estratégias e praticas de
MR. Verificou-se um baixo alinhamento entre o modelo de MR desejado pela industria e as
percepgoes dos gestores dos canais pesquisados acerca das praticas adotadas em suas
revendas. Apesar disso, ha que se ressaltar o interesse despertado pelo tema junto aos
gestores dos canais devido ao potencial do MR como ferramenta administrativa capaz de
alavancar os negdcios e fortalecer as vantagens competitivas das empresas inseridas nesse
setor. Outros estudos poderdo melhor constatar a extensdo em que os canais de marketing
dispdem de instrumentos e agdes gerenciais que possibilitam uma gestdo consistente de sua
carteira de clientes.

Palavras-chave: alinhamento estratégico, marketing de relacionamento, canais de
marketing, agronegdcios.



ABSTRACT

The focus of this dissertation is on Relationship Marketing (RM) in the Agribusiness
segment, with the specialized channels for marketing agricultural defensives as its objects
of study. The text aims at verifying whether, in the perception of these channels’ managers,
a strategic lineup between the marketing efforts adopted and the suppliers’RM methodology
is noticeable. In this regard, the current study seeks to clarify the importance of strategic
alignment and relationship marketing as competitive advantage sources and marketing
channel performance levers. Drawing on strategic alignment and relationship marketing
conceptual models, a model for channel positioning analysis was built. Four variables were
entered into the model, all of which reputed as essential in the related literature for creating
and implementing an RM strategy. The first variable aggregated elements that allowed for
client identification. The second one gathered means to establish ways and/or criteria for
distinguishing them. The third one brought the components that induce interaction efforts.
The last variable grouped the elements to orient relationship customization. The data
collected led to the discussion of how and to what extent the marketing channels display
managerial instruments and actions that convey a consistent client portfolio administration.
The alignments detected enabled the formation of groups of channels with similar
alignments and the verification of the developmental stage of MR strategies and practices.
This evidence drove to the conclusion that there is a low alignment between the MR model
adopted in the industry and the perceptions of the channels’ managers evaluated regarding
the practices at their retailers. Despite that, the theme did raise interest among the marketing
channels researched because of the potentiality of MR as an administrative tool able to
boost trades and strengthen competitive advantages of the companies within this segment.

Keywords: strategic alignment, relationship marketing, marketing channels, agribusiness.
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1 INTRODUGAO

A literatura propde que o alinhamento estratégico se configura como fonte de
criagdo e desenvolvimento de vantagens competitivas (REICH, 1992; TEO, 1994;
PORTER, 1996; CHAN, 1999; entre outros) para uma empresa, ou seja, quanto mais
intenso for o alinhamento das pessoas com as estratégias e dos processos de gestdo com os
objetivos estratégicos, maior serd a capacidade dessa empresa de gerar resultados que a
coloquem em vantagem com relagdo aos seus concorrentes. Porter (1996) define vantagem
competitiva como o resultado da capacidade de a organizacdo operar de uma forma tnica,
que gere um valor diferenciado para os compradores e com custos otimizados se
comparados aos dos concorrentes. Assim, a obtencao de fontes de diferencial competitivo
constitui-se num importante modo de a empresa se manter produtiva, atraente para seus
clientes e com resultados comerciais e financeiros de significativa rentabilidade.

A literatura de administracao evidencia a importancia do alinhamento das estratégias
como fonte de vantagem competitiva (VENKATRAMAN, 1993; ANSOFF;
McDONNELL, 1993 PAPP; LUFTMAN, 1995; LABOVITZ; ROSANSKY, 1997,
PRIETO, 2000). Nela, o alinhamento esta presente sempre que uma proposta inclua voltar
os recursos da organizacdo para uma unica direcdo, a fim de garantir melhoria de
desempenho.

Segundo Stepanovich e Mueller, o tema do alinhamento ¢ estudado pela literatura de
administracdo a partir da década de 1980, quando se realizavam estudos sobre o
alinhamento das estratégias, em sua maioria direcionados as areas gerenciais da empresa. A
partir de entdo, a abordagem do alinhamento como balizador dos ajustes das estratégias
empresariais passou a ser estudada em diferentes aspectos da gestdo das empresas.

O Quadro 1 abaixo ilustra a evolugdo dos estudos sobre o tema do alinhamento

estratégico nas diferentes abordagens da gestdo empresarial:



Alinhamento da Estratégia
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A evolucado dos estudos sobre alinhamento demonstrada no Quadro 1 refere-se a
abordagem do tema no que tange as estratégias e a propria administracdo empresas, nao
apontando as publicagdes referentes a assuntos especificos como, por exemplo, as
estratégias que abordam o tema da tecnologia da informagdao (T.I.), assunto esse
constantemente abordado nos estudos sobre alinhamento estratégico.

A principal abordagem dos estudos ilustrados pelo Quadro 1 refere-se ao
alinhamento de todos os processos, agentes e estratégias num sentido comum, direcionados

na busca de vantagens competitivas que permitam a alavancagem dos negocios.

Alinhamento estratégico consiste em “focar os elementos da organizagdo
em uma mesma dire¢@o a fim de melhorar a performance organizacional, onde
varios elementos sdo mencionados: missdo, visdo, estrutura, cultura, objetivos,

entre outros” (PRIETO, 2000).

O objeto deste estudo sdo os canais de marketing utilizados por industrias que
comercializam defensivos agricolas em diferentes pontos do pais. Esta pesquisa procurou
constatar se o alinhamento das estratégias dedicadas ao Marketing de Relacionamento (MR)
com os clientes entre a industria e seus canais se configura como uma forma de obter
vantagem competitiva, mensurada pelo desempenho dessas empresas de comercializagao e
marketing de defensivos agricolas, pela sua participagdo no mercado ou market share (MS)
e pelo seu faturamento.

A estratégia de alinhamento pode apresentar carater influenciador na implementacao
e desenvolvimento do Marketing de Relacionamento (MR) em canais de marketing no
agronegocio. Observou-se que, em sua maioria, esses canais se apresentam num estagio de
desenvolvimento organizacional crescente e, por esse motivo, demandam a atualizagdo de
métodos e instrumentos gerenciais com uma formatacdo prépria para essa especifica
utilizagdo.

Para corresponder as expectativas do agronegocio brasileiro em face da economia
mundial, torna-se prioritario desenvolver métodos, técnicas e procedimentos
administrativos aplicados a especificidade das empresas alocadas nesse setor. Trata-se de
desafio que se coloca tanto para as proprias empresas € seus gestores, como para as

associacdes profissionais, os pesquisadores e professores das escolas de administragdo



focados no aperfeicoamento das teorias e praticas de gestdo. E nessa linha de reflexdo que
se insere a pesquisa, em cujos resultados se pretende sustentar esta dissertacdo de mestrado
sobre o tema “Alinhamento Estratégico entre Indistria e Canal de Marketing”.

Na literatura de marketing, os estudos sobre canais de comercializagdo tratam
principalmente do setor de vendas no varejo de bens de consumo (KOTLER, 1999;
STERN, 2002; NEVES, 2002, COUGHLAN, 2002). Esses canais constituem um dos meios
pelos quais um produto se torna acessivel ao seu consumidor final. Observa-se que a
comercializagdo de produtos via canais de distribuicdo pode mostrar um desempenho
superior, em detrimento da chamada “venda direta” realizada pela propria industria
produtora. Dentre os fatores explicativos, o mais evidente e corroborado ¢ a maior
proximidade e o melhor relacionamento desses canais com o consumidor final.

Este estudo aborda as diferengas conceituais entre canais de marketing e canais de
distribuicdo, para eleger os primeiros como objeto de pesquisa, pois apresentam
caracteristicas empiricas mais condizentes as verificadas nos canais de comercializacao de
defensivos agricolas.

A pesquisa busca ainda verificar em que extensao o alinhamento estratégico entre as
acoes de MR da industria fornecedora e as de seus canais de marketing e de
comercializagdo de defensivos agricolas se constitui em fonte de desenvolvimento de suas
vantagens competitivas. Analisa, entdo, como se da esse alinhamento das estratégias, assim
como os possiveis modelos de relacionamento com os clientes utilizados pelos canais e o

grau de desenvolvimento das praticas de MR nessa empresas.

1.1 Problema de Pesquisa

A profissionalizagdo do agronego6cio € um tema que merece a atencao da pesquisa
em administracdo, principalmente devido a importincia representativa desse setor na
economia do Brasil. O pais vem tendo recordes de safra, atualmente produzindo o que se
imaginava impossivel ha uma década. Segundo Neves (2005), desde 2002 o Brasil se
tornou lider de varios segmentos produtivos do agronegdcio, o que demonstra uma

competéncia adquirida bastante forte nos ultimos anos. Porém, mesmo com o avango da



tecnologia e das técnicas aplicadas a producdo agricola, o agronegdcio nacional e seus
varios segmentos ainda sdo vulneraveis, quando se trata de equacionar os problemas de
cunho empresarial.

Neves (2005) esclarece que na safra de 2004/2005 os mesmos numeros verificados
em anos anteriores, quando a situagdo da agricultura nacional se apresentava em constante
desenvolvimento, ndo puderam ser atingidos devido a constantes problemas climaticos,
seguidos de fortes variacoes cambiais que atingiram as produgdes agricolas em varios
segmentos, principalmente no de producao de graos. Com isso, ndo apenas a qualidade e a
quantidade da producdo foram prejudicadas, mas também os pre¢os pagos pelos mercados
nacional e internacional, estes Ultimos com maior expressdo, devido a desvalorizagdo do
real frente ao dolar ocorrida entre as safras de 2004/2005 e 2005/2006.

O desenvolvimento da profissionalizagdao da agricultura do pais e de sua capacidade
de gerar riquezas e desenvolvimento econdmico e social ¢ um assunto sempre recorrente,
tanto no ambito académico quanto no debate publico, assim como os momentos de crise
ocasionados por diversos fatores externos. Com isso, as proposigdes que visam o
desenvolvimento organizacional e administrativo de empresas do agronegdcio se tornam
cada vez freqiientes. Transformar as teorias geradas ¢ uma preocupagdo constante dos
gestores dessas empresas. Um exemplo de pratica gerencial que se torna cada vez mais
presente no desenvolvimento da gestdo estratégica em empresas agricolas ¢ a de definir e
ressaltar a importancia da relacdo do cliente com a empresa, seus produtos e servigos
(NARVER; SLATER, 1990; DAY, 1990). O cliente se torna foco de muitas das estratégias
de atuacao dessas empresas, € pessoas € recursos sao mobilizados com o objetivo de suprir
suas necessidades e expectativas.

Nesse ambiente, o Marketing de Relacionamento (MR) surge como uma possivel
estratégia de minimizacdo dos efeitos de uma possivel crise no setor dos agronegdcios,
visto que se baseia em premissas de desenvolvimento de relagdes no longo prazo, o que,
mesmo em ambientes ou épocas menos propicias ao aumento dos negdcios, torna possivel a
manutengdo dos clientes. Segundo Ganesan (1994), a orientacdo para relacionamentos de
longo prazo pode ser definida como a percep¢@o ou o reconhecimento de que os resultados
obtidos de forma conjunta influenciardo positivamente os resultados individuais no longo

prazo. Isso significa conhecer e respeitar o cliente, principalmente nos momentos mais



dificeis, ja que esse tipo de relacionamento, segundo o autor, se fundamenta na expectativa
de continuidade do relacionamento.

O foco no cliente no segmento de producdo agricola ¢ um atributo tdo importante da
gestao do negdcio quanto ja comprovado em outros setores do mundo dos negdcios, como
no comércio varejista e na prestacdo de servigos. Seth (2001) comenta que empresas de
todo o mundo estdo reconhecendo a importancia de entenderem o comportamento do
cliente como a chave para o sucesso do negdcio e um maior significado diferencial de
competitividade.

As empresas ligadas ao setor agricola, dentre elas os canais de marketing de
insumos agricolas, enfrentam ainda outros desafios como o crescimento da concorréncia
interna e o aumento incomum, até recentemente, da velocidade na tramitagdo dos negdcios.
Isso porque, com a profissionalizagdo do setor agricola e, conseqiientemente, do mercado
de distribuigdo, os canais passaram a concorrer num mercado cada vez mais disputado,
onde a informacao ¢ repassada rapidamente, seja pelas vias modernas de comunicagao,
como a Internet, seja pessoalmente. Nessa medida, os gestores dos canais de marketing de
produtos agricolas demandam novos conceitos, passiveis de promoverem as estratégias de
suas empresas ¢ darem énfase a gestdo de clientes, para que esta se constitua em fonte de
vantagem competitiva.

No setor de comercializagdo de produtos quimicos direcionados a agricultura, fica a
cargo de suas industrias a manufatura de produtos de qualidade que atendam as
necessidades e especificidades do tipo de padrio do consumidor, enquanto suas areas de
marketing e seus canais detém a funcao de tornd-los desejaveis, acessiveis e competitivos.

Os canais de marketing aparecem como parceiros das grandes empresas na
comercializagdo e divulgacao de seus produtos. Rosenbloom (2002) afirma que os canais de
marketing surgem como a “nova fronteira” para a reducdo de custos, ja que, muitas vezes, o
custo de distribuir um produto pode ser maior do que aquele apropriado para sua produgdo.

As fontes que geram vantagem competitiva para os canais de marketing de
defensivos agricolas disponibilizarem produtos estdo em constante mudanga, em sintonia
com a velocidade das alteragdes ocorridas no setor como um todo. As fontes usuais de
vantagem competitiva tais como diferenciacdo — no caso, das patentes por principio ativo,

por exemplo-, valor e reputacdo da marca, qualidade, entrega, flexibilidade, estoque e até



mesmo administracdo de precos (PORTER, 1989) sdo rapidamente alcangadas pela
concorréncia, exigindo assim que as empresas criem novas estratégias para crescerem € se
posicionarem no mercado. Nesse contexto, o alinhamento estratégico pode ser considerado
uma alavanca de vantagem competitiva para canais de marketing de defensivos agricolas,
em consonancia com a literatura sobre esse tema que enfatiza que empresas bem-alinhadas
tém maior concentragdo em suas estratégias, o que pode lhes facilitar o alcance de seus
objetivos e a geracdo das vantagens competitivas (VENKATRAMAN, 1993; ANSOFF;
McDONNELL, 1993 PAPP; LUFTMAN, 1995; LABOVITZ; ROSANSKY, 1997;
PRIETO, 2000). Uma vez obtidos, esses diferenciais sdo de dificil equalizagdo pelos
concorrentes, principalmente quando se trata do desenvolvimento do relacionamento entre
as partes transacionais. A razao disso ¢ que tais diferenciais se baseiam em premissas como
confianca, valor reputacional e fidelizacao, que se constituem em barreiras para a mudanga,
podendo se tornar fatores de ganhos acima da média devido a perenidade do
relacionamento.

Com base nessas reflexdes, propde-se neste trabalho um problema de pesquisa que
consiste em identificar a existéncia de alinhamento entre as estratégias de relacionamento
com os clientes de uma industria produtora de defensivos agricolas e seus canais de
marketing parceiros. Ao mesmo tempo, busca-se analisar se esse alinhamento estimula a
possibilidade de agdes conjuntas entre a indudstria e o canal, no sentido de fidelizar os
clientes finais.

Stern (1996) esclarece a importancia de se estabelecerem estratégias de canais ou de
se construir sistemas de distribuicdo orientados ao consumidor, ou seja, que respondam aos
desejos e expectativas dos clientes. Portanto, este estudo procurou nao somente identificar
as caracteristicas dos modelos de Marketing de Relacionamento (MR) ja existentes nos
canais analisados em contraste com o modelo utilizado pela industria, mas também verificar
como esses canais utilizam praticas de fidelizagdo de seus clientes, por meio de um modelo

condizente com as especificidades das transagdes de defensivos agricolas.

1.2 Objetivos do Estudo



Como objetivo amplo e geral, o presente trabalho procurou analisar o grau de
alinhamento entre as estratégias de Marketing de Relacionamento desejadas pela industria
fornecedora de insumos e seus canais de marketing.

Como objetivos especificos, pretendeu-se: (1) conhecer e analisar as possibilidades
de alinhamento estratégico entre os canais e a industria fornecedora, no que concerne ao
marketing de relacionamento com os clientes, através da percepcao dos gestores acerca de 4
elementos componentes dessa estratégia: identificacdo, diferenciacdo, interagdo e
personalizacdo; (2) comparar as percep¢des de alinhamento dos gestores de uma amostra
intencional de revendas e agrupa-las conforme apresentassem caracteristicas semelhantes de
alinhamento; (3) identificar as agdes gerais e os investimentos que vém sendo realizados
pelos canais estudados para implementar a estratégia de MR e; (4) descrever as estratégias
de MR das revendas e analisar as possibilidades de acdes conjuntas entre a industria

produtora e fornecedora e os canais no mercado de defensivos agricolas.

1.3 Justificativa do Estudo

A pesquisa pretende contribuir para o aprofundamento de estudos sobre canais de
marketing, principalmente no que concerne ao desempenho destes no agronegdcio, por
meio da concepc¢ao e implementacdo de estratégias de Marketing de Relacionamento (MR).
Pretende ainda avangar nas reflexdes sobre o papel do alinhamento estratégico das
organizagdes, pois, segundo Kaplan e Norton (2004), dois tercos das empresas analisadas
em suas pesquisas para averiguacao da presenca de alinhamento estratégico nao
apresentavam esse alinhamento entre seus departamentos, o que as levava a perder
eficiéncia. A falta de alinhamento dificulta, quando nao impossibilita, a implementacao das
estratégias definidas para o negécio. Por essa razdo, aqui ¢ feita uma abordagem original
do tema ja que, embora este possua grande abrangéncia em assuntos referentes ao
desenvolvimento de estratégias de tecnologia de informagdo ou mesmo de estratégias para a
industria, ndo se verificou ainda uma abordagem aos canais de marketing visando inserir tal

tematica como assunto relevante as abordagens tedrico-conceituais do marketing.



Dessa maneira, fica clara a importancia da andlise de alinhamento estratégico em
canais de marketing quando se objetiva desenvolver diferenciais competitivos em relagdo
aos concorrentes possibilitando, assim, rentabilidades acima da média. Sendo assim, o
presente trabalho procurou abordar o tema do alinhamento utilizando um modelo de
avaliagdo de grau de alinhamento, para com isso analisar a presenga ou nao desse
alinhamento entre as estratégias de Marketing de Relacionamento da industria produtora de
defensivos agricolas e seus canais de marketing.

As pesquisas sobre o tema de alinhamento estratégico se concentram,
principalmente, em empresas prestadoras de servicos e corporacdes de grande porte, sendo
bastante raras no estudo sobre processos de comercializagdo de produtos realizados pelos
canais de marketing. Essa caréncia ¢ ainda maior no que diz respeito aos canais de
comercializagdo de defensivos agricolas os quais, em sua maioria, sdo representados por
empresas em constante crescimento ¢ que demandam conhecimento e técnicas apropriadas
para assegurar seu desenvolvimento organizacional. Portanto, a pesquisa proposta pode
contribuir para o desenvolvimento da gestdo nesse setor de producao e, especificamente,
para o aperfeicoamento da gestdo dos canais de marketing.

O trabalho se justifica também pelo tratamento dado aos conceitos abordados -
alinhamento estratégico, canais de marketing e marketing de relacionamento - ja que, o que
se observa mais freqlientemente ¢ o emprego do primeiro em questdes que tratam de
tecnologia e de sistemas de informagdo, muitas vezes em paralelo com a literatura sobre
estratégia. Por outro lado, ¢ a literatura basica de marketing que concentra a maioria das
abordagens sobre canais de marketing, em particular na proposicdo dos 4 Ps, onde tais
canais sao caracterizados como “pontos de venda”. Nessa literatura, o conceito de
marketing de relacionamento ¢ pouco abordado quando diz respeito a gestdo de empresas
do setor agricola. Por essa razdo, o presente trabalho procurou realizar uma abordagem em
que os conceitos de alinhamento estratégico e de marketing de relacionamento sao
aplicados em um ambiente onde foram pouco trabalhados at¢ o momento, ou seja, o dos
canais de marketing destinados a comercializagdo e distribuicdo de defensivos agricolas.

A dificuldade enfrentada pelas empresas em geral no sentido de desenvolverem
novas fontes de vantagem competitiva ¢ uma realidade comum também para esses canais.

Dessa maneira, o tema deste trabalho destaca o alinhamento das estratégias de marketing de
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relacionamento como uma opg¢ao para desenvolvimento organizacional e aperfeigoamento
administrativo e gerencial, na busca de vantagens competitivas sustentaveis para esses tipos
de organizagdes, evidenciando também a importancia do aspecto pratico da gestdo dessas

cmpresas.

1.4 Escopo do Estudo

O trabalho abordou as questdes referentes aos canais de marketing de defensivos
agricolas, tendo como especifico objeto de estudo um tipo de canal utilizado pela industria
produtora ¢ denominado “revenda”. Esse tipo de canal ¢ formado por revendedores de
defensivos e outros insumos agricolas que prestam servigos aos consumidores finais.
Caracterizam-se por ndo manterem ligacdo formal com seus fornecedores, ou seja,
diferentemente de outros tipos de canais abordados pela literatura, aqueles escolhidos para
este estudo realizam a transferéncia dos direitos de propriedade sobre os produtos que
comercializam, realizando lucro através das margens obtidas sobre a venda desses produtos.

A literatura especifica sobre canais atuantes nos agronegdcios aborda outras
diferentes configuragdes organizacionais também denominadas canais de marketing ou de
distribuicao. Estas sdo muitas vezes caracterizadas como cooperativas, como revendedoras
com vinculo formal com as industrias fornecedoras, ou ainda como uma estrutura de vendas
diretas, pertencentes a empresa produtora. Conhecendo essas diferentes formas possiveis de
comercializagdo dos defensivos agricolas, este trabalho optou por estudar apenas os canais
que se caracterizam como pessoas juridicas formais, com autonomia administrativa e ndo
formalmente vinculados aos produtores fornecedores.

O alinhamento estratégico foi analisado a partir da percep¢ao cognitiva dos gestores
desses canais com relagdo aos diversos elementos que influenciam a formulagdo de
estratégias de marketing de relacionamento com os clientes. Para tanto, o trabalho utilizou
conceitos e modelos propostos por autores do tema, com o objetivo de desenvolver um
modelo de andlise para identificar o alinhamento de acdes de marketing de relacionamento

entre os canais de marketing e sua industria fornecedora.
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A partir da criacdio de um modelo tedrico de alinhamento estratégico, o trabalho
procurou analisar o grau, ou o nivel de alinhamento da estratégia de Marketing de
Relacionamento (MR), entre indastria e canal, o aqui denominado “grau de
relacionamento”. Utiliza, para constru¢do do modelo, um sistema de pontuagdo obtido a
partir do modelo de analise de grau de alinhamento desenvolvido por Labovitz e Rosansky
(1997). Nesse sentido, pretendeu-se verificar se o alinhamento entre as estratégias de MR
dos canais com as da induastria possibilitaria melhores condigdes de fidelizacdo do
consumidor final, o que levaria a um maior desempenho por parte do canal. Essa
investigacdo abre-se também para a questdo da profissionalizagdo da gestdo dos canais, no
que tange ao relacionamento com esses clientes, procurando identificar a possibilidade de

acdes conjuntas de relacionamento entre essas duas empresas.

1.5 Questoes de Pesquisa

Fundamentando-se nos conceitos centrais abordados e procurando fazer uma ligagao
entre eles, o presente trabalho procura responder as seguintes questdes de pesquisa: 1)
Como o alinhamento das agdes de marketing de relacionamento € percebido pelos gestores
de um canal de marketing de defensivos agricolas? 2) Existem relacdes positivas e
negativas entre os alinhamentos das diferentes varidveis propostas (identificar, classificar,
diferenciar e personalizar)? 3) A identificacdo de alinhamento em uma variavel faz com que
exista relagdo positiva com as outras varidveis? 4) O alinhamento das estratégias de
relacionamento dos canais com a industria possibilita a formagao de grupos de empresas
com alinhamentos semelhantes? 5) Ac¢des conjuntas de relacionamento com os clientes
entre industria e canal poderiam trazer maiores vantagens competitivas as partes

(desenvolvimento da market share ou do faturamento)?

1.6 Hipoteses

As seguintes hipoteses foram formuladas para este estudo:
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H;: Existem graus de alinhamento do MR diferentes entre os canais.

Empresas podem apresentar graus de alinhamento diferentes, segundo Labovitz;
Rosansky; (1997), devido a diferentes fatores, sejam eles macroecondmicos, sociais,
organizacionais ou relativos ao nivel investimento, entre outros. No contexto dos canais de
marketing de defensivos agricolas, objetos deste estudo, essas diferencas podem ser
percebidas segundo o posicionamento dos canais frente ao que ¢ desejado pela industria no
que concerne tanto as praticas de MR como a fatores sinérgicos aos apontados pelos autores

citados anteriormente.

H:: O grau de alinhamento do MR esta positivamente relacionado com a performance
dos canais mensurados pela market share e pelo faturamento.

A literatura propde que o alinhamento estratégico se configura como fonte de
criacdo e desenvolvimento de vantagens competitivas para uma empresa (REICH, 1992;
VENKATRAMAN, 1993; ANSOFF; McDONNELL, 1993; TEO, 1994; LUFTMAN, 1995;
PORTER, 1996; LABOVITZ; ROSANSKY, 1997; CHAN, 1999; PRIETO, 2000), ou seja,
quanto mais intenso for o alinhamento das pessoas com as estratégias e dos processos de
gestdo com os objetivos estratégicos, maior serd a capacidade dessa empresa de gerar
resultados que a coloquem em vantagem em relagdo aos seus concorrentes. Porter (1996)
argumenta que a vantagem competitiva resulta da capacidade de a organiza¢do operar de
uma forma unica, que gere valor diferenciado para os compradores € com custos otimizados
quando comparados aos dos concorrentes. Assim, a obtencdo de fontes de diferencial
competitivo constitui-se num importante modo de a empresa se manter produtiva, atraente

para seus clientes e com resultados comerciais e financeiros de significativa rentabilidade.

Hs: O nivel de investimento em MR esta positivamente relacionado com o performance
do canal.

Segundo Claro (2004), os relacionamentos permitem as empresas explorarem ao

maximo seus recursos a fim de obterem as vantagens competitivas que, sozinhas, nao
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seriam capazes de obter. Atualmente, os mercados ¥ivemrhoje requerem umatrealidade-em
que as empresas oferecam valor aos clientes e que se diferenciem frente a uma concorréncia
que se vale cada vez mais de modelos de marketing agressivos. E critico para uma empresa
ter um desenvolvimento de produtos impecavel, definir pregos competitivos, desenvolver
uma campanha promocional eficaz e tornar seus produtos e servigos convenientemente
disponiveis ao cliente. O tema do relacionamento permite que as empresas, participando de
mercados cuja concorréncia atingiu niveis de competigdo bastante elevados, criem valor

para o cliente.

1.7 Estrutura do Trabalho

O trabalho esté estruturado em 7 partes, da seguinte forma: O capitulo 1 apresenta o
problema de pesquisa, as questoes de pesquisa, as hipoteses, a justificativa pela escolha do
tema e os objetivos do estudo. O capitulo 2 revé a literatura especifica sobre alinhamento
estratégico, vantagem competitiva ¢ modelos tedricos de alinhamento. O capitulo 3
conceitua os canais de marketing, a atuagdo dos canais no agronegdcio, suas fungdes e os
agentes envolvidos nas relagcdes. O capitulo 4 apresenta a conceituagao do Marketing de
Relacionamento, os passos para o desenvolvimento de uma estratégia de CRM e sua
aplicacdo em canais de marketing de defensivos agricolas. O capitulo 5 apresenta a
metodologia da pesquisa realizada. O capitulo 6 apresenta os resultados e discussdo, e o
capitulo 7 apresenta as consideragdes finais da pesquisa. Posteriormente ¢ apresentada a

revisdo bibliografica do estudo.
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2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Defini-se neste capitulo o conceito de alinhamento estratégico por meio de uma
abordagem direcionada a implementagdo de estratégias que visam fazer com que os canais
de marketing de defensivos agricolas obtenham vantagens competitivas perante seus
concorrentes através de estratégias de marketing de relacionamento com os clientes. Para
tal, o capitulo discorrera sobre as formas de alinhamento estratégico apresentadas na
literatura, abordando os conceitos de alinhamento interno e externo a empresa. Para que o
conceito de alinhamento estratégico seja tratado nos parametros intencionados por este
estudo, faz-se necessaria uma abordagem dos conceitos de canais e de marketing de
relacionamento, jA que esse tema permeia todas as questdes referentes ao alinhamento
proposto no trabalho.

A partir do aprofundamento dos conceitos e de seu emprego, o texto abordara um
item sobre o conceito de vantagem competitiva, pois este esta intimamente ligado ao tema
do estudo. Em seguida, apontara as principais formas de realizagdo do alinhamento e suas
possiveis aplicagdes as estratégias dos canais, tendo em foco as estratégias de
relacionamento com clientes, e finalizara com a selecdo de um modelo tedrico escolhido

para fundamentar a metodologia que serve de base ao presente estudo.

2.1 Alinhamento Estratégico e Tecnologia da Informagao

A literatura sobre estratégia trata o tema do alinhamento estratégico principalmente
em sua relacdo com assuntos que envolvem as estratégias de desenvolvimento de estruturas
informacionais, ou de Tecnologia de Informacao (TI). O foco desses trabalhos, portanto, € o
alinhamento entre o desenvolvimento das estratégias empresariais ¢ as estratégias de TIL.

Analisando-se alinhamento sob esse prisma, verifica-se que a idéia seria uma coordenagao
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entre os diferentes passos do desenvolvimento das estratégias empresariais, cada qual
estando em sinergia com um momento definido do desenvolvimento das estratégias de TI.

De acordo com essa linha de pesquisa, o alinhamento analisado ¢ o que existe entre
o Planejamento Estratégico da Empresa (PEN) e o Planejamento estratégico de T1 (PETI),
que pode ser definido, segundo Brodbeck (2002), como a adequacdo estratégica entre as
estratégias e objetivos do negdcio as estratégias e aos objetivos e funcdes de TI. Ainda
segundo o autor, caso o alinhamento nao ocorresse, seria muito dificil para a T.I. suportar as
estratégias do negdcio e contribuir para o desenvolvimento de vantagens competitivas.

“A promog¢do de ajuste e adequacdo entre os objetivos e estratégias do plano de
negocio com os objetivos e estratégias do plano de T.I. implica em alinhamento” (ZVIRAN,
1990, REICH, 1992; HENDERSON ¢ VENKATRAMAN, 1993; CHAN, 1999).

Segundo Brodbeck (2002), o conceito de alinhamento estratégico apresentado pela
literatura pode diferir um pouco entre os autores, dependendo do foco buscado. Assim, ele
apresenta os principais autores que tratam do tema na perspectiva do planejamento
estratégico da T.I.

e “O alinhamento ou coordenag¢do entre PEN-PETI ¢ alcangado quando o
conjunto de estratégias de TI (sistemas, objetivos, obrigagdes e estratégias) &
derivado do conjunto estratégico organizacional (missdo, objetivos e
estratégias)” (LEDERER e MENDELOW, 1989);

e  “Aligacdo entre PEN-PETI corresponde ao grau no qual a missdo, os objetivos
e planos de TI refletem e sdo suportados pela missdo, os objetivos e planos de
negoécio e vice-versa” (REICH, 1992);

e “O alinhamento estratégico corresponde a adequacdo estratégica e integragdo
funcional entre os ambientes externo (mercado, politica, fornecedores, etc.) e
interno (estrutura administrativa e recursos financeiros, tecnoldgicos e
humanos) para desenvolver as competéncias e maximizar a performance
organizacionais” (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; LUFTMANN et
al., 1993);

e  “O alinhamento entre PEN-PETI ¢ a adequacdo entre a orientacdo estratégica

do negocio e a orientagdo estratégica de TI” (CHAN et al., 1997).
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Segundo Brodbeck (2002), “o foco da maioria destes estudos tem mostrado que
durante a elaboragdo do planejamento estratégico o alinhamento estratégico entre PEN-
PETI deve ser promovido, de forma a obter uma maior performance organizacional”.

Os estudos enfocando o tema do alinhamento procuram demonstrar o potencial
desse conceito no desenvolvimento do desempenho empresarial por meio da integracdo dos
planejamentos. Nesse sentido, Meireles (2002) explica que os estudos de planejamento
estratégico de T.I. verificam o impacto do ajuste dos processos e das estruturas e pessoas
com relagdo as estratégias de reducdo de custos a aumento de produtividade.

Apesar de o foco deste estudo ndo ser a implementacao de estratégias de Tecnologia
de Informagdo (T.L.), o conceito de alinhamento utilizado nesse tipo de abordagem tem
muita sinergia com o foco deste trabalho. Isso porque, a semelhanca da maioria dos
modelos de analise que embasam as teorias do alinhamento estratégico desenvolvidos sob a
otica do planejamento de T.I., a base conceitual da analise de alinhamento entre estratégia e
T.I. ¢ fundamentada em premissas semelhantes as do conceito de alinhamento estratégico

abordado neste trabalho.

2.2 Alinhamento das Estratégias da Empresa

O conceito de alinhamento estratégico enfocado neste estudo ¢ tratado na literatura
como sendo o direcionamento de todas as estratégias, processos € acdes de todos os
participantes da organizagdo, num mesmo sentido, com o objetivo de diminuir possiveis
gargalos ou atritos e gerar um ambiente propicio ao desenvolvimento do desempenho da
organizacao como um todo. Como explicam Stepanovich & Mueller (2002), esse conceito
estd intimamente ligado a visdo da empresa, ou seja, a percepcao dos gestores sobre o que a
empresa deva ser no futuro. Nesse sentido, as estratégias da empresa devem estar alinhadas
com a defini¢do de visdo que os gestores estabelecerem.

Ansoff (1990) define que “alinhamento estratégico consiste na compatibilizagdo do
nivel de agressividade estratégica de reagcdo da potencialidade organizacional com o nivel

de turbuléncia ambiental”. Em outras palavras, o alinhamento estratégico poderia ser
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definido como o direcionamento de todas as atividades, processos, pessoas, recursos e todos
os fatores que compdem uma estratégia empresarial para um sentido comum, respeitando e
estando em sintonia com as pressdes ambientais. A Figura 1 procura ilustrar como pode
ser configurada a idéia do alinhamento dos diferentes fatores da empresa visando a

melhoria de performance e ao desenvolvimento de fontes de vantagens competitivas.

Interessados
stakeholders Processos
shareholders rotinas

Recursos Organizacao
ativos tangiveis estrutura organizacional
tecnologia pessoas

Figura 1: Alinhamento Interno das Empresas

Fonte: Waack (2004) apud Marino (2005)

Segundo Stepanovich & Mueller (2002), tal alinhamento pode proporcionar
melhores resultados de desempenho para a empresa, os quais sdo considerados como fontes
de desenvolvimento de vantagens competitivas em relacdo a concorréncia.

A literatura especifica define que o alinhamento ¢ apontado como um instrumento
capaz de desenvolver diferentes fontes de vantagem competitiva para a empresa. Este
trabalho analisa as fontes de vantagem competitiva em relagdo ao alinhamento dos canais
pesquisados a partir dos dados de performance, tais como a market share (MS) e o
faturamento.

Segundo Porter (1996), a estratégia se caracteriza como o ajuste ou alinhamento das

atividades da empresa num mesmo sentido, com o objetivo de trazer maiores retornos. O
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posicionamento determina ndo apenas quais atividades a empresa ird ou ndo executar, mas
também como ird configurar essas atividades e como estas se relacionam entre si. Assim,
segundo Carvalho e Laurindo (2003), ao se posicionar, a empresa ¢ obrigada a fazer
escolhas, causando um impacto na formulagdo e na implementagao da estratégia.

Numa critica a abordagem de Porter (1996), a pesquisa no campo da estratégia
propoe que a fonte de vantagem competitiva se encontra primariamente nos recursos € nas
competéncias desenvolvidos e controlados pelas empresas ¢ apenas secundariamente na
estrutura das industrias nas quais elas se posicionam (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Para Prieto (2000), o alinhamento estd presente ao longo do desenvolvimento da
literatura de administracdo sempre que uma proposta inclua “voltar os recursos da
organizacdo para uma unica direcdo, a fim de garantir melhoria de performance”. Segundo
o mesmo autor, nessa ‘“focalizacdo dos recursos da organizagdo”, varios elementos sao
mencionados: missdo, visdo, estratégia, estrutura, cultura e objetivos, entre outros, nao
sendo esses elementos, entretanto, comuns a todas as definicoes.

Stepannovich e Mueller (2002) fizeram um rastreamento na literatura sobre
alinhamento estratégico e apresentam as principais publicacdes sobre o tema. Destacam-se
também outros modelos que levam ao alinhamento estratégico como o Balanced Scorecard
(BSC) de Kaplan e Norton (1997) e os modelos de alinhamento estratégico de Labovitz e
Rosansky (1997), de Cypher (1996) e de Semler (1997).

Em face a diversidade de modelos, Stepannovich e Mueller (2002) propdem a
classificacdo dos modelos de alinhamento em trés constructos: alinhamento externo,

alinhamento interno € consenso.

Alinhamento externo

Segundo os autores, o alinhamento externo diz respeito ao ajuste da empresa ao seu
ambiente de atuag¢do, o que estd em linha com o pensamento estratégico que aborda a
questdo da vantagem competitiva com énfase no poder de mercado e na estrutura industrial.
Uma ferramenta fundamental desse modelo, conforme relembram Stepannovich e Mueller
(2002), ¢ o emprego de analise SWOT para monitoramento dos ambientes de atuagdao da

empresa ¢ formulacdo de objetivos e estratégias que visam a promover o ajuste entre os
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ambientes externo e interno e manter a competitividade. Os mesmos autores destacam ainda
a importancia de se analisar nao apenas a cadeia de valor (PORTER e MILAR, 1985) (ver
Figura 3, pag. 24), mas ainda a analise estrutural da demanda (PORTER, 1979), bem como
as relagdes de governanca nas cadeias produtivas globais (GEREFFI, 1994; HUMPHREY e
SCHIMTZ, 2000).

Stepanovich e Mueller (2002) concluem afirmando que, apesar de os proponentes da
chamada Visdao da Empresa Baseada em Recursos (BARNEY, 1991; WERNERFELT,
1984) darem énfase aos fatores internos como meio de vantagem competitiva, estes também
se apdiam na utilizagdo da analise SWOT como uma ferramenta para desenvolvimento da
estratégia. Esse processo de alinhamento externo, para diversas escolas do pensamento, ¢ a

esséncia da formulacao estratégica.

Alinhamento Interno

O Alinhamento Interno enfoca as questdes de implementacdo da estratégia.
Stepanovich & Mueller (2002) propdem que o alinhamento interno trata de manter os
elementos internos focados durante a implementa¢do da estratégia. Segundo a pesquisa
elaborada por esses autores, e comentada anteriormente, o alinhamento interno pode ser
apontado em duas dimensdes que devem estar no escopo da alta administragdo (PRIEM,
1990; 1992): a dimensao vertical NEWPORT et al.: 1991; FLOYD; WOOLDRIGE, 1992)
e a dimensdo horizontal (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). A literatura também
da énfase ao aspecto dinamico do alinhamento, a necessidade de promover ajustes internos
sempre que houver mudangas nos objetivos, nos processos € na lideranga (NAHANAVCI &
MALEKZADEH, 1988; SHANLEY & CORREA, 1992; LABOVITZ ¢ ROSANSKY,
1997).

Consenso
A terceira classifica¢do para o tema ¢ denominada consenso e consiste em analisar o

grau em que os membros da organizagdo concordam em relagdo ao que deve ser feito

quanto as escolhas estratégicas. Na defini¢do de Labovitz & Rosansky (1997), o consenso
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representa o grau de alinhamento dos elementos da organizagcdo em torno de um propdsito
essencial definido pela estratégia. A Figura 2 procura configurar o que os autores tratam
como “consenso”, tendo como foco de andlise os principais fatores de promog¢do dos
negdcios para a empresa, sejam eles pertencentes ao ambiente interno, externo, ou mesmo

as relagdes que funcionarios e interessados ou stakeholders desenvolvem.

Desempenh
o

Grau de integragao e alinhamento

Figura 2: Desempenho e Alinhamento
Fonte: Waack (2004) apud Marino (2005)

Segundo Stepanovich & Mueller (2002), a idéia presente na literatura, mas ainda
ndo comprovada, ¢ a de que o consenso estratégico deve levar a melhoria do performance
organizacional (BOURGEOIS, 1980; PRIEM, 1990; ST. JOHN et al., 1991). Este trabalho
parte do pressuposto de que um melhor alinhamento leva a obtencdo de vantagens
competitivas. Portanto, aborda o alinhamento denominado consenso, ja que este possibilita
a atuagdo da empresa tanto nas regulagdes de seu ambiente interno, quanto nas adequagdes

ao ambiente externo, este Ultimo essencial, pois a estratégia foco deste trabalho ¢ o
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marketing de relacionamento com os clientes, o que sugere que as empresa alinhadas
possuam um forte direcionamento ao mercado (ambiente externo).

Um outro fator que justifica a escolha do modelo de consenso para este trabalho diz
respeito as caracteristicas dos canais pesquisados. Estes constituem empresas distintas que
desenvolvem com a industria uma relacdo comercial tradicional com a transferéncia dos
direitos de propriedade sobre os produtos através do processo de compra. Quando,
entretanto, lidamos com assuntos referentes ao Marketing de Relacionamento (MR) os
canais sdo, por vezes, analisados como parte da estratégica, ou seja, caracterizados como
parte da industria e do planejamento das estratégias internas e externas.

Como a literatura sobre alinhamento estratégico estad baseada nos conceitos de
estratégia e vantagem competitiva comentados por diversos autores (PORTER, 1979;
PRAHALAD & HAMEL, 1990; PORTER 1996; HITT et al., 2003), torna-se importante
um breve aprofundamento desses conceitos a fim de se obter um melhor entendimento do

tema.

2.3 Vantagem Competitiva e Alinhamento Estratégico

A partir dos anos 70, diversas correntes do pensamento econdmico abordaram o
conceito de vantagem competitiva utilizando abordagens conceituais diferentes. Segundo
Vasconcelos & Cyrino (2000), as teorias sobre estratégia empresarial que tratam da questdo
da vantagem competitiva podem ser divididas em dois eixos principais. O primeiro
classifica os estudos segundo sua concepg¢do sobre a origem da vantagem competitiva. Dois
casos sdo assim identificados: a) as teorias que consideram a vantagem competitiva como
um atributo de posicionamento, exterior a organizacao, derivado da estrutura da industria,
da dindmica da concorréncia e do mercado e b) as que consideram performance superior
como um fendmeno decorrente, primariamente, das caracteristicas internas da organizacao.
Optou-se neste estudo pelas teorias que consideram o desempenho sob a influéncia dos
ambientes interno e externo, medido neste estudo pelo MS e pelo faturamento dos canais

pesquisados.
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Esses autores ainda postulam que a segunda dimensao discrimina as abordagens de
acordo com suas premissas sobre a concorréncia. Uma cisdo se faz entre os pesquisadores,
ficando, de um lado, os que possuem uma visdo estrutural e essencialmente estatica da
concorréncia, fundamentada na no¢ao de equilibrio econdmico, e, de outro, os que enfocam
os aspectos dindmicos e mutaveis da mesma.

Um dos modelos mais difundidos para a andlise da vantagem competitiva ¢ o
modelo da nova organizagdo industrial (new industrial organization). Este se apo6ia nos
trabalhos pioneiros de Edward Manson e Joe Bain sobre a estrutura da industria, num
modelo que ficou conhecido como analise SCP (Structure-Conduct-Performance) ou
Estrutura-Comportamento-Desempenho. De acordo com essa tendéncia, o desempenho das
firmas em uma industria particular depende do comportamento (ou da estratégia) de
compradores e vendedores no tocante a fatores como: fixacdo de precos, niveis de
cooperacao tacita e competicao, politica de pesquisa e desenvolvimento, publicidade e
investimento, entre outros. O comportamento das firmas é, por sua vez, definido pela
estrutura da industria em questdo, caracterizada pelo nimero e pelo tamanho relativo de
concorrentes, compradores e vendedores; pelo grau de diferenciagdo de produtos; pela
existéncia de barreiras a entrada de novas firmas e pelo grau de integracdo vertical
existente, entre outros. Em resumo, o modelo SCP supde que o performance economico das
firmas ¢ o resultado direto de seu comportamento concorrencial em termos de fixagdo de
precos e custos e que este depende da estrutura do setor econdémico no qual as firmas estdo
inseridas.

Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva descreve o modo como uma
empresa pode escolher e implementar uma estratégia genérica, a fim de obter e sustentar
uma vantagem perante os concorrentes, sendo a diferenciagdo, o custo e a market share,
entre outros, alguns tipos de vantagens competitivas.

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), a analise inicial de Porter (1989) sobre a
vantagem competitiva acentua alguns elementos caracteristicos da nova organizacao
industrial. Em primeiro lugar, o autor compartilha com outros autores do tema a mesma
unidade de andlise - a industria -, € ndo a firma individual. Em segundo lugar, a 16gica dos
modelos de organizagdo industrial ¢ muito clara sobre as origens e o sentido de casualidade

do modelo, comecgando pela estrutura da industria, a qual condiciona o comportamento dos
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agentes econdmicos, que por sua vez determinam o performance das firmas. Ainda que
outros elementos sejam ocasionalmente considerados, o posicionamento da firma dentro da
estrutura industrial ¢, segundo Porter (1989), o principal determinante de seu sucesso ou
fracasso no cenario competitivo.

Porter (1989) inclui um elo adicional na explicacdo do sucesso competitivo, ao
explorar os conceitos de atividades e fatores determinantes. As atividades assim analisadas
constituem as “unidades basicas de andlise de uma firma”, e sua configuracdo particular
determina a estratégia da empresa. Para explicar as unidades basicas da firma, o autor
utiliza o conceito de cadeia de valor, por meio do qual define que toda empresa ¢ uma unido
de atividades executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu
produto.

No caso dos canais, as unidades sdo representadas basicamente por dois tipos: as
unidades de apoio — englobando tanto o departamento de recursos humanos, quando este
existe na estrutura de gestdo do canal, como a 4rea de compras, geralmente formada pelos
proprietarios ou gestores principais - € a propria infra-estrutura do canal. Em conjunto com
as areas de apoio estdo as unidades responsdveis pelas atividades primarias (PORTER,
1989) que, no canal, sdo formadas pela logistica interna, responsdvel pelo transporte dos
produtos entre matriz e filiais; pelo departamento administrativo, responsavel pelas contas a
pagar e a receber, cobrancas ¢ documentagdo; pelo departamento comercial, responsavel
pelas vendas, o marketing dos produtos e o relacionamento direto com os clientes; a area de
servigos, formada principalmente pelos préprios vendedores que prestam servigos aos
clientes ou mesmo por funcionarios contratados exclusivamente para prestar esse servigo; €
pela logistica externa, responsavel pela entrega dos produtos aos clientes (Figura 3). Todos
esses elementos formariam, segundo esse estudo, a cadeia de valor dos canais de marketing
de defensivos agricolas, cujo alinhamento das atividades e estratégias pertinentes aos
canais, em sintonia aos movimentos do ambiente externo, foi caracterizado por este estudo
como fonte de obtencdo de vantagens competitivas. Assim, cada drea atuante na estrutura
dos canais ¢ passivel de se tornar fonte dessa vantagem. Entretanto, para efeito de analise,
esta pesquisa verificard as agdes principalmente sob a responsabilidade dos departamentos
de marketing e comercial em sintonia com o mercado, j& que estes sdo caracterizados como

formuladores de estratégias de MR para os canais.
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ALINHAMENTO
AMBIENTE EXTERNO

INFRA-ESTRUTURA DO CANAL

RECURSOS HUMANOS
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ATIVIDADES DE APOIO

LOGISTICA DEPTO. COMERCIAL/ SERVIGCOS LOGISTICA
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VENDAS

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 3: Alinhamento das Atividades do Canal ao Ambiente Externo

Fonte: Desenvolvida pelo autor a partir de Porter (1989)

A vantagem competitiva é, portanto, o resultado da capacidade da firma de realizar,
eficientemente, o conjunto das atividades necessérias para obter um custo mais baixo que o
dos concorrentes, ou de organizar essas atividades de uma forma tunica, capaz de gerar um
valor diferenciado para os compradores. Segundo Porter (1989), as condic¢des iniciais se
constituem em fontes de vantagem competitiva representadas pelos ativos acumulados pela
empresa no decorrer do tempo, geralmente derivados de sua relagdo com o ambiente

externo imediato (ambiente transacional). A estratégia, nesse modelo, consiste em
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posicionar a empresa dentro do seu ambiente e, especialmente, de sua industria ou setor
econdmico. O papel reservado a estratégia ¢ o de proteger a firma contra a acdo das forgas
competitivas.

A principal maneira de chegar a essa posi¢do protegida € pela construgdo de
barreiras a entrada de outras firmas no setor em questdo para impedir a erosdo de margens
de lucratividade, o que implica, em geral, estabelecer mecanismos de acordo tacitos entre os
atores econdmicos da industria.

Outra estratégia apontada pela literatura como uma forma de obter vantagem
competitiva ¢ a orientacao para o mercado, principalmente em meio das novas formas de se
trabalhar essas relacdes. Uma concorréncia cada vez mais profissionalizada e competitiva,
num mercado cada vez mais globalizado, fragmentado e possuidor de niveis mais altos de
tecnologia, principalmente em se tratando de comunicacdo, requer, amiude, novas
estratégias de obten¢do de vantagem competitiva.

AAKER (1989) afirma que, para uma empresa conseguir um bom desempenho no
longo prazo, ela deve criar uma vantagem competitiva sustentavel. Segundo NAVER e
SLATER (1990), isto significa que a empresa deve criar um valor superior sustentavel para
seus clientes, o que pode ser realizado quando se cria e mantém uma cultura capaz de
produzir o comportamento necessario em seus empregados, e de alinhar as acdes de todos
da organiza¢do no sentido de satisfazer as necessidades do cliente. De acordo com os
mesmos autores, essa cultura ¢ a orientagao para o mercado.

Para APPIAH-ADU e RANCHHOD (1998), essa orientacdo ¢ critica para o sucesso
em longo prazo no ambiente altamente competitivo que as empresas enfrentam hoje.
Diversos autores, como DAY (1990), DESHPANDE, FARLEY ¢ WEBSTER, JR. (1993),
KOHLI e JAWORSKI (1990) e NARVER e SLATER (1990) consideram que a orienta¢ao
para o mercado incorpora a esséncia da filosofia empresarial que leva ao sucesso na luta
pelos mercados, uma vez que a descoberta dos desejos e necessidades do consumidor, bem
como do movimento das tendéncias ambientais, principalmente tendo-se em vista a
concorréncia, pode contribuir para criar uma diferenciagdo competitiva.

SOUZA (2002) acredita que a maioria das defini¢des de orientacdo para o mercado
tem sido desenvolvida com base no conceito de marketing. DAY (1990) acrescenta que as

empresas orientadas para o mercado contam com trés elementos - cultura, capacidades e
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configuracao - que lhes conferem uma habilidade superior em compreender, atrair e
manter os clientes, distribuindo-lhes um valor superior e permanecendo alinhadas as
mudangas solicitadas pelo mercado. Esses trés elementos formam a base compartilhada de
conhecimento onde a organizagdo coleta e dissemina suas informagdes sobre o mercado.

Dessa forma, o alinhamento das estratégias de MR dos canais de marketing em
relagdo a industria fornecedora pode ser representado como fonte de desenvolvimento de
vantagens competitivas, particularmente quando essas empresas passam a adotar um
direcionamento mais afinado com as expectativas de seus clientes, o que pode gerar a
alavancagem de diferentes formas de vantagem competitiva.

Porter (1989) apresenta diferentes fontes de vantagens competitivas para uma
empresa, dentre elas: vantagem de custo, diferenciacdo, utilizagdo da tecnologia e
estratégias junto a concorréncia. Para este trabalho, o alinhamento sera visto como fonte de
vantagem competitiva, a partir da idéia de que sua implementagdo permitiria o enfoque em
uma ou mais das fontes citadas por Porter (1989). Como fatores de medi¢ao de vantagem
competitiva nos canais analisados verificaram-se o desenvolvimento do faturamento e da
market share (MS). Portanto, a partir da conceituagdo de vantagem competitiva, o presente
estudo propde que quanto maior o alinhamento do ambiente interno dos canais ao ambiente
externo - este representado por seus clientes e fornecedores -, maiores as chances de

desenvolvimento de seu faturamento e de sua MS.

FATURAMENTO e MS

»
Lt

ALINHAMENTO

Figura 4: Vantagem Competitiva do Alinhamento
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Fonte: Elaboragdo Propria

2.4 Operacionalizagao do Alinhamento Estratégico

Para Prieto e Carvalho (2004), a chave da realizagdo do alinhamento organizacional
¢ a defini¢do de indicadores criticos de sucesso, metas e atividades - apoiada no propoésito
essencial da empresa -, e sua disseminagdo por todos os niveis e areas da organizagao.
Semler (1997) observa que as organizagdes bem-alinhadas criam metas em “efeito cascata”,
as quais se distribuem sucessivamente através dos processos-chave, subprocessos, equipes e
grupos de pessoas, de maneira que cada processo ou atividade contribua diretamente para o
alcance das metas do processo seguinte.

Labovitz e Rosansky (1997) descrevem um instrumento para “realizar o
alinhamento vertical” denominado PDR, ou ciclo de Planejamento, Desenvolvimento e
Revisdo. O planejamento consiste em definir as metas ao longo do tempo, levando em
considerando a organizacdo (visdo, missdo, valores etc.), fatores do ambiente, clientes e
empregados. A etapa desenvolvimento implica a melhoria dos processos para conseguir
atingir as metas estabelecidas, ao passo que a etapa da revisdo visa a um confrontamento
entre o planejado e o realizado, procurando corrigir desvios do processo. O ciclo deve
ocorrer em cada unidade de negécio, no nivel hierarquico e na area administrativa.

A operacionalizacdo do instrumento que possibilitara a avaliagdo da pratica do
conceito de alinhamento estratégico consiste em desenvolver, a partir do propdsito
essencial, caracterizado neste estudo como o MR, os indicadores criticos de sucesso, metas
ao longo do tempo e respectivas atividades e taticas. Essa operacionalizagdo pode ser

observada na Figura 5 a seguir.
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Figura 5: Arvore de Planejamento

Fonte: Adaptado a partir de Labovitz e Rosansky, (1997), apud Prieto (2004).

Este trabalho procurou analisar o alinhamento estratégico sob a perspectiva das
estratégias de MR. A Figura 5 procurou demonstrar os processos envolvidos nas diferentes
etapas da gestdo de uma carteira de clientes. Assim, o primeiro passo na busca da
identifica¢do correta dos clientes seria a obtengdo de medidas de valor real, ou medidas
quantitativas, dados esses cuja andlise levaria a verificacdo de indicadores criticos de
sucesso. Esses indicadores servem de ferramental no desenvolvimento de metas de agdo

que, a partir de uma andlise conjunta das informagdes quantitativas advindas da primeira
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etapa e as informacdes qualitativas possivelmente presentes em um banco de dados,
servirdo de base no cumprimento das atividades especificas de identificacdo das diferentes
caracteristicas dos clientes.

ApoOs a finalizacdo dos processos de identificagdo, inicia-se o processo de
diferenciacdo dos clientes. Esse possivelmente ¢ o momento em que as informagoes
qualitativas e quantitativas possuem seu maior valor. Dada essa importancia, torna-se
necessaria a reverificacao e revalidacao dessas informacgdes, processo esse incentivado no
desenvolvimento de qualquer uma das quatro etapas de uma estratégia de MR:
identificacdo, diferenciacdo, interacao e personalizagdo.

Os processos pertinentes ao desenvolvimento das atividades dos dois niveis finais
(interacdo e personalizagdo) seguem modelos semelhantes aos anteriores onde, nos
processos de interacdo, o foco era mais intensamente direcionado as agdes de
relacionamento mais generalizadas da empresa com sua carteira de clientes. J4 na
personalizacdo, o foco principal ¢ o tratamento diferenciado e individualizado, segundo o
conhecimento da empresa sobre as especificidades de cada cliente.

Segundo Rosembloon (2002), o relacionamento com os clientes deve envolver a
empresa como um todo, ou seja, deve ser feito por todos os funcionarios. Peppers (2004)
refor¢a essa idéia, afirmando que os mais diferentes departamentos da empresa devem
possuir conhecimento suficiente para poder disponibilizar aos clientes 0 mesmo nivel de
relacionamento que os funcionarios de contato direto oferecem. Isso significa que os
processos de identificagdo, diferenciagdo, intera¢do e personalizacdo devem ser discutidos
com os representantes de todos os departamentos ou areas. Igualmente, cada uma dessas
areas deve possuir seu planejamento para cada um dos niveis, a fim de possibilitar a
interacdo total da empresa com seu cliente.

Labovitz e Rosansky (1997) afirmam que cada departamento ou unidade tem sua
propria arvore de planejamento ligada a um nivel hierarquicamente superior, possibilitando
o envolvimento de toda a empresa com a estratégia. Assim, o que ¢ meta para uma
determinada unidade torna-se o proposito essencial para a unidade que ocupa um nivel
abaixo (Figura 6). E, como nesse estudo o proposito essencial definido pelos autores foi

atribuido ao MR, cada processo envolvido em um dos niveis do desenvolvimento da
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estratégia estd intimamente ligado aos processos realizados pelo nivel hierarquico

imediatamente abaixo.
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Figura 6: Conectando as Arvores de Planejamento
Fonte: Adaptado a partir de Labovitz e Rosansky, (1997) apud Prieto (2004)



2.5 Modelos Teodricos de Alinhamento

tema do alinhamento estratégico destina-se ao estudo do alinhamento entre as estratégias de
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Como exposto anteriormente, grande parte dos trabalhos académicos que tratam do

negocios e as de T.I. Nesse contexto, verificar-se-4 que os modelos de analise que se

concentram nesse tipo de abordagem sdo bastante semelhantes em termos de estrutura.

estratégia de T.I. descrevem a necessidade de uma sintonia entre os diferentes passos da

implementagdo da estratégia de negocios, em paralelo as estratégias de implementacao de

De maneira geral, os modelos de alinhamento entre estratégia empresarial e

T.I1, levando-se em conta todos os fatores pertinentes, tais como 0s processos, as pessoas e

principalmente o ambiente externo (mercado). A Figura 7 abaixo ilustra o modelo proposto

por Henderson e Venkatraman (1993), em que este aborda todos os fatores considerados

relevantes na analise do alinhamento entre estratégia e T.I..
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Figura 7: Modelo de Alinhamento Estratégico de T.I.



32

Fonte: Adaptado de Henderson ¢ Venkatraman (1993)

Portanto, o alinhamento ¢ fundamental, possibilitando a aplicacdao de T.I. de forma
apropriada e tempestiva, em harmonia com as estratégias, os objetivos e as necessidades
dos negocios. Devem-se maximizar os elementos facilitadores do alinhamento € minimizar
os seus fatores inibidores (LUFTMAN, 2000, 2003).

Segundo Teixeira Junior (2004), o modelo de alinhamento estratégico entre
negocios e T.I. pode ser avaliado segundo seu nivel de maturidade, assim como proposto
por Luftman (2003). Esse conceito parte do pressuposto de que, devido ao estagio em que a
T.I. se encontra nas organizagdes, hd niveis nesse alinhamento, sendo assim possivel
considerar o carater evolutivo do papel da T.I. nas empresas ao se lidar com a mensuragdo
do estagio de maturidade das relagdes entre T.I. € os negbcios.

Os modelos conceituais de alinhamento em T.I. sio de grande serventia ao
desenvolvimento de um modelo apropriado para a medi¢ao do alinhamento das estratégias
empresariais como um todo, ja que, como dito anteriormente, esse tema tem tido um maior
avanco nas pesquisas académicas, dispondo com isso de caracteristicas possivelmente

pertinentes a criagdo de um novo modelo.

Exemplo de Modelo de Alinhamento Estratégico

Com base no levantamento bibliografico, este trabalho procurou selecionar um
modelo para analisar o grau de alinhamento estratégico das empresas que permitisse uma
maior concentracdo nos elementos inerentes as estratégias de gestdo da empresa, sendo a
T.I., portanto, abordada apenas como uma das ferramentas intrinsecas as outras estratégias
de gestao.

As andlises dos diferentes modelos de avaliagdo de alinhamento presentes na
literatura permitiram verificar que os modelos sobre o tema do alinhamento das diferentes
estratégias da empresa apresentam dois direcionamentos: o primeiro apresenta significativa

sinergia com os modelos de avaliagdo de alinhamento entre estratégia e T.I.. Nestes, duas
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que mais apresentou sinergias com os objetivos buscados pelo trabalho.

Orientado pelas conclusdes da pesquisa realizada por Prieto (2004), que faz um
levantamento detalhado dos diferentes modelos para a avaliagdo do alinhamento
organizacional da empresas, este projeto optou por utilizar a proposta desenvolvida por
Labovitz e Rosansky (1997), com base do modelo metodologico desenvolvido para a
avaliacdo do alinhamento em canais de marketing de defensivos agricolas. O modelo
apoiou-se na experiéncia dos autores como consultores ¢ nos dados que coletaram nas
entrevistas em profundidade realizadas com seis executivos de empresas norte-americanas
que ndo s6 tém utilizado o alinhamento, como atribuem ao mesmo a sustentabilidade que
vém obtendo nos resultados dos negoécios. Com o objetivo de verificar o nivel dos
alinhamentos estratégicos das empresas analisadas, os autores definem como base de seu
modelo metodologico que: (1) os elementos envolvidos na produg¢do e avaliacdo do
alinhamento sdo: a estratégia, os clientes, os processos e as pessoas; (2) o alinhamento
estratégico visa a atingir o propdsito essencial da organizacdo. E, para medir o grau de
alinhamento (3), propdem o uso da ferramenta “Perfil de Diagnéstico de Alinhamento”,

representado na figura 8:
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Figura 8: Alinhamento Organizacional

Propésito Essencial (Alinhamento Externo)

Labovitz e Rosansky (1997) esclarecem que estar alinhado e focado no proposito
essencial significa pensar continuamente sobre os quatro elementos componentes € sobre
como cada qual deverd ser ajustado para obter seu alinhamento. Afirmam que toda
organizagdo tem um propodsito essencial, sendo uma das tarefas mais importantes da
elaboracdo estratégica descobrir e explicar esse intento. Como os autores fornecem algumas
diretrizes para que se chegue ao proposito essencial, mas nao aprofundam o assunto, esse
modelo ¢ compativel com os modelos de alinhamento interno, ou seja, aborda a obtenc¢ao
dos alinhamentos vertical e horizontal, porém ndo trabalha no ajuste das estratégias da
organizacao.

Segundo Prieto (2004), autores como Collins e Porras (1996), Hamel e Prahalad
(1994), Oliveira (2001 (b)) e Zaccarelli (2000) destacam a importancia de as empresas
serem reconhecidas no mercado por um diferencial competitivo em relagdo aos seus
concorrentes, um “algo mais” que atraia clientes e consumidores. Esse ¢ um aspecto-chave
dos negbcios que precisa ser reconhecido e mantido, pois fundamentara a formulacdo da
estratégia e a priorizacao da alocacdo de recursos. Collins e Porras (1996) sustentam que as
empresas de sucesso tém um proposito central que se mantém fixo enquanto a estratégia de

negdcios e as praticas vao se adaptando as mudangas de mercado. Oliveira (2001) ressalta
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que as empresas bem-sucedidas certificam-se de que o nucleo dos negocios contém uma

vantagem competitiva.

Alinhamento Interno

Labovitz ¢ Rosansky (1997) dispdem os elementos componentes do modelo em
duas dimensdes: a dimensdo vertical, na qual se alinham a estratégia e as pessoas, € a
dimensao horizontal, onde se verifica o alinhamento entre clientes e processos.

Prieto (2004) explica que o alinhamento vertical se d4 quando a estratégia esta
claramente formulada e os empregados e colaboradores entendem qual € a sua contribui¢ao
para que a empresa alcance seus objetivos estratégicos.

O elemento “estratégia” requer que a visdo estratégica seja criada e compartilhada
pelas pessoas distribuidas em todos os niveis hierdrquicos e exercendo as mais diversas e
funcdes na organizagdo. A efetiva implementagdo da visdo estratégica exige nao apenas que
os processos-chave tenham sido identificados e alinhados com essa visao, mas que sejam
constantemente monitorados para que se identifiquem e avaliem os resultados.

Semler (1997) enfatiza que o alinhamento organizacional pode acontecer
independentemente das escolhas estratégicas feitas pela organiza¢ao. Em outras palavras, se
o alinhamento de uma empresa ocorrer a partir de uma defini¢cao inadequada da estratégia, a
organizacao caminhard coesa e mais rapidamente para a faléncia.

Quanto ao componente “pessoas”, também denominado “recursos humanos”, ¢
necessario identificar as competéncias que elas devem desenvolver para realizar a visao da
estratégia. Em seguida, ¢ preciso desenvolver um sistema de treinamento e
desenvolvimento, bem como de reconhecimento e remuneragdo, alinhado com os padrdes
de desempenho desejaveis e as metas organizacionais estabelecidas.

A relacdo existente entre o alinhamento organizacional e as pessoas também poderia
ser expressa como sendo a relagdo entre clientes-estratégia e pessoas. As empresas que tém
um alto nivel de alinhamento em torno de uma visdo comum, aliado a um alto grau de
conexdo com os clientes, apresentam um clima favoravel que valoriza idéias novas e

criativas, o que vai resultar num melhor desempenho organizacional (BURNS e NAPIER,

1994).
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Figura 9: Alinhamento vertical e horizontal

Fonte: adaptada de Labovitz e Rosansky (1997)

Visando a esclarecer os conceitos de alinhamento horizontal e vertical propostos por
Labovitz e Rosansky (1997), a Figura 9 acima faz uma ilustracdo da abordagem feita pelos
autores, em relagdo a cada um dos clementos envolvidos nos alinhamentos descritos.
Assim, os componentes apresentados com tragado em linha continua representam o que os
autores caracterizam como elementos pertencentes ao alinhamento vertical, ao passo que os
componentes apresentados pela linha tracejada estdo categorizados pelos autores como
alinhamento horizontal.

Quanto a dimensao horizontal, o alinhamento acontece quando as necessidades dos
clientes estdo fazendo parte das outras dimensdes - estratégia, processos ¢ clientes -, ou
seja, quando todas as outras varidveis, e, portanto, todas as acdes da organizacgdo, estdo
direcionadas no desenvolvimento do relacionamento com os clientes.

Esses autores definem trés aspectos necessarios a realizagdo do alinhamento:
determinar as necessidades dos clientes ou consumidores e identificar novas oportunidades
de atendé-las; criar uma visdo compartilhada no interior da organizacdo; e compreender
quais sdo as necessidades e expectativas dos clientes finais da cadeia de comando, isto ¢, os
clientes dos clientes.

O alinhamento do componente “cliente” requer que a empresa haja identificado
quais clientes sdo estratégicos para seus negocios, previamente a realizacdo de qualquer

tarefa visando a incrementar a satisfacdo de sua clientela. Isso € essencial porque deve
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existir uma relagcdo direta entre as necessidades do cliente, a formulagcdo da estratégia e a
configuragdo dos processos, a qual assegura a consisténcia do alinhamento.

Igualmente, devem ser identificados os processos-chave que ddo apoio a estratégia,
ao melhoramento continuo desses processos e, se necessario ao seu redesenho, conforme
definidos pela estratégia e clientes. Davenport e Short (1990) referem-se a processos-chave
como aqueles cujo fluxo, desde a entrada até a saida, adiciona valor ao cliente. Esses
processos também apresentam duas caracteristicas importantes: (1) eles tém clientes, ou
seja, os processos possuem saidas de trabalho definidas e ha destinatarios para essas saidas,
o que configura a existéncia de clientes que podem ser externos ou internos a empresa; €,
(2) eles atravessam as fronteiras organizacionais, ou seja, ocorrem normalmente através ou
entre as subunidades organizacionais. A idéia presente quanto ao alinhamento
organizacional ¢ a de introduzir a visdo da organizagdo formada por um conjunto de
processos, com o propdsito de flexibilizar as fronteiras, ampliar a visdo que se tem do
cliente e aumentar a cooperacao entre as areas.

O alinhamento interno ocorre quando os quatro elementos estdo inter-relacionados
e, simultaneamente, cada qual desempenhado um papel especifico. Dessa forma, segundo a

literatura, a empresa caminha mais concisa aos seus objetivos.

Alinhamento organizacional

A literatura aponta que, para uma estratégia de marketing de relacionamento se torne
fonte de vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes, todo o arranjo organizacional
deve estar alinhado. Isso significa que para que a implementagdo de uma estratégia de
relacionamento com o cliente seja efetiva, as pessoas, as agdes € 0s processos, entre 0s
outros elementos da empresa, devem estar “se movimentando” na mesma direcao. Portanto,
este item discorrerd a respeito do alinhamento organizacional necessario a implementagao
de uma estratégia.

A implementacao da estratégia ¢ definida como a forma em que uma empresa cria o

arranjo organizacional que permite sua efetiva realizagdo. A estratégia €, portanto,
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implementada tanto através da estrutura que, por isso, deve adequar-se a ela (HILL e
JONES, 1998) como dos processos adotados para fazé-la funcionar.

Para que a organizagdo orientada para o mercado possa continuamente antecipar-se
e adaptar-se as mudangas solicitadas pelos clientes, ela precisa ter, além da cultura focada
no cliente, as competéncias essenciais, as habilidades técnicas e profissionais e o desenho
das estruturas e sistemas alinhados as caracteristicas desse mercado. A configuragao da
empresa, nesse sentido, ¢ um contexto especifico no qual sua cultura organizacional, suas
competéncias e seus recursos e estdo encaixados e ativados (MILLER, 1986). Ela obedece
ao objetivo de propiciar valor superior ao cliente e, para tal, deve manter a coeréncia de
estruturas e sistemas, bem como a capacidade de adaptagao (DAY, 1990).

Day (1990) ainda postula que a estrutura das organizacdes orientadas para o
mercado estabelece uma estreita relagdo entre cultura, capacidades e processos da empresa
no seu contexto. Ela tem como caracteristicas: (a) o foco estratégico no mercado, ou seja, a
empresa ¢ estruturada para fornecer valor mais elevado ao cliente; (b) coeréncia de fatores —
cultura, capacidades e estruturas se completam e apoéiam mutuamente; (c) flexibilidade —
devido as mudangas no mercado, a estrutura dessas empresas deve combinar a profundidade
de conhecimento encontrada em uma hierarquia vertical com a sensibilidade das equipes
operacionais horizontais.

Esses ideais de orientagdo para o mercado podem ser vistos com maior freqiiéncia
em empresas que tém contato direto com os clientes finais. Os canais de marketing se
caracterizam por esse contato freqiiente com os clientes e, sendo assim, precisam conhecer,
entender e saber trabalhar da melhor maneira possivel as informagdes referentes ao
mercado, procurando atender, assim, as vontades e expectativas dos consumidores.

Nesse sentido, o proximo capitulo fard uma abordagem conceitual sobre o tema dos

canais de marketing, objetos centrais deste estudo.

3. CANAIS DE MARKETING

Este capitulo procura descrever primeiramente o conceito de canais de marketing,

partindo dos principais autores que tratam do tema de forma mais ampla, visando a
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enfatizar os fluxos internos inerentes ao funcionamento de um canal. Em seguida, busca
definir conceitualmente as diferengas que a literatura apresenta entre canais de marketing e
canais de distribuicdo. A partir disso, amplia o referencial tedrico baseado no conceito de
canais de marketing inseridos no mercado agricola, fazendo uma ligagdo com as fungdes
realizadas pelos canais na comercializagdo de suas mercadorias. O capitulo ¢ finalizado
com um enfoque aos agentes envolvidos nas relagdes de comercializagao de defensivos
agricolas por essas empresas. Esse tema dos agentes envolvidos nas transagdes tem como
principal objetivo esclarecer o tipo de relagdo que estd sendo analisada neste trabalho, ja
que existem diferentes formas de comercializa¢do dos produtos nesse setor de negocios. Os
autores que tratam do tema (STERN; EL-ANSARY, 1996; KOTLER, 2000; NEVES, 2002;
COUGHLAN, 2002; entre outros) possuem visdes diferentes, especialmente no que se
refere as varias formas que os canais podem adotar em diferentes areas da economia, e
principalmente, quanto as suas estruturas. O capitulo procurara descrever as fungdes dos
canais de distribuicdo, assim como alguns temas de relevancia abordados pelos principais
autores do tema, como Stern (1996), Rosembloon (2002) e Neves (2002). Rosembloon
(2002), por exemplo, traz em discussdo o tema das fun¢des dos canais de modo diferente
daquele abordado por outros autores, que utilizam principalmente a descri¢do dos agentes
pertencentes ao canal para explicar tais processos. Outro tema, de suma importancia, que o
capitulo abordard, refere-se aos motivos apontados para a opcao pela utilizacdo de
intermedidrios em comercializa¢do de produtos, procurando explicar as razdes que levam as
industrias produtoras de insumos agricolas a utilizarem canais de marketing, em vez de
comercializarem diretamente com o consumidor final.

A literatura aborda os conceitos de canais de marketing e canais de distribui¢ao da
mesma maneira, havendo mudancas apenas na nomenclatura principal. Enquanto autores
como Kotler (2000) e Neves (2002) referem-se a esse tema como “canais de distribui¢ao”,
outros, como Rosembloon (2002) e Stern (1996), o tratam como “canais de marketing”. As
diferencas apontadas na literatura e que serviram de base a escolha do objeto deste estudo
serdo abordadas em maior detalhe mais a frente no texto, nas conceituagdes especificas de
canais de marketing e de distribuicdo. No caso deste estudo, sera utilizada a nomenclatura
“canais de marketing”, que caracterizara os canais de marketing ¢ de comercializagdao de

defensivos agricolas, objetos desta pesquisa. Estes t€ém como principais fungdes nos
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processos de comercializagdo de defensivos agricolas, como veremos mais adiante, o
auxilio as campanhas de marketing desenvolvidas pelas industrias produtoras, a distribui¢ao
e o armazenamento desses produtos, bem como o relacionamento com seus consumidores

finais.

3.1 Conceitos de Canais de Marketing

Os canais de marketing ou de distribuigdo podem ser vistos como “um conjunto de
organizacdes independentes envolvidas no processo de tornar o produto ou servigo
disponivel para o consumo ou uso” (STERN, 1996). Outra definicao disponibilizada pela
American Marketing Association (AMA) os considera “uma rede (sistema) organizada de
agentes e instituicdes que, combinados, desempenham todas as fungdes necessarias para
ligar produtores aos consumidores finais para execu¢ao das tarefas de marketing”.

Na defini¢do de Kotler (2000), “canais de marketing sdo conjuntos de organizacdes
interdependentes envolvidas no processo de disponibilizardo de um produto ou servigo para
uso ou consumo”. O autor argumenta que os canais sdo de grande importancia nas decisdes
estratégicas da empresa, principalmente no momento da escolha da rede de canais que ird
comercializar os produtos. Isto ¢, dependendo das informagdes obtidas nos canais, as
decisdes dos departamentos de marketing e, conseqiientemente, das demais areas da
empresa, serdo direcionadas para um ou outro objetivo.

Sob essa otica fica ressaltada a questdo do inter-relacionamento das organizacdes
participantes da estrutura do canal. Assim sendo, o canal de marketing ¢ analisado, segundo
Consoli (2005), como uma “estrutura organizada e complexa que evolui constantemente”.

Nesse contexto, alguns autores como Monczka; Trent; Handfield (2002); Neves
(1999) e Campos, et al. (2004) entre outros, argumentam que o canal de marketing pode ser
visto como integrante da supply chain. Utilizando-se desse conceito Monczka, Trent e
Handfield (2002) propdem:

“A supply chain (cadeia de suprimentos) envolve todas as atividades associadas
com o fluxo e transformagdo de produtos e informagdes desde o estagio de
matérias primas (extra¢do) até o usuario final. [...] A supply chain inclui os

sistemas de gestdo, transporte, armazenamento e servigos ao usuario. As supply
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chains sdo essencialmente uma série relacionada de fornecedores e usudrios;
cada usuario ¢ fornecedor da organizacdo a jusante até o produto alcangar o

usuario final”.

Assim, segundo Consoli (2005), a gestao da cadeia de suprimentos como um todo —
e dos canais de distribuicao inerentes & mesma — ¢ a integracao de todas as atividades
desempenhadas por meio de relacionamentos melhorados para alcangar uma vantagem
competitiva na rede. A supply chain ndo inclui somente um produtor e seus fornecedores,
mas também (dependendo dos fluxos logisticos) transportadores, atacadistas, varejistas e
consumidores. Esta inclui ainda o desenvolvimento de novos produtos, marketing,
operagdes, distribuicdo, financas e servigos ao consumidor (MONCZKA; TRENT;
HANDFIELD, 2002; CAMPS, et al., 2004).

Corroborando a definicdo segundo a qual o canal faz parte de uma rede de
relacionamentos que torna mais facilitada a comunicagdo da industria produtora junto ao
seu cliente final, outros autores se utilizam dessa definicdo de redes para explicar a
eficiéncia dos canais de marketing na comercializagao de produtos.

Na visdo de NEVES (1999), canais de distribuicao sao:

Uma rede orquestrada que cria valor aos usuarios finais, através da geracdo de
utilidades de forma, posse, tempo e lugar, principalmente. E so através da
distribui¢do que produtos e servigos publicos e privados se tornam disponiveis
aos consumidores, ja que o produto precisa ser transportados para onde os
consumidores tém acesso a ele. Verifica-se entdo, que os quatro tipos de
utilidades (forma, tempo, lugar e posse) sdo inseparaveis. Nao existe um produto
completo que ndo compreenda todas as quatro formas, sejam estas voltadas a um

objeto, idéias ou servigo. (NEVES, 1999).

O tema Estrutura de Canais ¢ abordado por varios autores que elaboram o conceito
de canais de marketing. Rosenbloom (2002) afirma que o tema nao ¢ bem definido pela
literatura em muitos casos, ja que esta tende a definir os tipos de participantes do canal, ou
os niveis do canal, ¢ ndo necessariamente o tema da estrutura em si. O autor define estrutura
do canal como um “grupo de membros do canal para o qual foi alocado um conjunto de

tarefas de distribuigao”.
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Esse conceito sugere que ¢ necessaria uma boa distribuicdo de alocagdes nas
fungdes dos canais, ou seja, dadas as varias tarefas desempenhadas pelos canais com o
objetivo de otimizar a distribui¢do dos produtos, ¢ necessaria a definicdo de distribuigao de
cargos e funcdes a cada agente do canal.

Ja para outros autores, a estrutura dos canais tem ligagdo intima com o tipo de
produto que serd comercializado e com o modo em que esses produtos se relacionam com

os servigos oferecidos.

Sob condigdes competitivas e poucas barreiras a entrada, a estrutura do canal que
vai se desenvolvendo ao longo do tempo compreende um grupo de organizagdes
tdo ajustada as tarefas e as mudangas do ambiente que nenhum outro tipo de
arranjo poderia trazer maiores retornos, ou mais satisfacdo do consumidor por
parte do produto. (STERN, 1996)

Com a intengdo de explicar a citagdo de Stern, Neves (2002) afirma que ‘“se o
consumidor deseja comprar em pequenos lotes, um grande niimero de lojas devera conter os
produtos, da mesma forma que, se o tempo desejado para ter o produto for pequeno, muitos
devem ser os intermedidrios, pois mais estoques serdo necessarios ao longo do canal .

A avaliagdo dos niveis dos canais ¢ tema constantemente abordado por autores que
estudaram os canais de marketing e que ressaltam sua grande importancia, devido a
diversidade de agentes existentes nas relagdes de cada canal individualmente. Como explica
Neves (2002), o total de agentes presentes na comercializacdo de insumos agricolas pode
variar desde apenas um até um grande numero. No caso da “venda direta”, que ocorre
principalmente quando o cliente conta com uma estrutura profissionalizada e elevado poder
de negociacdo, ¢ comum a presen¢a de um Unico agente. Isso também ocorre em outros
casos como, por exemplo, quando o volume de negécios do consumidor torna interessante a
industria manter uma relacdo direta, ou porque esse cliente prefere ser tratado diretamente
por agentes da propria industria produtora, ou até porque esta assim o prefere por ser este
um formador de opinido na regido. Outra possibilidade se verifica quando o niimero de
agentes envolvidos nas transacdes de insumos envolve cinco ou seis organizagdes entre a
industria produtora e o consumidor final. Esses agentes sdo representados pelos proprios

canais e pelos facilitadores, como bancos, transportadoras, seguradoras e outras empresas.
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Estardo presentes nas relagdes indicadas por T1 (ver Figura 11 na péagina 65), na
representacdo da defini¢do de Sistemas Agroindustriais (SAGs), elaborada por Zylbersztajn
(1995), no capitulo “canais no agronegodcio”, que descreverd os principais agentes
envolvidos nas relagdes comerciais nos agronegocios € os ambientes em que esses agentes

estdo inseridos.

3.2 Canais de Marketing e Distribuicao

Quando se trata do tema Canais de Marketing, sua conceituacdo torna-se necessaria
para esta pesquisa. A literatura sobre canais abrange diferentes formas de canais que, de
formas distintas, tanto realizam a distribui¢cdo dos produtos, como prestam servigos para as
duas partes envolvidas diretamente em seus negdcios, ou seja, a industria fornecedora e o
cliente final.

A esse respeito, a literatura especifica apresenta duas defini¢des comumente
utilizadas que, embora tragam em seus conceitos uma quantidade bastante grande de
sinergias, apresentam simultaneamente especificidades que exprimem suas reais
representatividades nos processos de comercializagao, distribui¢do e marketing de produtos
€ Servigos.

Sdo claras as sinergias entre os temas, principalmente quando tratamos de assuntos
como os fluxos pertinentes aos canais. Quando se analisa a literatura, verifica-se que ao
tratar os fluxos, esta ndo diferencia canais de marketing e de distribui¢do, o que pode ser
traduzido como uma sinergia justamente nas principais responsabilidades e fungdes
atribuidas aos canais.

As diferengas conceituais passam a se tornar presentes quando passamos a analisar
as estratégias de negocios desses canais e suas relagdes com seus fornecedores. Iniciando
pela questdo das relagdes com fornecedores, a literatura sobre canais de distribuicdo os
apresenta como parte do processo de distribui¢do da industria, ou seja, nessa idéia, os
canais de distribuigdo se apresentam como empresas com ligagdes formais (contratuais)
com a industria fornecedora, sendo, dessa forma, inerentes a estratégia de distribuicdo da

industria. Neves (2005) refere-se a essa idéia como o extremo da estratégia de escolha dos
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canais, a “integracdo vertical dos canais de distribui¢do” o que, segundo o autor, possibilita
o maior nivel de controle possivel da industria sobre o canal. Nesse ambiente, o processo de
compra propriamente dito entre o canal de distribuicdo e a indUstria muitas vezes nao
existe. De uma maneira geral, a literatura sobre canais de distribui¢do coloca os canais com
a responsabilidade especifica de distribuir o produto fornecido pelas industrias, ficando
todas as estratégias de distribuicdo, marketing, relacionamento com os clientes e politicas
de precos a critério da industria fornecedora.

Diferentemente dos canais de distribui¢cdo, os canais de marketing sdo apresentados
pela literatura como estruturas mais independentes, com relagdes menos formais com as
industrias fornecedoras. Justamente por essa menor ligagdo com os fornecedores, esses
canais passam a deter outras atribui¢des além da distribuicao do produto ou servigo. Neves
(2005) considera o tipo de canal que ¢ tratado como canal de marketing neste estudo como
o extremo oposto da citada integracdo vertical, que o autor caracteriza como “coordenagio
via mercado”, e onde se daria menor nivel de controle possivel das acdes do canal. Nesse
sentido, o canal de marketing pode ser analisado como mais abrangente. Entre suas
principais fungdes estdo a distribuicdo em si, em sinergia com o proposto aos canais de
distribuicdo, e toda a estratégia referente ao modelo utilizado para disponibilizar o produto
ao consumidor final, esta incluindo as politicas de preco - mesmo que vinculadas aos precos
de custo estabelecidos pela industria -, os processos de relacionamento com os clientes
finais e, ainda, o auxilio nas estratégias de marketing da propria fornecedora. Rosenbloom
(2002) explica que os canais de marketing devem estar numa busca constante por vantagens
competitivos e atentos aos movimentos ambientais, sendo responsaveis pelas “estratégias
de administragdo mercadoldgica” dos produtos.

Considerando-se essa atribuicdo de canais de marketing, embora estes possam ser
vistos como partes dos processos de distribuicdo da industria, também podem se apresentar
como empresas separadas, cuja relacdo com o fornecedor ¢ marcada pela transferéncia do
direito de propriedade sobre os produtos por meio do processo de venda, e por um vinculo
freqlientemente menos formal, ou mesmo nao contratual. Portanto, possuem funcdes e
responsabilidades que vao além das analisadas nos canais de distribuicdo. Isso pode gerar
maiores custos de transagdo nas relagdes entre industria e canal, j& que se percebe, segundo

as principais definicdes sobre o tema, “a grande ligacdo que existe, apesar de pouco
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explorada nos livros tradicionais, entre canais de distribuicdo e contratos e custos de
transacao” (NEVES, 2005).

Dessa forma, este trabalho procurou desenvolver sua pesquisa em empresas
caracterizadas por apresentarem especificidades que as colocam em sintonia com o conceito
de canais de marketing, sendo esse o motivo para o uso desse tema nesta revisao de

literatura.

3.3 Fluxo dos Canais

O conceito de fluxos de Canais de Marketing ¢ abordado por Rosenbloom (2002)
para explicar os elos de ligacdo entre os membros dos canais e as demais agéncias na
distribuicdo dos produtos a serem comercializados. O autor descreve como o0s mais
importantes desses fluxos, do ponto de vista da estratégia dos canais, os seguintes: 1) Fluxo
do Produto; 2) Fluxo de Negociag¢do; 3) Fluxo de Propriedade; 4) Fluxo de Informac¢do e
5) Fluxo de Promogao.

Esses fluxos explicam os caminhos percorridos pelos produtos, servicos e
informagdes utilizados nos processos de comercializagdo em canais de distribuicao.
Acompanhando a ordem utilizada por Rosenbloom (2002) para classifica-los, verifica-se
que em fluxos diferentes existem agentes responsaveis por cada uma das diferentes acdes
envolvidas.

O Fluxo de Produto refere-se ao movimento realizado pelo produto a ser
comercializado pelos canais, e tem seu inicio nos produtores. No caso estudado neste
projeto, esse fluxo se inicia nas industrias produtoras de defensivos agricolas e termina nos
consumidores finais, apds percorrer todos os processos de comercializag¢ao realizados pelos
agentes responsaveis.

Consoli (2005), explica que entre as atividades que envolvem o desempenho do
fluxo de produtos est4, na maioria das vezes, a distribui¢do fisica ou logistica. Tal fluxo tem
um importante papel no canal, uma vez que esta relacionado as fungdes de divisao de

quantidades, conveniéncia, tempo e variedade. Coyle, Bardi e Langley (2003) destacam
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também o papel de agregag¢dao de valor da logistica por meio da utilidade econdomica de
forma, lugar, tempo e posse.

Para tais autores, a utilidade de forma refere-se a agregag¢do de valor aos produtos
por meio do processamento, da producao ou da montagem de produtos. A utilidade de lugar
também cria valor, pois ¢ a atividade logistica responsavel por mover os produtos do ponto
de producao para o local onde a demanda existe, adicionando valor pela disponibilidade e
transporte de produtos. Por sua vez, a utilidade de tempo tem a ver com a disponibilidade
de produtos e servigos, ou seja, ndo apenas onde os clientes demandam, mas também
quando eles demandam. Por fim, a utilidade de posse esta relacionada com os motivos por
que o cliente estd demandando o produto, cuja necessidade ¢ atendida e pode ser despertada
por meio de acdes de marketing.

O Fluxo de Negociacdo ¢ apresentado como as interacdes entre os processos de
compra ¢ venda e as transferéncias dos direitos de propriedade sobre os produtos. Nos
canais de distribui¢do de defensivos agricolas pode-se notar tal fluxo tanto nas negociagdes
entre a industria produtora, ja que os direitos de propriedade passam aos canais, como nas
negociagdes entre o canal e os consumidores finais, processo esse em que os direitos de
propriedade sobre os produtos novamente trocam de maos.

Todas as pessoas e organizagdes negociam o tempo todo (MARTINELLI,
ALMEIDA, 1997). Nessa atividade deve-se buscar um relacionamento que possa ser
duradouro, que leve a novas negociacdes no futuro e que mantenha, ou melhore, o contato
entre as partes envolvidas (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997).

Coughlan et al. (2002) destaca que a negociagdo acontece nos canais sempre que as
condi¢cdes de venda ou manutencao das relagdes em andamento com o mercado sao
discutidas e decididas. A negociacdo envolve, além da definicdo de pregos, condi¢des de
vendas e data de entrega, a definicdo das fung¢des que serdo desempenhadas pelos
intermedidrios, fornecedores e clientes (BERMAN, 1996).

O Fluxo de Propriedade define o movimento dos direitos sobre os produtos,
conforme foram definidos acima na descri¢ao do fluxo de negociacao.

O Fluxo de Informaciao ¢ aquele que representa o conjunto das informagdes que
estdo envolvidas em todas as fases do processo, ndo apenas relativas a comercializacao,

mas também a transportes e publicidade, entre outros.
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Consoli (2005) expde que o aumento de incertezas que compradores e vendedores
encontram em seus mercados aumenta a necessidade de os agentes acessarem informagdes
de varios tipos. Produtos e servigos sdo movidos dos produtores aos consumidores por meio
de um conjunto de arranjos transacionais que permite aos compradores e vendedores
firmarem acordos. No entanto, antes de firmarem acordos, os agentes envolvidos procuram
saber as condi¢des de demanda e oferta, precos, quantidades, qualidades, posicionamentos
da concorréncia e caracteristicas do ambiente de marketing (ETGAR; ZUSMAN, 1982;
PELTON; STRUTTON; LUMPKIN, 1997).

Para a obtencdo dessas informacdes € necessario um sistema de comunicacdes
fidedigno que possa ser acessado por compradores ¢ vendedores. Etgar e Zusman (1982)
ressaltam que os intermedidrios de canal s3o muito importantes nesse processo, uma vez
que podem facilitar o fluxo de informagdes e reduzir os custos de comunicagao no sistema.

O Fluxo de Promocio ¢ o ultimo dos fluxos abordados por Rosenbloom (2002), e
se caracteriza pelo fluxo de comunicacdo na forma de propaganda, venda pessoal,
promocao de vendas e publicidade. Consoli (2005) argumenta que os fluxos de promogao
nos canais de marketing podem assumir muitas formas, inclusive as de vendas pessoais por
um funcionario ou por uma for¢a externa de vendas (como corretores, consultores ou
representantes), propagandas na midia, promog¢des de vendas (como acdes de trade-
marketing para intermediarios, comércio ou varejo), publicidade e outras atividades de
relagdes publicas. As atividades promocionais sdo projetadas para: (1) aumentar a
conscientizacdo sobre o produto que estd sendo vendido, (2) informar os compradores
potenciais sobre as caracteristicas e beneficios dos produtos e (3) persuadir os compradores
em potencial a fazerem compras. Elas também podem visar a aumentar o direito de
propriedade de marca do produto, que geraria vendas futuras. Nessas atividades, qualquer
membro do canal pode estar envolvido, além do produtor ou varejista (PELTON;
STRUTTON; LUMPKIN, 1997; COUGHLAN et al., 2002).

Rosenbloom (1999) destaca que o fluxo de promogdo freqiientemente conta com a
participacdo de um outro agente — a agéncia de propaganda e publicidade. Para o autor, a
agéncia participa ativamente do fluxo de promogao, pois esta envolvida no fornecimento e

manuten¢ao do fluxo, principalmente quando se trata de acdes de propaganda.
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No caso do tema abordado por este trabalho, esse fluxo ¢ formado pelos agentes
responsaveis por toda a publicidade dos produtos que servirdo de apoio a realizagdo da
comercializagdo pelo canal. Dentre esses agentes, podem-se citar a comunicacdo entre a
industria, as agéncias de publicidade e os canais. A comunicacdo entre a industria e as
agéncias ¢ visivel em programas publicitarios divulgados principalmente nos meios de
comunicacdo de massa. Ja& o papel dos canais no Fluxo de Promog¢dao ¢ promovido
principalmente por meio da realizagao de feiras e “dias-de-campo”, que podem ocorrer em
parcerias com as industrias produtoras, ou com outros agentes envolvidos nos processos
realizados pelos canais de marketing.

Nesse contexto, ¢ importante frisar as direcdes dos diferentes fluxos apresentados
anteriormente. Como ilustra a Figura 10 abaixo, no setor de comercializacdo de defensivos
agricolas através dos canais de marketing (revendas), o direito de propriedade sobre o
produto a ser comercializado ¢ muitas vezes transferido “de maos” por meio de processos
de compra vinculados a agdes de parceria estabelecidas por contratos formais ou informais.
Com isso, além da propriedade, a posse fisica dos produtos passa a pertencer aos
revendedores, gerando a necessidade de esses canais adotarem politicas e procedimentos de
estoque e logistica, muitas vezes complexos. Percebe-se, pelos contatos realizados em
campo, que os programas de promocdo empregados em grande parte dos canais sdo aqueles
estabelecidos pelas industrias produtoras para a divulgacdo de seus produtos. Contudo,
como se vera mais adiante neste texto, um nimero crescente de canais passa a demandar
programas e instrumentos que se assemelhem mais as suas politicas de atuacdo no mercado,
e dai o crescimento de agdes promocionais ou de marketing apresentados por essas
empresas.

Nessa mesma dire¢@o unilateral que os itens apresentados até agora se posicionaram,
estd o fluxo de servicos. Em muitos casos, o servico para os canais ¢ um diferencial que
influi na escolha da compra pelo consumidor final. E importante ressaltar que o fluxo de
servicos nao ¢ um fator exclusivo da relagdo entre canal ¢ consumidor final, mas, em
muitos casos, o proprio canal utiliza os servicos disponibilizados pela induastria produtora.
Entre estes se pode citar a presenca de um representante da industria que faz vistas
freqlientes nas quais auxilia em campanhas de vendas e presta assisténcia técnica aos

clientes finais dos canais, além de “tirar pedidos”. Esses funcionarios das industrias
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produtoras presentes nos canais sao denominados RTVs (representantes técnicos de vendas)
e se caracterizam por serem o0s responsaveis pelo relacionamento industria / canal, também
atuando como promotores de desenvolvimento da marca da industria produtora.

Assim como todas as atividades citadas acima indicam uma dire¢dao unilateral, da
industria ao consumidor final, a Figura 10 a seguir, ilustra também os fluxos de pedido e de
pagamento. Estes também se apresentam com dire¢do unilateral, mas em sentido oposto ao
dos fluxos ja apresentados, fazendo com que cheguem as empresas produtoras as demandas

do campo, assim como o lucro sobre os precos estabelecidos por seus produtos.
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exemplificado pelas informacdes obtidas no consumidor final pelos canais, que sdo
passadas as industrias, € o retorno dessas demandas ou questionamentos realizado pelas
produtoras.

O terceiro fluxo bilateral apresentado pela Figura 10 € o financiamento, que envolve
as compras realizadas pelos canais junto aos seus fornecedores, ja que, em muitos casos,
embora os produtos sejam comercializados na época do plantio, seu pagamento a industria é
feito apenas na fase pos-colheita. Assim como esse processo ocorre nas relacdes entre canal
e fornecedor, o mesmo ocorre nas relagdes entre canal e consumidor final, onde o produtor
agricola adquire o produto e se compromete com algum tipo de garantia de pagamento
futuro dessa compra, efetuando esse pagamento apenas nas datas estipuladas, que em geral
vencem apos a colheita. Esse movimento esclarece a razdo para a ilustracdo apresentar o

risco como um fluxo bilateral, pois, no caso de uma possivel quebra contratual de um dos
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agentes, seja por quebras de producdo devido a variagdes climaticas, seja por variagdes
cambiais que tornam o negdcio pouco atrativo, todos os agentes envolvidos sofrem as
conseqiiéncias.

Consoli (2005) expde ainda outros tipos de fluxos que podem ocorrer nas

negociagdes em canais de marketing, sucintamente descritos abaixo.

Fluxo de Financiamento

No processo de negociacdo e venda entre os membros de um canal, a necessidade do
financiamento ¢ uma condi¢do de venda inerente ao tipo de negdcio. O financiamento
envolve a captagdo e alocagdo de fundos principalmente para financiar estoques volantes
em diferentes niveis do canal, além de incentivar a venda e apresentar uma vantagem para o
comprador (PELTON; STRUTTON; LUMPKIN, 1997).

Coughlan et al (2002) destacam que as condigdes usuais de uma compra business-
to-business exigem pagamento a prazo ou, as vezes, descontos por antecipagcdo de
pagamento. Independentemente dos itens especificos das condi¢des de pagamento, a
questdo-chave ¢ que o vendedor concorda em financiar a aquisicdo do comprador por um
periodo depois que o produto ¢ entregue, o que faz o vendedor assumir um custo financeiro.
Outra importante questdo ¢ que o custo de financiamento pode ser assumido ou
compartilhado por produtores, intermediarios, usudrios finais, ou até por membros externos
especializados nessas atividades, como bancos, financiadoras ¢ operadores de cartdo de

crédito, entre outros.

Fluxo de Risco

Em geral, todas as atividades associadas ao funcionamento dos canais de
distribuicdo envolvem algum risco. Tais riscos podem ser: obsolescéncia, acidentes como
incéndio ou inundagdo, perdas por diversas causas, dificuldades de crédito, problemas
econdmicos de carater macroestrutural, aumento da competi¢ao ou redug¢do de demanda, ma

aceitacdo do produto ou problemas que obriguem o emprego de recall e garantias, entre
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outros. Em geral, o fabricante ou os revendedores assumem os riscos das atividades de

canal (BERMAN, 1996; COUGHLAN et al., 2002).

Fluxo de Pedidos e Pagamentos

Para atingir seus objetivos, os membros do canal necessitam desempenhar
atividades de venda, cuja intengdo ¢ efetuar o pedido, que envolve a confirmagdo de
intencdo do comprador de adquirir os produtos do membro a montante, ou seja, do agente
“a seguir” no processo de comercializagdo.

Como os membros do canal realizam pedidos de seus fornecedores periodicamente,
algumas dessas atividades baseiam-se em vendas diretas para clientes e outras configuram a
intengdo de alguns intermedidrios de construir estoques para assegurar fornecimento, no
caso de demanda antecipada, ou de se prevenirem contra aumentos inesperados de tempo
(BERMAN, 1996; PELTON; STRUTTON; LUMPKIN, 1997).

Coughlan et al. (2002) destacam que muitas inovagdes vém acontecendo atualmente
para facilitar os fluxos de pedido e pagamentos, tais como sistemas de abastecimento
automatico, compras pela Internet e transferéncia eletronica de fundos, entre outras, cuja

implementagdo aumenta a eficiéncia e reduz os custos de executar esses fluxos.

Fluxo de Servigos

Conforme comentado anteriormente, os servi¢os foram considerados como um fluxo
adicional de canais, dada sua importancia para as estratégias de diferenciacdo, agregacdo de
valor, fidelizagdo e satisfagdo dos clientes (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY,
1985; PORTER, 1992; BESANKO; DRANOVE; SHANLEY, 2000; GRANT, 2002).

Segundo Consoli (2005), Semenik e Bamossy (1995) contribuem para a discussao
explicando que essas utilidades (servigos) sdo valores que contribuem diretamente para a
satisfacdo do cliente, pois, em termos de valor agregado, o sistema de distribuicao pode: (1)
fornecer o composto de mercadorias desejado pelos clientes; (2) baixar o custo total de

distribuicdo e assim propiciar economia de custo para compradores e vendedores; (3) ser
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um meio de comunicacdo entre vendedores e compradores; (4) controlar a qualidade do ato
de troca; (5) prestar servicos no ato da venda e depois dela; e (6) providenciar a
movimentacdo e a localizagdo fisica dos produtos para conveniéncia dos clientes
(SEMENIK e BAMOSSY, 1995, p. 541).

Dessa forma, os produtos que ndo tiverem a adigdo de algum servigo dificilmente
serdo vendidos. Isso implica uma importante funcdo a ser desenvolvida e compartilhada
pelos membros dos canais para agregar valor e fidelizar clientes intermediarios ou finais.

A literatura também aponta a presenca de outras empresas participantes da
comercializagdo de produtos via canais de marketing, mas que ndo fazem necessariamente
parte desses canais € que, em sua maioria, ndo possuem direitos de propriedade sobre os
produtos que serdo comercializados. Essas empresas sdo comumente denominadas
facilitadoras e desempenham papel fundamental como promotoras de diferenciais das
empresas no processo de comercializagao.

Para facilitar as transagdes entre as empresas num sistema agroindustrial operam
diversas organizacdes que nao tém propriedade sobre os produtos, mas que, por meio da
especializagdo, conseguem otimizar diversas fun¢des necessarias ao bom funcionamento do
conjunto do sistema. Essas empresas sdo, por exemplo, bancos, seguradoras,
transportadoras, agéncias de publicidade e propaganda e empresas de pesquisa de mercado

(ZYLBERSZTAIJN e NEVES, 2000).

3.4 Canais nos Agronegocios

Com objetivo de inserir o conceito de Canais neste projeto, a partir desta parte do
texto os Canais de Distribuigdo descritos passam a ser analisados como pertencentes ao
setor de comercializagdo de insumos agricolas, pois estes constituem o objeto de estudo
deste trabalho. Para essa finalidade, mostra-se necessdria uma abordagem que se
fundamenta no conceito de Sistemas Agroindustrias (SAGs), cunhado por Zylbersztajn

(1995).
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Apos analisar os conceitos de Sistemas Agroindustrias e Cadeias, Zylbersztajn
(2000) propde que o conceito de SAGs deve compreender alguns elementos fundamentais
para sua analise descritiva. S3o eles: os agentes, as relagdes entre si, os setores, as
organizacdes de apoio € o ambiente institucional. Com essa defini¢do, o autor explica que
um SAG ¢ definido freqiientemente por um produto, embora o ambiente onde a
comercializagdo desse produto se insira possa variar, devido a pluralidade de agentes e
institui¢des envolvidas em sua comercializagdo em diferentes regides.

Para ilustrar essa composi¢do mais abrangente do SAG, o autor utiliza uma figura
(Figura 11) onde indica a maioria dos agentes envolvidos nas relagdes, desde o produtor de
insumos até o consumidor final dos produtos agricolas. Referindo-se ao consumidor,
explica que esse ¢ o ponto focal para onde converge o fluxo de produtos do SAG. O
produto final ¢ adquirido pelo consumidor para satisfazer suas necessidades, que variam de
acordo com renda, faixa etéaria, preferéncias e expectativas, entre outros aspectos. Outro
agente componente do SAG e comentado pelo autor € o comércio varejista, sendo
exemplificado pelo varejo de alimentos, que tem por fungdo distribuir produtos em grandes
centros urbanos, tornando-se cada vez mais especializado e concentrado. O proximo agente
apontado ¢ o comércio atacadista que, como comenta o autor, da mesma forma que o varejo
tem por principal funcdo a distribuicdo dos produtos, mediante grandes plataformas de
distribuicdo que armazenam os produtos e os disponibilizam as redes varejistas.
Representando uma outra “caixa” da figura, que caracteriza os agentes envolvidos no SAG,
estd a agroindustria, formada pelos agentes que atuam na fase de transformacdo dos
produtos agricolas. Essa transformag¢do pode ser caracterizada ou como primeira
transformagdo, a qual adiciona atributos aos produtos, sem transforma-los, ou como
segunda transformac¢do, quando o produto de origem primdria sofre alteracdo fisica. A
agroinduistria ¢ abastecida com matéria prima produzida pelos agentes que o autor
denomina “produgdo primdria”, constituidos pelos produtores rurais que, por sua vez,
demandam os produtos necessarios ao desenvolvimento de suas culturas. Com isso, o autor
ressalta o ultimo agente pertencente ao sistema agroindustrial que, apesar de aparecer no
fim da cadeia, é o que inicia todo o processo de producdo e comercializagdo dos produtos

agricolas: esse agente ¢ a industria produtora de insumos agricolas.
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Um fator importante a ser comentado sobre o SAG diz respeito aos ambientes
institucional e organizacional que envolvem todos os agentes e as relagdes que estabelecem
entre si. Para explicar esse conceito, Zylbersztajn (2000) define que o SAG pode ser visto
como um fluxo amparado por duas margens, que sdo os ambientes organizacional e
institucional. As institui¢des estabelecem as regras do jogo da sociedade e sdo representadas
por leis, normas, regulamentos, tradicdes e costumes que caracterizam as diferentes
sociedades. As organizagdes sdao aquelas estruturas criadas para dar suporte ao
funcionamento dos SAGs, tais como empresas, universidades, cooperativas e associagdes
de produtores, entre outras. Nesse sentido, o autor comenta que ‘“a mudanca nas
organizacdes pode ocorrer com rapidez; porém, as instituigdes mudam com mais
dificuldade”. Por essa razdo, as empresas devem se adaptar ao ambiente institucional e
buscar modifica-lo sempre que isso for necessario ao aperfeicoamento dos negocios.

O SAG, segundo essa analise, ¢ visto como um conjunto de relagdes contratuais,
formais ou informais entre agentes e empresas especializadas, cujo objetivo final ¢ disputar
o consumidor final. Os SAGs mudam ao longo do tempo, a medida que as relagdes entre os
agentes se modificam, seja devido a intervengdes externas, seja devido a mudangas
tecnologicas. As relagdes contratuais entre os agentes devem ser muito bem entendidas, ja
que estas também podem sofrer mudancgas. O autor explica ainda que os agentes envolvidos
nas relagdes contratuais vivem uma constante relagdo de cooperagdes e conflitos, ja que sdo
interdependentes. Disputam pregos e margens, gerando conflitos freqiientes, e podem ainda
estabelecer aliangas coorporativas para desenvolver pesquisas e produtos.

Para Zylbersztajn (2000), “os SAGs mais se parecem com uma rede (networks) de
relagdes, onde cada agente terd contatos com um ou mais agentes e, a partir do
desenvolvimento e aperfeicoamento dessas relagdes, poderdo tornar a arquitetura do SAG
mais ou menos eficiente”.

Partindo da proposta elaborada por Zylbersztajn, torna-se necessario a localizagao
dos canais trabalhados nesta pesquisa dentro do modelo proposto pelo autor. Os canais de
comercializagdo de defensivos agricolas se localizam desenvolvendo transacdes entre as
duas primeiras “caixas” do modelo do SAG, ou seja, entre as “caixas” denominadas

Insumos e Agricultura e representadas por T1 (Figura 11, pagina 64).
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Os canais ndo servem apenas como simples pontos de venda, mas também como
geradores de estimulo & demanda. Para isso, essas empresas promovem pacotes
promocionais, feiras e se valem de variados incentivos para atrair seu consumidor. De uma
maneira geral, a principal funcdo dos canais de marketing € criar um relacionamento de
proximidade com o consumidor, estimulando e facilitando a compra. Nesse contexto,
Neves (1999) cita a conveniéncia espacial como um dos quatro servigos prestados pelos
canais de distribuicdo na busca de reduzir o tempo esperado pelo consumidor, tema
corroborado por Bucklin (1966), para quem “a convivéncia espacial reduz o tempo de e os
custos de procura e transporte para os consumidores encontrarem suas ofertas”.

E importante ressaltar que as transagdes realizadas entre indistria e canal de
marketing de defensivos agricolas muitas vezes ndo obedecem nenhum contrato formal de
exclusividade, apesar de esses canais freqiientemente levarem a bandeira de apenas uma
marca de produtores; estdo presentes, em muitos casos, contratos informais de parceria que
levam esses canais a seguirem as regras de comercializacdo proposta por seus fornecedores,
mantendo assim boas relagoes.

Os canais funcionam como os principais meios de contato entre os fabricantes e os
consumidores finais de seus produtos. De uma forma geral, sdo representados por um ou
mais pontos de venda. A complexidade dessas relagdes € explicada por Neves, Bombing e
Castro (2001), que descrevem todos os possiveis caminhos realizados pelo produto até seu
destino final.

Para Berman (1996), os canais de distribuicdo s3o definidos como “uma rede
organizada de agéncias e instituicdes combinadas que desempenham as atividades
mercadologicas necessarias para ligar produtores a usudrio”. No caso dos canais de
marketing de produtos quimicos direcionados a agricultura, essa organizagdo nao pode ser
vista com tanta clareza quanto em outros setores como o de alimentos, por exemplo. Em
muitos casos, essa “rede organizada” ndo existe; o que se observa é apenas uma relacdo de
concorréncia entre os gestores dos canais, ja que, apesar de muitas vezes comercializarem
produtos de um mesmo fornecedor, podem ter divergéncias quanto a precos, condi¢oes de
venda, ou mesmo delimitag¢des do territério de atuagdo. Assim, ndo existem muitos casos de
relacdes proximas entre canais de defensivos agricolas, ainda que estes persigam objetivos

comuns.
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Segundo Rosembloon (1999), existe muita confusdo sobre a definicdo de canais de
distribuigdo. As vezes, sdo definidos como uma rota tomada pelo produto no fluxo até o
consumo final; outras, como a posse sobre o produto que flui de um a outro agente do
sistema e, ainda, como a coalizdo de empresas unidas pelo processo de troca.

Segundo NEVES (1999), a proposito da defini¢do de Rosembloon (1999), é preciso
dar clareza a trés de seus termos. Um primeiro, externo, existe por ser o canal uma funcao
exterior a empresa, ou seja, por ndo pertencer a estrutura interna organizacional,
necessitando do wuso de conceitos de gestdo interorganizacionais € ndo apenas
intraorganizacionais; o segundo, organizaciao contratual, refere-se as empresas envolvidas
no processo de negociacdes do fluxo do produto. Essas negociagdes referem-se a compras,
vendas e transferéncias dos direitos de propriedade sobre estes produtos. As empresas
facilitadoras do processo ndo estdo incluidas nas que compdem o canal de distribuicao.
Finalmente, o termo “operam” refere-se ao processo gerencial envolvido desde a
concepedo da estrutura do canal até a gestdo diaria de suas atividades, visando a atingir os
chamados objetivos da distribuicdo para os quais os canais foram desenhados.

Assim, os canais de marketing apresentam-se como importantes agentes na
comercializagdo de produtos, principalmente quando se trata da comercializacdo de
defensivos agricolas no Brasil. A razdo disso ¢ que, conforme descrito anteriormente, as
grandes extensOes territoriais do pais fazem com que seja mais viavel as industrias
produtoras a comercializagdo de seus produtos via canais, gerando assim uma maior
proximidade de seus produtos junto aos consumidores finais. Nesse sentido, o texto
procurara descrever a partir deste momento as principais fungdes desempenhadas pelos
canais, apontadas pela literatura, fazendo assim um paralelo com os canais de

comercializagao de defensivos agricolas, objeto deste estudo.

3.5 Fungodes dos Canais de Distribuigao

A principal funcdo dos canais de distribui¢do, segundo Kotler (2000), ¢ a
transferéncia de mercadorias dos fabricantes para os consumidores. Entretanto, o autor

ressalta algumas funcdes-chave realizadas pelos canais que os tornam muito importantes
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também para os fornecedores, que sdo: (1) reunir informagdes sobre clientes potenciais e
regulares, concorrentes e outros participantes e forcas do ambiente de marketing; (2)
desenvolver e disseminar mensagens persuasivas para estimular a compra; (3) entrar em
acordo sobre preco e outras condi¢cdes para que se possa realizar a transferéncia de
propriedade ou posse; (4) formalizar os pedidos junto aos fabricante; (5) levantar os
recursos para financiar estoques em diferentes niveis no canal de marketing; (6) assumir
ricos relacionados a operacdo do canal; (7) fornecer condi¢des para armazenagem e
movimentagdo de produtos fisicos; (8) prover condi¢des para o pagamento das faturas dos
compradores por meio de bancos e outras instituigdes financeiras; e (9) supervisionar a
transferéncia real de propriedade de uma organizagdo ou pessoa para outra organizagao ou
pessoa.

Na visao de Kotler (2000), os canais de marketing sao vistos como facilitadores de
comercializagdo de produtos em todos os sentidos, desde a simples venda das mercadorias
até prestacao de servicos e a atencao a outras demandas dos clientes finais. Assim, 0s canais
atuam como agentes fundamentais de contato com o consumidor final e desempenham
funcdo decisiva na decisdo de compra.

Neves (1999) destaca como a principal fungdo dos canais de distribuicdo o
monitoramento de alguns fluxos ja apontados anteriormente neste texto, que ocorrem
durante a transferéncia dos direitos de propriedade sobre o produto, na comercializagdo
através de canais. Esses fluxos podem ser descritos tendo como base as diferentes formas
de posse adotadas pelos canais, apontadas por Stern (1996).

Os fluxos apontados por Stern (1996) e discutidos por Neves (2002) coincidem com a
descricao de Kotler (2000), principalmente no que concerne a multiplicidade de fluxos
envolvidos, os quais tornam possivel a realizacdo de uma ampla gama de servicos e formas
de comercializagdo dos produtos vendidos pelos canais. Como descrito anteriormente, no
caso especifico dos canais de marketing atuantes no agronegécio, o fluxo de produto, na
maioria das vezes, utiliza o tipo de sistema descrito por Neves, no qual o direito de
propriedade € transferido aos gestores dos canais, tornando-os, até certo ponto, autbonomos
na comercializag¢do dos defensivos.

Kotler (2000) aponta alguns pontos para explicar o que leva um fabricante a optar pela

utilizacdo de canais para a comercializagdo de seus produtos, podendo assim estar
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renunciando a parte do controle sobre como e para quem vao os produtos. Mas em

contraposicdo a essa idéia, o autor argumenta que essa escolha pela utilizacdo de

intermedidrios proporciona vantagens as empresas. Algumas das razdes para a utilizagao de

canais apontadas pelo autor sdo:

Caréncia de recursos financeiros para comercializar diretamente seus produtos.
Pode-se citar como exemplo as induastrias de pequeno porte, com patamares de
producdo em niveis que ndo tornem vidveis as comercializagdes diretas, o que faz
com que os canais atuem como facilitadores desse processo.

Em alguns casos, a comercializagdo direta ndo ¢ viavel ou ndo traz beneficios a
empresa, 0 que ocorre, por exemplo, com os canais de marketing de insumos
agricolas. Entre algumas das inviabilidades descritas pelo autor esta a dificuldade de
contato com o consumidor final devido a distancia, o que pode tornar o contato
direto mais dispendioso para a industria do que o contato mediante canais.

Os fabricantes que estabelecem seus proprios canais podem obter um retorno maior,
investindo mais em seu negocio principal. Por exemplo, se uma empresa obtém um
retorno de 20 por cento sobre a fabrica¢do e apenas de 10 por cento sobre as vendas

no varejo, nao faz sentido ela investir para estabelecer um varejo proprio.

Segundo o autor, os intermedidrios alcangam melhor eficiéncia quando movimentam

mercadorias em larga escala e as tornam disponiveis aos mercados-alvo. Por meio de

contatos, experiéncia, especializagdo e escala de operacdo, os intermedidrios normalmente

oferecem a empresa mais do que ela pode conseguir trabalhando sozinha. Outros autores

corroboram essa idéia quando:

“Os intermediarios facilitam o fluxo de mercadorias e servicos (...) Esse
procedimento ¢ necessario para diminuir a distdncia entre a variedade de
mercadorias e servigos oferecida pelo fabricante e a variedade necessaria para
atender a demanda exigida pelo consumidor. Essa distancia resulta do fato de os
fabricantes normalmente produzirem uma grande quantidade de uma variedade

limitada de mercadorias, enquanto os consumidores normalmente desejam uma
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quantidade limitada de uma grande variedade de mercadorias.” (STERN E EL-
ANSARY, 1996).

A situacdo descrita pelos autores pode tornar os canais susceptiveis a uma pratica
cada vez mais comum em regides com elevada presenca de grandes produtores ou de
associacoes de produtores. Dessa forma organizada e conjunta, os produtores rurais
conseguem obter melhores condigdes de aquisicdo com os chamados pools de compra. Essa
tendéncia ¢ abordada na literatura: “um importante fator, também, a ser considerado ¢ a
concentracdo dos produtores agricolas, com o objetivo de ganhar escala e reduzir custos
administrativos, as propriedades estdo se tornando maiores”.(ZYLBERSZTAJN; NEVES,
2000).

Em funcdo dessa tendéncia, os canais de marketing de produtos quimicos
direcionados a agricultura se mostram flexiveis quanto a trabalhar com mais de um
fornecedor. Em alguns casos, os distribuidores sdo fié¢is a apenas um dos fornecedores
principais. Em geral, entretanto, adotam também marcas menos conhecidas como
fornecedoras, com o objetivo de completar portfélios e assim obter melhor flexibilidade de
oferta no momento de venda ao consumidor final.

A apresentacdo dessas defini¢des dos canais de marketing e de suas caracteristicas e
fungdes tornam clara a importancia dessas empresas como alavancadoras dos processos de
comunicacdo com os consumidores finais e, conseqiientemente, da comercializagdo dos
insumos agricolas. No entanto, isso pode trazer a tona a divida sobre as razdes que levam
as industrias produtoras de insumos com elevado poder econdmico a optar pela utilizagao
de intermediarios na comercializagdo de seus produtos. Nesse sentido, o tema do proximo
item tratara das principais razdes que levam a utilizacdo de intermedidrios, conforme

apontadas pela literatura dedicada ao estudo de canais de marketing e comercializacao.

3.6 Razoes para Utilizagao de Intermediarios
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Quando se analisa o papel de canais de marketing, ¢ comum questionar a
necessidade da utilizagdo de intermedidrios nos processos de comercializagdo de produtos,
quando se pode empregar um processo de venda direta entre os produtores e seus
consumidores finais. Rosenbloom (2002) utiliza dois conceitos para responder a esse
questionamento. O primeiro seria o da Especializag¢do e Decisdo do Trabalho, com o qual o
autor expde que um dos principais motivos para utilizagao de intermedidrios seria a sua
especializagdo exclusiva nos processos com os quais estdo envolvidos, que os torna mais
ageis e dindmicos. Com isso pode-se eliminar, pelo menos em parte, a idéia de que os
fornecedores tenham a necessidade de empregar pessoal especializado em quantidade
suficiente para atender toda a demanda. Outro ponto que o autor ressalta é a maior
facilidade do intermediario de estar presente e gerar uma comunicacao mais freqiiente com
os consumidores finais, processo esse que seria extremamente dificil e oneroso se realizado
diretamente pelos produtores industriais.

Outro motivo ainda ¢é a Eficiéncia Contratual gerada pela utilizagdo de
intermediarios na comercializacdo. O autor define eficiéncia contratual como “o esforco de
negociagdo entre compradores e vendedores para atingir o objetivo da distribui¢cdo. Logo ¢
uma relagdo entre um recurso (esforco de negociacdo) e um produto (esforco de
distribuicao)”.

Sendo o Brasil um pais de extensdes territoriais continentais, fatores como
especializagdao nas vendas dos produtos e proximidade fisica dos clientes finais podem ser
caracteristicas muito importantes no momento da venda, viabilizando entregar os produtos
da maneira mais facil e 4gil e tornar a marca da industria produtora mais visivel nas
diferentes areas de atuagao da empresa.

Consoli (2005) cita Alderson (1954), Stern, El-Ansary e Coughlan (1996) e
Coughlan et al. (2002), com o objetivo de apontar a importdncia dos canais na
comercializagdo de mercadorias. Para isso, o autor faz uma separacdo dos fatores que

tornam o canal importante em relacdo a demanda e em relacdo a oferta.

Fatores relacionados a Demanda
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Facilitagcao da busca

O processo de busca ¢ caracterizado pela incerteza tanto dos consumidores finais
quanto dos vendedores. Os usudrios finais ndo sabem ao certo aonde encontrar os produtos
ou servicos que procuram, ao passo que os vendedores ndo sabem ao certo como alcangar

os clientes (COUGHLAN et al., 2002).

Pelton, Strutton e Lumpkin (1997) enfatizam que um dos papéis do intermediario ¢é
reduzir a incerteza no processo de distribui¢do, e a classificam como:

e Incerteza de necessidade — refere-se as dividas dos vendedores sobre a real necessidade
de seus clientes. Como os intermediarios estdo numa posi¢do mais favoravel para
entender as necessidades dos clientes, estes podem ajudar o vendedor a reconhecer o
que esta sendo disponibilizado e o que ¢ necessario.

e Incerteza de mercado — depende do numero de fontes disponiveis para um produto ou
servico. Como ¢ dificil de ser gerenciada, pois a incerteza de mercado resulta das
variaveis incontrolaveis de marketing, politicas, macroecondmicas ou sociais, as
empresas podem tentar reduzi-la ao ampliar a visdo sobre o que os canais podem e
dever fazer pela empresa.

e Incerteza de transagdes — relaciona-se aos fluxos imperfeitos entre compradores e
vendedores, em que os intermedidrios tém o importante papel de facilitar os fluxos no
canal. Pelton, Strutton e Lumpkin (1997) destacam que o desenvolvimento de
relacionamentos reduz a incerteza, pois prolonga o periodo de trocas e desenvolve

parcerias.

Ajuste de discrepancia de sortimento

Stern, El-Ansary ¢ Coughlan (1996) e Berman (1996) destacam a importancia dos
intermediarios quando estes desempenham a fun¢do de classificacdo de produtos, a qual
reduz a discrepancia natural entre a variedade de bens e servicos produzidos por um
fabricante e a variedade exigida pelo usuario final. Essas fungdes incluem as seguintes

atividades:
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e Selecdo — envolve a divisdo de um fornecimento heterogéneo em estoques separados
que sejam relativamente homogéneos.

e Acumulacdo — o intermediario retine estoques semelhantes provenientes de varias
fontes, transformando-o em unico estoque homogéneo e maior (Ex: atacadistas e
varejistas).

e Loteamento (fracionamento) — refere-se a divisdo de um estoque homogéneo em lotes
cada vez menores (Ex: atacadista).

e Sortimento — ¢ a formag¢do de um grupo de produtos para revenda e associacdo entre si
(Ex: varejistas, shopping centers).

Dessa forma, os intermedidrios ajudam os usudrios finais a consumir uma
combinagdo de servigos e produtos que sdo atraentes para todos, criando utilidade para o
consumidor final. Eles podem criar utilidade de posse, lugar e tempo ao disponibilizar
determinado sortimento em um dado lugar, ou em uma determinada época, fatores esses

que se constituem em elementos essenciais para a decisao do consumidor.

Fatores relacionados a Oferta

Criacio de rotinas de transacoes

Cada transagdo envolve pedir, avaliar e pagar por bens e servigos, com o comprador
e o vendedor tendo que chegar a um acordo sobre a quantia, modo e prazo de pagamento.
Se as transagdes ndo estiverem rotinizadas, novas negociagdes devem ser realizadas a cada
transagao, perdendo-se eficiéncia e aumentando-se os custos do canal. A criagdao de rotinas
facilita a compra e a avaliagdo e tem sido melhorada com o advento de novas tecnologias de

informacao, como o sistema Exchange Data Information (EDI) ou como a prépria Internet.

Reducio no nimero de contatos

Para Consoli (2005), “os intermediarios surgem no processo de trocas, pois podem
aumentar a eficiéncia do processo. Isso fica evidente pelo fato de ser cada vez maior o
numero dos produtos disponiveis aos consumidores, e de ndo ser eficiente para qualquer
empresa fabricante atender os consumidores individualmente. Os intermediarios existem

para diminuir o namero total de transacdes necessarias para cobrir um mercado”.
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Ambiente Organizacional: Associacdes, Informacao, Pesquisa, Financas, Cooperativas, Firmas.

habilidade de coletar, disseminar e utilizar a informac¢ao de modo eficiente. Isso permite a
criacdo e manuten¢do de uma rede de comunicagdes no sistema de marketing a custos
reduzidos.

Tendo clareza da importdncia da utilizagdo de canais na distribuicdo e
comercializagdo de mercadorias em todos os setores, assim como no de padrdo agricola,
torna-se indispensdvel uma melhor defini¢do dos agentes envolvidos nos processos de
comercializagdo de defensivos. Com esse objetivo, o proximo item do texto procurard

identificar quem sdo os agentes envolvidos direta ou indiretamente nessas transacoes.

3.7 Agentes Envolvidos nas Relagdes

Este item tem por principal objetivo interar o leitor sobre as diferentes formas
observadas de comercializagdo de defensivos agricolas via canais de marketing, fazendo
assim uma descricdo mais aprofundada dos atores envolvidos na comercializagdo dos
produtos por meio dos agentes caracterizados como objeto de estudo desta pesquisa, ou
seja, os canais de marketing caracterizados como revendas.

Como descrito anteriormente, as relagdes num Sistema Agroindustrial envolvem
diferentes agentes (ver Figura 11 a seguir). Apesar da importancia que deve ser atribuida a
todos esses agentes, para melhor compreensdo das relacdes existentes entre o canal de
distribui¢ao e a industria fornecedora e entre o canal e seus consumidores, estes sendo
representados pelos produtores agricolas, analisaremos apenas os agentes envolvidos nas
relacdes do chamado ‘“antes da porteira”. Para explicar esses agentes e as relacdes
existentes entre si, utilizaremos o modelo proposto por Zylbersztajn (2000), porém
restringindo-nos apenas as duas primeiras “caixas” dos Sistemas Agroindustriais proposto

pelo autor, ou seja, a Industria de Insumos (produtora) e os produtores rurais.
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Fonte: Zylber T3

Como definido anteriormente, os canais de marketing estudados por esta pesquisa se
apresentam na colocag¢do intermedidria entre as duas primeiras “caixas” da representagdo de
SAG proposta por Zylbersztajn (1995), desenvolvendo as agdes de comercializagdo dos
produtos e servicos entre os dois agentes do sistema. Nesse sentido, a Figura 12 procura
representar as possiveis relacdes entre a industria e seus diferentes canais de
comercializagdo de defensivos, enfocando o objeto desta pesquisa, caracterizado como

“Revenda”.
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Figura 12: Agentes Envolvidos nas Relacdes

Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 12 ilustra os agentes atuantes na comercializagdo de um insumo agricola,
desde sua fabricacao realizada pelas industrias, com os diferentes caminhos possiveis que
esse produto pode tomar até chegar ao alcance de seus consumidores finais de defensivos,
neste caso os produtores agricolas. Para isso, foram analisadas trés formas bésicas e bem
distintas de comercializacdo do produto, sendo as duas primeiras tratadas na Figura 12
como T1 e T2, para se referirem as formas de comercializagdo via canais de distribui¢do. A
primeira forma (T1) ¢ representada por lojas especializadas em vendas de insumos
agricolas, comumente chamadas apenas de “Revenda”; sdo objetos deste estudo, e serdo
analisadas em maior profundidade. No segundo caso, trata-se das vendas através de
cooperativas de produtores rurais. Embora a literatura caracterize as cooperativas como
canais de distribuigdo, esses sistemas organizacionais nao serdo abordados neste trabalho
em virtude de apresentarem especificidades de funcionamento e composi¢do que escapam
ao escopo da pesquisa. Uma terceira forma, adotada em casos especiais, ¢ apresentada na
representacdo T3, que ilustra a comercializacdo do produto via venda direta das industrias
para o produtor rural. Esses agentes serdo descritos mais detalhadamente a seguir,
iniciando-se pela comercializagdo via canal de distribuigdo (revenda).

Na forma Ti, os agentes envolvidos nessa “via” de comercializagdo de insumos
agricolas sdo caracterizados pela industria produtora, envolvendo ndo apenas todos os seus
departamentos, em especial os de Producao, Marketing, Vendas e Crédito e Cobranga, mas
também as empresas comercializadoras dos insumos (canais) e outros agentes facilitadores
como bancos, logistica, armazéns, etc. Esse € o tipo de comercializagao foco deste estudo e,
portanto, ao qual se dard maior relevancia no trabalho.

A comunica¢do entre as industrias produtoras e seus canais de distribui¢do
(revendas) ocorre principalmente através dos chamados Representantes Técnicos de Vendas
(RTVs), que compdem uma equipe contratada pelas industrias produtoras para trabalharem

no campo, em contato direto com os canais de distribui¢do e com os consumidores finais.
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Sua atuacdo vida a estimular a confianca de ambos em relagdo a produtora e,
principalmente, criar demanda para os produtos a serem comercializados. Essa equipe atua
em regides pré-definidas e, em muitos casos, tem contato didrio e direto com os canais de
distribui¢do, estabelecendo, assim, a comunica¢do destes com seus fornecedores. Sao
também eles que divulgam no campo os planos de marketing, dos quais fazem parte as
estratégias de precos e promocao dos produtos, assim como todo o material de propaganda
fornecido pelas industrias, o que os torna personagem essenciais para estabelecer o
relacionamento industria/canal e para implementar a estratégia no campo. Essa equipe ¢
gerida por um Departamento de Marketing das induastrias e sdos “os olhos” desse
departamento junto ao consumidor final que trazem, num curto periodo de tempo, as
demandas, necessidades, satisfacdes e insatisfacdes dos produtores usuarios dos defensivos
agricolas.

Do outro lado desse relacionamento estdo os gestores dos canais, que negociam com
a equipe de vendas das industrias (RTVs) as melhores formas de comprar os produtos que
irdo comercializar. Como ja foi dito anteriormente, um dos fatores presentes na utilizagao
de canais de intermedidrios na distribuicdo e comercializacdo de produtos ¢ a transferéncia
dos direitos de propriedade sobre esse produto; dai a importancia do bom relacionamento
do gestor do canal com o RTV na hora da negociagdo de compra, ja que o faturamento do
canal estd baseado nas margens obtidas em cima dos produtos fornecidos pelas industrias.

Assim como a industria, o canal também emprega uma equipe de vendedores que
estabelecem a ligagdo direta com o produtor rural (consumidor final). Esses vendedores do
canal tém ligacdo muitas vezes relativamente intima com seus clientes, mantendo com os
mesmos contatos sociais, mesmo em periodos que nao sao épocas de compras. Realizam,
na pratica, o Marketing de Relacionamento. Esse Marketing de Relacionamento efetuado
pelos canais com seus consumidores ¢ um dos mecanismos mais importantes para alavancar
as vendas, ja que, apesar de eles terem que seguir regras de comercializacdo previamente
estabelecidas pelas industrias produtoras, o que realmente influi na decisdo de compra ¢ o
conhecimento, muitas vezes profundo, que o vendedor tem do cotidiano e dos negdcios de
seus clientes, precisamente o tema da analise de alinhamento para este estudo.

A T2 representa a forma de comercializagdo por meio de cooperativas de produtores.

Trata-se de um canal estratégico para a industria produtora, porque, como as cooperativas
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se encontram presentes em muitas regioes produtoras, estas podem estabelecer uma ligacao,
muitas vezes mais proxima com os agricultores cooperados.

O processo de comercializagdo de insumos agricolas via cooperativas se assemelha
bastante ao processo através de revendas, visto que a industria produtora assume
praticamente o mesmo papel, variando apenas em alguns casos, quando entdo a industria
apresenta em sua estrutura um departamento exclusivo para negociar com cooperativas. Do
outro lado da negociacao estd o corpo dirigente da cooperativa, que toma as decisdes de
acordo com as necessidades de seus associados. As industrias produtoras tém menor
“margem de manobra” nas transagdes com cooperativas, ja que estas tém elevado poder de
compra e, em muitos casos, adquirem os produtos que necessitam de varias marcas
concorrentes, evitando que a fidelidade se transforme em dependéncia.

A T3 ¢ a representacdo da terceira forma de comercializacdo de insumos agricolas,
representada na Figura 12. E uma forma de comercializagdo muito particular realizada pelas
industrias, na qual se distinguem dois agentes bem definidos: de um lado encontra-se a
industria produtora e, de outro, o produtor rural (consumidor final), numa relagdo
denominada “venda direta”. Para que esse tipo de transagdo seja viavel, o consumidor tem
que ser uma organizag¢ao ou um produtor de grande porte, com capacidade de utilizacao de
insumos e bastante profissional em termos técnicos e gerenciais. Com essas caracteristicas
o consumidor assume um poder de negociacdo muito grande, extrapolando o tipo de
negocio realizado através de canais. Um exemplo desse tipo de comercializacdo seria a
venda direta realizada pelas industrias as usinas produtoras de agticar e alcool de grande
porte.

Como ja citado anteriormente, o foco deste trabalho sdo as relagdes estabelecidas
entre os canais de marketing os consumidores finais. Portanto, embora reconhecendo a
importancia de outros modelos de comercializagdo de defensivos, a pesquisa enfocara
apenas o modelo T1 para verificar se existe € como se da a influéncia do alinhamento
estratégico sobre seu desempenho. Existe a possibilidade de existirem conflitos entre os trés
modelos, pela razdo de serem distintos e trabalharem com diferentes agentes, mas o

consumidor final é 0 mesmo na maioria das vezes.
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Assim, ao estudar a influéncia do alinhamento no caso do modelo de
comercializagdo através de canais, este trabalho espera contribuir para o fortalecimento do

modelo e aperfeigoamento se sua gestao.

3.8 Canais de Marketing e Estratégia Empresarial

A literatura trata do tema de estratégias de canais a partir da visdo da industria, ou
seja, o proprio canal passa a ser visto como uma estratégia de escoamento e
comercializagdo dos produtos fabricados. Essa linha € bastante verificada quando se trata de
canais exclusivos da industria, que freqiientemente possuem vinculos contratuais formais.

Uma outra linha de pesquisa trata o conceito de canais de marketing sob a
perspectiva dos estudos em estratégia e gestdo empresarial, desvencilhando-se, em parte,
dos temas abordados pela literatura de marketing. Para explicar tal abordagem, Kato (2004)
expde que “a area de estratégia tem se desenvolvido bastante dentro do campo da
administracdo”. O autor explica ainda que a estratégia “tem sido usada com freqiiéncia na
area de canais de marketing”, sendo uma area bastante importante para a literatura de
marketing.

Essa abordagem define os canais como um conjunto de institui¢cdes especializadas
em intermediacdo, acdo esta considerada como fator determinante a propria constituigcao
dos canais. Ainda segundo Kato (2204), essa estrutura dos canais pressupoe a existéncia de
empresas, levando assim a uma abordagem das “razdes para a constituicdo das empresas”.
Nesse contexto, o autor faz um paralelo com o tema dos limites da firma (COASE, 1952),
que procurou definir conceitualmente a empresa.

Segundo Coase (1952), os funcionarios movem-se dentro das organiza¢des ndo para
onde os precos dos fatores se tornam mais altos, ou seja, aonde os rendimentos s3o maiores,
mas para onde sao ordenados a se dirigirem. Com o objetivo de absorver tal discrepancia, a
literatura econdmica passou a discorrer sobre a logica do funcionamento das empresas.
Assim, Clark (1952) sugeriu a fun¢do de coordenacdo para o empreendedor e Knight (1952)

delegou a mesma fun¢do ao administrador.
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Segundo Kato (2004), a razdo principal pela qual seria lucrativo estabelecer uma
empresa parece ser que a de que ha um custo em se usar o mecanismo de preco. “O custo
mais 6bvio de “organizar” a producdo através do mecanismo de preco ¢ o de descobrir
quais sao os precos relevantes.”(COASE, 1952).

Para esses autores, tais custos poderiam ser diminuidos pela emergéncia de
especialistas. Os custos de negociar e concluir um contrato separado para cada transagdo
também deveriam ser levados em consideracao.

Um outro custo que também deveria ser levado em conta, segundo os autores, diz
respeito a fornecimentos por periodos mais prolongados, pois, além do custo de se fazer
sucessivos contratos de fornecimento, hd também a possibilidade de o comprador fazer
questao de contar com um grau de certeza no fornecimento do produto. Isso poderia ndo ser
interessante no futuro para o produtor, caso o produtor viesse a estabelecer um mecanismo
de precos. Assim as pessoas poderiam dar lugar a uma empresa que tratasse dos casos em
que um contrato de curto prazo fosse insatisfatorio, ou seja, quando houvesse uma procura
por garantia de fornecimento de longo prazo. (ALCHIAN e DEMSETZ, 1972).

Utilizando as defini¢des conceituais sobre os limites da firma e as razdes apontadas
para a defini¢cdo do tamanho das empresas (CHANDLER, 1990), Kato (2004) expde como a
“estratégia de canais de marketing se relaciona com a estratégica genérica das empresas”.
Segundo o autor, a partir dos ensinamentos dos principais autores sobre estratégia
(CHANDLER, 1962; LEARNED, 1965; ANSOFF, 1977, SCHENDEL e HOLFER, 1979)
pode-se concluir que a estratégia de canais deveria estar dentro da area funcional do
marketing apesar de, em alguns casos, os autores de estratégia ndo enfatizarem a cobertura
geografica como parte da estratégia de um canal, e considerarem que essas decisdes
pertenceriam a outro nivel de estratégia. A visdo dos primeiros teéricos (CHANDLER,
1962 e ANSOFF, 1977) costuma atribuir maior importancia aos aspectos de distribuicao.
Segundo Chandler (1992), “a disponibilidade de transporte e comunicacdo eficientes € um
dos fatores que propiciam a propria existéncia das grandes empresas e corporagdes”. Kato
(2004) complementa expondo que a disponibilidade de uma estrutura de transporte e
comunicacdo possibilitou a constru¢do de fabricas maiores e permitiu a exploracdo da
economia de escala. Conseqiientemente, as empresas se defrontaram com a necessidade de

criar uma estrutura de vendas que escoasse o maior volume de producao, seja utilizando
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estruturas especializadas existentes no mercado, seja criando suas proprias estruturas, caso
o mercado ndo as tivessem disponiveis, 0 que as levou a incorporarem internamente as
fungdes de mercado. Segundo o autor, seria nesse momento que se tornaria relevante a
abordagem da andlise dos custos de transacdo entre a fabrica e os mercados proposta por
Williamson (1985). Para esse autor, as fungdes de mercado seriam trabalhadas pela empresa
através da hierarquia da propria empresa, ou seja, passariam a ser desempenhadas ndo em
funcao do mecanismo de preco, mas em fungdo da “obediéncia a uma cadeia hierarquica de
comando”, ou dentro da propria empresa, conforme definido por Coase (1952).

Para Ansoff (1990), a preocupagdo com os sistemas de distribui¢do caberia ao que
ele denomina decisdes administrativas, muito embora as preocupagdes quanto as estratégias
especificas de canais de marketing estdo quase ausentes em seu trabalho, que se volta ao
chamado nivel corporativo e de negdcios.

Segundo Kato (2004), citando Porter (1989), a area de distribuicdo ¢ bastante
importante na estratégia das empresas. Em seu modelo de cadeia de valores, o autor cria o
conceito de atividades basicas, onde a logistica externa ¢ citada como uma entre essas
atividades, assim como marketing e vendas e os servicos, sendo estas ligadas diretamente a
estratégia de distribui¢do. Nesse contexto, os canais estariam contemplados no que o autor
caracteriza como “elos externos”, que ligariam as atividades basicas de uma empresa as
atividades bésicas de outra empresa.

Williamson (1985) também faz uma ligagcdo direta da estratégia com a 4rea de
distribuicdo, ja que o conceito principal de seu modelo, os custo de transacdo, estdo
diretamente ligados aos custos logisticos que uma empresa deveria absorver.

A partir da andlise do tema de canais sob a Otica da estratégia empresarial, Kato
(2004) argumenta que canais de marketing sdo vistos na teoria de estratégia como uma
preocupacdo de uma instancia superior, ao nivel de industria ou mesmo corporativo,
embora tratado na literatura de marketing dentro das estratégias da area de marketing.

Este estudo fez uma abordagem das agdes referentes a estratégia de marketing de
relacionamento com os clientes finais dos produtos da industria. Esse tema foi considerado
relevante por permear os interesses tanto de industria como os dos canais de marketing,
permitindo a utilizagdo de estratégias conjuntas, o que foi caracterizado anteriormente pela

ligacao das atividades basicas entre as duas empresas.
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4 MARKETING DE RELACIONAMENTO

“O Marketing de Relacionamento ¢ uma atividade de gestdo que visa propiciar a
fidelizagdo e conseqiiente manutencdo de clientes importantes e/ou potenciais para uma
empresa — “tarefa de criar forte lealdade dos consumidores.”” (KOTLER, 1994).

Emprega-se um conjunto de técnicas e processos de marketing, de vendas e de
comunicacdo, bem como atencdo e cuidados com o cliente, visando identifica-lo de forma
mais personalizada e nominal, para criar relacionamentos duradouros e administra-los com

beneficio mutuo. (STONE; WOODCOCK, 1998).

O marketing de relacionamento baseia-se na premissa de que contas
importantes precisam de ateng¢@o continua e concentrada. Os vendedores que
trabalham com clientes-chave devem fazer mais do que lhes telefonar quando
acham que eles estdo prontos para fazer pedidos. Devem lhes telefonar ou fazer
visitas em outras ocasides, convida-los para jantar ¢ fazer sugestdes uteis sobre

seu negocio. Devem monitorar os clientes-chave, conhecer os problemas deles e

estar prontos para servi-los de diversas maneiras. (KOTLER, 2000).

O marketing de relacionamento combina elementos de propaganda, promogao de
vendas, relagdes publicas e marketing direto com o objetivo de criar modelos permanentes e
eficazes de comunicagdo com o cliente para conquistar sua lealdade (COPULSKY; WOLF,
1990).

Segundo explica a literatura, uma das formas de se criar um relacionamento com
clientes em geral e principalmente com clientes-chave, sdo os programas de relacionamento
formulados pelas proprias empresas de acordo com sua necessidade. Um programa de
relacionamento bem desenvolvido e, principalmente, bem gerido, torna-se instrumento
fundamental nos processos de venda, consolidando a fidelizagdo por parte do cliente e

fazendo com que este se sinta prestigiado com o atendimento que recebe.



72

DOHERTY (1995) explica que os clientes ndo sdo iguais e que apenas uma pequena
parcela destes ¢ responsavel pela maioria das receitas e lucros. Dessa forma, o marketing de
relacionamento deve envolver a captura, mensuragdo e monitoramento das atividades de
compra de consumidores atuais e potenciais, enfocando aqueles considerados mais valiosos.
Para o seu sucesso, a presenga de uma cultura corporativa com essa preocupacdo ¢
indispensavel. Além disso, segundo Gordon (1998), os padrdes dessa cultura empresarial
devem enfatizar o respeito pelos outros € o compromisso ativo com a escuta de
necessidades, expectativas e reclamagoes.

O marketing de relacionamento parte da constatacdo de que a competigdo no
mercado ¢ cada vez mais acirrada e de que a diversidade das pessoas precisa ser levada em
conta quando se elaboram estratégias. Criar programas onde essas necessidades individuais,
ou pelo menos a sua maioria, possam ser entendidas e, possivelmente, supridas pelas
empresas demandadas pelos clientes, ¢ o caminho indicado para se obterem resultados
competitivos. Nesse sentido, investir no melhor relacionamento, possibilita diminuir os
custos de transagao no momento da comercializagao dos produtos.

Na visdo de Evans e Laskins (1994), o marketing de relacionamento refere-se a um
continuo processo de construcao de aliancas de longo prazo com os clientes, com o intuito
de alcancar objetivos comuns, tais como o entendimento e satisfacdo de suas necessidades,
a parceria nos servigos ¢ o fornecimento da melhor qualidade adaptada as necessidades
individuais. Para tal, esse processo implica uma constante comunicagdo com os clientes e
sua integracdo no planejamento estratégico da empresa. Os mesmos autores ainda definem
que ¢ fundamental o apoio da lideranca e a presenga de uma cultura corporativa focalizada
no cliente.

A pratica do marketing de relacionamento ¢ utilizada por muitas empresas para
atingir objetivos de mais longo prazo, e ndo visando apenas a uma venda especifica. Para
que o vendedor saiba lidar com esse tipo de relacionamento e possa estabelecer um mais
elevado grau de confianca com seus clientes, Neil Rackman (apud Kotler 2000) propde um
método de venda direcionado aos clientes potenciais, que o autor denomina SPIN
(Situagdo, Problema, Implicagdo e Necessidade de Retorno). Como instrumento para a
utilizacdo, o autor propde quatro tipos de perguntas que devem ser feitas pelos vendedores

aos seus principais clientes potenciais:
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1. Perguntas Situacionais: sobre fatos e situacdo presente do comprador, como por
exemplo: “Quais sistemas vocé usa para se comunicar com seus clientes?”’; 2. Perguntas
sobre Problemas: relacionadas com problemas, dificuldades e insatisfagdes que o
comprador estd experimentando, como por exemplo: “Quais partes do sistema geram
erros?”; 3. Perguntas de Implicacdo: sobre as conseqiiéncias ou efeitos dos problemas,
dificuldades ou insatisfagdes do cliente, como por exemplo: “Como este problema afeta a
produtividade da sua equipe?”’; 4. Perguntas de Necessidade de Retorno: quanto ao valor ou
a utilidade de uma solugdo proposta, como por exemplo: “Quanto vocé economizaria se
nossa empresa pudesse ajuda-lo a reduzir os erros em 80 por cento?”.

Para Pessanha Filho (2004), as empresas tém percebido que os relacionamentos
duradouros baseados na confianga e cumplicidade com os clientes sdo os seus ativos mais
valiosos e, conforme colocam Duncan e Moriarty (1998), tais relacionamentos podem ser
alcancados mediante comunicagdes interativas que incentivem, ao invés do monodlogo, o
didlogo. Segundo esses autores, enquanto a persuasdo ¢ adotada nas transagdes de curto
prazo, nos relacionamentos de longo prazo outras fungdes da comunicacdo, tais como a
informacdo, a resposta e a escuta, devem ter prioridade, reduzindo a distidncia entre a
empresa e seus clientes.

O didlogo entre a empresa e seus clientes deve ser adotado como estratégia.
Entretanto, segundo Munger (1996), € preciso que sua forma seja divertida e envolvente, e
o momento adequado. E preciso estabelecer um tipo de didlogo em que as perguntas sejam
feitas de modo a demonstrar preocupagdo, em que se ouga com atengao por ser importante e
em que se aja por ser necessario (LOWDER, 1996). A conquista serd, portanto, de uma
relacdo de reciprocidade, até porque um relacionamento unilateral ¢ uma extorsdo ou uma
consideragdo nao-correspondida, o que num ou noutro caso estd condenado (GORDON,
1998).

Para Fournier, Dobscha e Mick (1998), ¢ importante ndo esquecer que a intimidade
¢ a vulnerabilidade estdo diretamente relacionadas e que suas regras basicas sao: o suporte
emocional, o respeito a privacidade, a tolerdncia com o outro e a capacidade de tratar

segredos e dados confidenciais com sigilo e sobriedade. Tais exigéncias significam, na
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visdo de Stern (1997), o desejo de compartilhar pensamentos e sentimentos por meio da
comunicacdo; o cuidado demonstrado por meio do altruismo em vez da reciprocidade; a
cumplicidade; o conforto conquistado pela seguranga; e a capacidade de resolucdo de
conflitos. Duncan (1997) lembra que o marketing de relacionamento deve significar o
aprendizado continuo sobre seus clientes individuais, com o intuito de estabelecer dialogos
de interesse mutuo. Os consumidores procuram o refigio, o reconhecimento e a
receptividade e as empresas devem conduzir seus didlogos com respeito, tendo em vista
reforgar o envolvimento dos mesmos.

Huskes (2000) define marketing de relacionamento como: “o conjunto de acdes que
a empresa ¢ os funciondrios realizam, orientados por um programa de fidelizacdo, com o
objetivo de conquistar e manter a simpatia e a confianga do consumidor para receber em
troca, por um periodo de tempo o mais longo possivel, a preferéncia do consumidor quando
de suas compras”.

Na visdao de Kotler & Armstrong (1998), marketing de relacionamento significa
“criar, manter e acentuar sélidos relacionamentos com os clientes e outros publicos”. Esse
conceito implica uma visdo em longo prazo de todas as atividades da empresa que
compromete todos os setores, desde os mais basicos aos mais estratégicos, na busca da
satisfacao do cliente.

Nesse contexto, faz-se necessario um profundo conhecimento das necessidades e
objetivos dos clientes em questdo, promovendo assim agdes que chamem sua atencao e os
motivem a permanecer como clientes da empresa e se tornarem, num estagio mais
avancado, divulgadores dos servicos dessa empresa. Feitas essas consideracdes, o presente
trabalho utilizard os assuntos abordados no conceito de marketing de relacionamento, para
agora verificar possiveis alinhamentos em estratégias de relacionamento com os clientes

dos canais de marketing e comercializacdo de defensivos agricolas pesquisados.

4.1 O Marketing e a Orientagado para Relacionamentos
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A teoria do marketing vem acompanhando as mudangas na forma em que as
organizagdes se relacionam com seus mercados e com a sociedade como um todo. No
comego do século XX, o marketing era basicamente orientado para a produgdo. As
empresas daquela época sabiam que tudo o que fossem capazes de produzir seria vendido,
independentemente dos atributos do produto ou das necessidades dos consumidores.
Infelizmente, até os dias de hoje ainda existem empresas presas a esse paradigma,
empregando técnicas de vendas que consideram serem praticas de marketing. Entretanto, a
propria funcdo organizacional chamada marketing vem redefinindo seus conceitos e
praticas. Trata-se de um esfor¢co para acompanhar as profundas transformacgdes ocorrendo
com 0s negocios na arena do mercado globalizado causadas ndo apenas pelo advento da
tecnologia de informacdo, que agilizou os contatos e multiplicou as conexdes, como
também pelas mudangas no comportamento dos clientes, agora mais informados e

conscientes de seus direitos de escolha e de seu poder de compra.

A orientacdo com énfase na satisfacdo dos clientes pregada pelo marketing
contemporaneo tem propiciado que muitas empresas atinjam seus objetivos
estratégicos. Esta orientagdo leva a industria a produzir o que os clientes querem e
precisam e a acrescentar apoios € servigos que extrapolam a simples transag@o.
Esta concepcdo de marketing ¢ baseada em trés pilares: a¢des orientadas para o
cliente, coordenacdo e integracdo de todas as atividades de marketing, e foco na
criagdo de valor para os stakeholders. Este conceito de marketing permanece em
linha com o tradicional modelo dos 4 P’s (prego, promoc¢ao, praca e produto)
criado por Perreault e McCarthy (1997) na primeira edi¢cdo do livro “Basics of
Marketing”. Mas ele demonstra e reforga que o marketing é um aspecto da gestdo
das empresas que vai muito além de operar vendas e promové-las através da

propaganda. (CLARO, 2004)

Com o amadurecimento do conceito amplo de marketing, gestores e académicos
comegaram a ressaltar a importancia do marketing de relacionamento. Por que o marketing
de relacionamento comeca a estar no topo da agenda de acdes de gestores e pesquisadores?
Existe, sem duvida, uma série de fatores que levou esse tema ao centro das atengdes, dentre

os quais se podem destacar trés.
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O primeiro diz respeito a ampla propaga¢do do emprego de sistemas de informagao que
integram os negdcios em uma cadeia de valor e que permitem o acesso generalizado a
informacdes valiosas. Em quase todas as empresas as equipes de tecnologia de informagao
vém refinando softwares e processos, a fim de aferir com maior precisdo os custos e
despesas e de integrar acdes e decisdes que permitam estimar o valor entregue aos clientes.
Dessa forma, pode-se avaliar, simultaneamente, o custo e o prejuizo da perda de um cliente.
Ora, ndo ¢ muito atraente para uma empresa trabalhar arduamente e gastar muito dinheiro
para atrair novos clientes que estdo apenas substituindo aqueles que foram perdidos. Por
essa razao, as acoes de marketing devem ser orientadas pela estratégia de satisfazer e reter
clientes, muito embora devam ser elaboradas e implementadas, também e sempre, agdes
para conquistar novos clientes. Claro (2004) relata que a Consultoria Mckinsey realizou
uma pesquisa demonstrando que compras repetidas (clientes fiéis) geram mais que o dobro
de lucratividade, quando comparadas aquelas realizadas por novos clientes. A conclusao
dos consultores ¢ que os clientes devem ser tratados como ativos reais da empresa € como
investimentos a serem criteriosamente administrados. Isso permite ressaltar que os sistemas
de informacdes gerenciais das empresas sdo elementos essenciais para apoiarem a
elaboragdo de estratégias de marketing orientadas para os relacionamentos, pois permitem a
mensuracao de ganhos e perdas tanto em termos globais, como especificos a relacdo com
cada cliente. Além disso, também a captagdo de informacdes valiosas sobre comportamento
do consumidor, o monitoramento e analise dos pontos fortes e fracos da estratégia de
marketing adotada e de sua implementacdo pelos canais constituem importantes insumos
que a tecnologia de informag¢do pode propiciar a gestdo do relacionamento.

Como explica o autor, com a expansao dos servigos, os profissionais de marketing
comegaram a prestar mais atencdo ao lado mais soff da interacdo com seus clientes. Muitas
empresas perceberam que ndo era suficiente ter um excelente produto, processos
impecaveis e melhores precos. Isso porque talvez o que mais norteia as decisdes de um
cliente de continuar a se relacionar com uma empresa ¢ o0 modo como ele/ela ¢ tratado, ou
como ele/ela se sente fazendo negdcios com a empresa. Com o0 avango em Servigos, os
profissionais responsaveis por relacionamentos puderam desenvolver uma visao holistica da
contribuicdo do marketing para atingir a satisfacdo dos clientes alcangando, inclusive a

subjetividade do cliente.
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A esses fatores analisados, ha que se acrescentar a mudanca da natureza da competi¢cdo
em muitos setores da economia globalizada. As empresas precisam ser capazes de competir
em diferentes espagos regionais, com taticas adequadas aos niveis local e global. Ha alguns
anos, a empresa que oferecesse um produto de alta qualidade tinha sua vantagem
competitiva assegurada sobre a concorréncia. Atualmente, dado que a maioria dos
fabricantes de produtos trabalha com padrdes tecnoldgicos avancados e processos com
elevados niveis de exceléncia operacional, um produto raramente apresenta ma qualidade
ou pode ser distinguido dos demais pela qualidade excepcional. Além disso, as empresas
respeitam os termos de garantia e, quando necessario, os produtos sdo substituidos com
agilidade em respeito aos direitos do consumidor e para assegurar a reputacdo da marca no
mercado. No componente de servicos, também se podem notar avangos similares e altos
padrdes de qualidade no atendimento e a extensdo de agdes de assisténcia e orientagcdo pos-
venda. Nesse contexto, empresas que competem nesses mercados comecam a perceber a
estratégia de gestdo do relacionamento como um diferencial essencial para o sucesso dos
negdcios, que precisa ser desenvolvido com criatividade e integridade de modo a
inviabilizar a simples copia pela concorréncia.

Claro (2004) procura descrever a importancia do marketing de relacionamento como
fonte de vantagem competitiva, principalmente, no que tange as empresas envolvidas em

ambientes com niveis de concorréncia acirrados:

“Os relacionamentos permitem as empresas explorarem ao maximo seus
recursos a fim de obter vantagens competitivas que sozinhas elas ndo seriam
capazes de obter. Os mercados vivem hoje uma realidade onde empresas
precisam oferecer valor aos clientes, precisam se diferenciar frente a uma
concorréncia que se utiliza cada vez mais de modelos de marketing agressivos. E
critico para uma empresa ter um desenvolvimento de produtos impecavel, definir
pregos competitivos, desenvolver uma campanha promocional eficaz ¢ tornar
seus produtos e servigos disponiveis de forma que o cliente tenha um
conveniente acesso a eles. Acima de tudo o cliente precisa ser fidelizado. O tema
do relacionamento ¢ fascinante, pois permite que empresas, concorrendo em

mercados onde a concorréncia atingiu niveis de competicdo bastante elevados,

criem valor para o cliente.” (CLARO, 2004).
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Segundo o mesmo autor, a satisfagao do cliente sempre foi central em qualquer agao de
marketing. Os profissionais de marketing perceberam que se torna ainda mais importante a
satisfacdo no longo prazo. O foco no relacionamento com clientes permite que as empresas
conhecam muito melhor o que eles querem e como o querem, além de suas necessidades e
expectativas, declaradas ou ndo-declaradas. Os clientes passam a ser valorizados pela
cultura organizacional como ativos de longo prazo que fornecem ganhos, sempre que
estejam satisfeitos e confiantes. As empresas constatam que embora o preco e a qualidade
sejam elementos importantes na hora de realizar uma venda ou compra, ndo sao entretanto
suficientes para conquistar a lealdade dos clientes, a qual depende da construcdo de um

relacionamento de respeito € compromissos mutuos.

Culturas Orientadas para o Mercado

A cultura organizacional ¢ definida por Deshpandé e Webster, Jr. (1993) como o
conjunto de valores e crengas compartilhados que ajudam os individuos a compreender o
funcionamento organizacional e que lhes fornece normas para seu comportamento e
desempenho na organizagao. Nesse sentido, a cultura da empresa orientada para o mercado
¢ descrita como: “o conjunto de crengas que coloca os interesses dos clientes em primeiro
lugar, sem excluir aqueles dos demais stakeholders, tais como proprietarios gerentes e
empregados, para desenvolver uma empresa lucrativa em longo prazo” (DESHPANDE;
FALEY; WEBSTER, JR., 1993).

Narver e Slater (1990) e Day (1990) corroboram afirmando que as empresas
orientadas para o mercado apresentam padrdes culturais, ou seja, crencas, valores, normas,
procedimentos e formas de comportamento organizacional completamente diferentes
daquelas das empresas orientadas para si mesmas. Estas se caracterizam por uma cultura
introspectiva, fechada em si mesma, resistente a mudangas e pouco sensivel as
transformagdes que ocorrem no ambiente externo, capazes de impactar seu desempenho.
Day (1990) ainda afirma que para se tornar orientada para o mercado, uma empresa precisa
identificar e construir as capacidades de “sentir” e de se relacionar com o mercado e com a

sociedade abrangente. Quanto mais essas capacidades estiverem embutidas nas
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organizacdes, mais rapidamente as empresas se antecipardo e responderdo de forma pro-

ativa as mudangas, assim assegurando seu posicionamento e até ampliando seu mercado.

Competéncias no Relacionamento com Clientes

Competéncias para Perceber (“sentir”) o Mercado

A coleta e a disseminagdo de informacgdes na empresa sdo apresentadas por varios
autores como chaves da orientacio para o mercado (KHOLI E JAWORKSI, 1990;
NARVER E SLATER, 1990; HUNG E MORGAN, 1995). Webster, Jr. (1994) afirma que,
além do conhecimento sobre os clientes, as empresas orientadas para o mercado devem
estar conscientes das ofertas de produtos e servicos dos concorrentes, bem como de sua
propria imagem junto aos clientes.

A capacidade de “sentir” o mercado, no sentido de uma percep¢ao mais ampla e
profunda, refere-se as competéncias desenvolvidas pelas organizac¢des no sentido de sentir e
agir sobre fatos e tendéncias que emergem continuamente e que, muitas vezes, sao somente
perceptiveis por meio da interpretacdo de alguns indicios. Essas empresas sdo mais bem
equipadas para prever como os mercados reagirdo as ac¢des destinadas a reter ou atrair
clientes, para aperfeigoar suas relagdes com os distribuidores e para conter a agdo dos
concorrentes. Também se destacam por sua habilidade de compreender as informagdes
colhidas do mercado e transforma-las em conhecimento compartilhado por toda a
organizacdo (DAY, 1990). Obter e informacdes e gerar conhecimento podem ser atividades
dispendiosas para a empresa, por isso devem ser consideradas valores que a organizagao
agrega aos seus negocios. (HOUSTON, 1986). Day e Nedungadi (1994) mostraram que as
empresas orientadas para o mercado detém ampla gama de conhecimentos sobre seus
concorrentes e clientes, obtém maior consenso no interior de sua equipe de gerentes quanto

a natureza de sua vantagem competitiva, ¢ elaboram objetivos estratégicos mais estaveis.
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Competéncias de Relacio com o Mercado

Para Day (1990), os elementos organizacionais que constituem a capacidade de
relagdo com o mercado sdo: orientacdo para o relacionamento; conhecimentos e
habilidades; e integracdo e alinhamento de processos. A orientagdo para o relacionamento
deve penetrar em todos os escaninhos da cultura organizacional através de valores e normas
e comportamentos que norteiam todas as interagdes com o cliente — antes, durante e depois
da venda. Um profundo conhecimento sobre o cliente é necessario para que a orientagao
para o relacionamento exerca um poder de alavancagem sobre o desempenho da empresa.
Assim, a empresa deve investir em sua base de conhecimento e na forma de aprendizagem e
compartilhamento do mesmo. Também importante na formagdo da capacidade de relagdo
com o mercado sdo as habilidades desenvolvidas pelas pessoas alocadas nas diversas
equipes (financeira, administrativas, comercial, etc.) em relagdo ao tratamento junto aos
clientes. O ultimo elemento refere-se ao alinhamento que integra as atividades e
processos, dentro ou fora da empresa, com os seus clientes. A capacidade de relagdo com o
mercado, explanada por Day (1990), na pratica refere-se a dois tipos de estratégias para a
formagdo e estimulo de relacionamentos: aquelas sensiveis aos clientes, especialmente
aplicadas aos mercados de consumo de massa e virtualmente a todos os servigos, buscando
desenvolver a lealdade dos clientes, e as estratégias de colaboragdo com os clientes e
articulagdes com os parceiros de setor, especialmente concebidas para mercados
organizacionais. Complementando, Day (1990) afirma que “a habilidade de uma empresa
em criar ¢ manter um relacionamento com seus clientes mais valiosos ¢ uma base duravel

para uma vantagem competitiva”.

Competéncias para Visiao Estratégica

Segundo Fuller (1996), o planejamento estratégico como conceito e pratica da

administracdo estd atualmente sendo questionado. Produtos de uma era em que a

competi¢do era administrada sob a influéncia de um ambiente externo relativamente
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simples, estavel e previsivel, os sistemas de planejamento estratégico eram, entdo, usados
como mecanismos de controle para reduzir incertezas e alocar poder. Hamel (1996) defende
a estratégia como sendo uma revolucdo na administragdo contemporanea e afirma que o
problema essencial das organizagdes atualmente consiste na falha em distinguir
planejamento de elaboracdo estratégica. As empresas orientadas ao mercado ndo
confundem a concepcdo e o direcionamento estratégicos com planejamento estratégico
orientado para o controle. Essas empresas desenvolveram uma capacidade de pensamento
estratégico que, segundo Day (1999), corresponde a um processo orientado para elaborar
uma direcdo estratégica, que norteie agdes, decisdes e praticas de gestdo. A estratégia
comeca com a compreensdo do mercado e volta-se para a organizagdo, ao invés de mover-
se da organizacdo para o mercado, tendo partido da acepcdo da prevaléncia do contexto
externo sobre o interno. Day afirma ainda que essas organizacdes apresentam duas
caracteristicas importantes: usam um processo de planejamento adaptavel, focalizando
problemas em tempo real, e se antecipam as necessidades do mercado, combinando a
compreensao de suas capacidades e limitagdes com um ponto de vista amplamente
informado sobre as tendéncias de futuro. Souza (2002) corrobora afirmando que, com a
capacidade de visdo estratégica, as empresas orientadas para o mercado se esfor¢cam
continuamente para encontrar novas formas de obter vantagens e crescer, contando, para
isso, com um profundo conhecimento sempre atualizado do espago em que operam suas

transagoes.

A Competéncia Operacional

A primeira dimensdo proposta no modelo de Sirdeshmukh et al. (2002) como
influenciadora da confiabilidade dos consumidores ¢ a competéncia operacional. Para esses
autores, essa competéncia estd relacionada com a expectativa que o consumidor elabora
acerca da exceléncia de performance do parceiro com quem estabelece a troca relacional e,
no caso, da empresa. Essa expectativa implica habilidades, competéncias e caracteristicas
para a execucdo de determinada tarefa que o consumidor/cliente espera encontrar no

desempenho empresarial. A percep¢ao em relagdo a competéncia de uma empresa ou
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fornecedor pode ser determinante para a manuten¢do ou rompimento de um relacionamento
(SIRDESHMUKH et al., 2002).

Anteriormente, Doney e Cannon (1997) j4 alertavam que a pericia de um vendedor
na execucao de suas tarefas influencia positivamente a confianca do consumidor, enquanto
Moorman et al. (1993) atestavam por meio de pesquisas que a percepcao do usudrio em
relacdo ao conhecimento e a competéncia técnica do vendedor influenciam o nivel de

confianga estabelecido no relacionamento entre ambos.

A Benevoléncia Operacional

Bitner et al. (1990) destacam o que por eles ¢ chamado de “acdes de funcionarios
nao-solicitadas e inesperadas”. Estas se referem aos comportamentos adotados pelas
pessoas que surpreendem o consumidor pela atengdo especial, algo bom e inusitado,
comprovando a benevoléncia da empresa e do funcionario responsavel pelo contato.

Sirdeshmukh et al. (2002) equiparam os atos de benevoléncia “aos comportamentos
que refletem uma motivacao para colocar os interesses do consumidor acima dos proprios
interesses”. Da mesma forma que a dimensdo da competéncia, os autores lembram que a
benevoléncia deve ser visivel nas atividades operacionais, podendo ser observada e avaliada
pelos clientes. Os autores afirmam ser a benevoléncia uma dimensdo importante na
constru¢do da confianga, pois indica “agdes pro-consumidor”, isto €, que vao além do que
estd delineado em contratos ou padrdes preestabelecidos. Segundo Morgan e Hunt (1994),
esta se refere as “acdes extras” demonstradas por um provedor de servicos, as quais

excedem as necessidades ou expectativas dos clientes.

A Orientacio para a Solucao de Problemas

Sirdeshmukh et al. (2002) apresentam a orientagdo para a solugdo de problemas
como uma terceira dimensao indutora da confiabilidade nas politicas e praticas gerenciais

observaveis no desempenho dos funcionarios de contato, juntamente com a competéncia e a
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benevoléncia operacional. Para esses autores, tal dimensdo ¢ definida como ‘“a motivacao
para antecipar, e satisfatoriamente resolver, problemas que possam surgir durante e apos a
troca de servigos”.

Tax et al. (1998) lembram que as organizagdes que solucionam efetivamente os
problemas ocorridos durante o processo de troca estio demonstrando comprometimento
com o cliente, ampliando sua confianca e desenvolvendo um processo de lealdade. Também
Zeithaml (1988) e Mattila (2001) reforcam a idéia de que os problemas sdao oportunidades
de a empresa revelar seu comprometimento e sua capacidade de contornar situagdes,
especialmente para aqueles clientes leais e lucrativos, cuja manuten¢do compensa o
empreendimento de esfor¢os extraordindrios. Finalmente, Bitner et al. (1990) lembram que
a satisfacdo e a insatisfacdo do consumidor frente a solucdo de um problema estdo
diretamente relacionadas a habilidade do funcionario de contato em responder e agir de

forma adequada frente a cada situagdo especifica.

4.2 Relacionamentos no Canal de Marketing

O tema do relacionamento entre os canais de marketing torna-se relevante, devido a
importancia e a possibilidade de acdes conjuntas entre dois agentes participantes do mesmo
processo de distribuicdo em diferentes tipos de atuagdo junto ao cliente final.

Segundo Silva (2005), especificamente nas relacdes entre participantes de um
mesmo canal de marketing, o termo “parceria” tem sido usado para designar uma variedade
de relacionamentos entre compradores e vendedores nos quais as partes compartilham
objetivos, politicas comerciais e procedimentos de pedido e de distribuicdo fisica de
produtos. As parcerias na cadeia de distribuicdo visam a alcangar um determinado nivel de
eficiéncia comparavel ao sistema de canal vertical, sem, contudo, a propriedade comum dos
membros intermediarios (BUZZEL; ORTMEYERM 1995).

Em se tratando dos canais analisados por este estudo, os exemplos das parcerias

entre canais somente existem com os objetivos de disponibilizar uma maior gama de
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produtos e servicos aos clientes e de aumentar a atratividade das transacdes e,
conseqiientemente, a eficiéncia dessas empresas. Elas podem ser verificadas nas relagdes
formadas entre canais de marketing especializados na comercializacdo de defensivos
agricolas e empresas prestadoras de servicos especializadas no armazenamento de graos, ou
mesmo empresas transportadoras. Os sistemas de parceria desse tipo t€m demonstrado
maior atratividade por parte dos clientes, pois permitem maior praticidade e velocidade na
comercializagao de suas produgoes.

Coughlan et al. (2002) identificam aliangas como estratégicas quando “duas ou mais
organizacdes tém ligacdes (legais, econdOmicas ou interpessoais, entre outras) que fazem
com que elas funcionem de acordos com um interesse unico, compartilhado por elas”.
Outros autores ainda esclarecem que as aliangas estratégicas apenas existem quando ha
equilibrio de poder entre as partes, ao lado de comprometimento mutuo.

Segundo Neves (1999), as parcerias ocorridas entre canais podem ser caracterizadas
como “aliangas estratégicas”, as quais, para o autor, sdo caracterizadas por mobilizar os
atores para atingir um objetivo estratégico comum. Essas parcerias ainda podem adotar um
carater formal ou informal, envolvendo ou ndo posse de capital e criando ou ndo uma
terceira entidade.

Para Silva (2005), “as parecerias estratégicas podem ser consideradas como
estruturas intermedidrias ao modelo emergente de redes empresariais”, que pode ser

considerado como:

uma coalizdo interdependentes de entidades econdmicas especializadas em
tarefas ou habilidades [...] que opera sem controle hierdrquico, mas que estd
intimamente ligada a conexdes laterais densas, mutualidade e reciprocidade em
um sistema de valores compartilhados, que define os papéis de afiliacdo e

responsabilidades (ACHROL e KOTLER, 1999).

Sacomano (2004) expde que “firmas conectadas com certos tipos de relagdes terdo
acesso a recursos vedados a outras”, ou seja, aliangas levam a um acesso assimétrico de
recursos através da industria (ROWLEY, BEHRENS e KRACKHARDT, 2000).

Segundo Thorelli (apud MORGAN; HUNT, 1994), o Marketing de Relacionamento

(MR) representa uma parte do desenvolvimento rumo a um novo paradigma de redes
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empresariais. Nesse contexto, segundo Silva (2005), a habilidade de uma empresa para
criar, desenvolver e manter relacionamentos de longo prazo representa uma vantagem
competitiva sustentdvel, que possibilita o aumento das chances de sobrevivéncia no
mercado.

As parcerias entre canais de marketing podem representar uma forma de
disponibilizar valor aos clientes finais, por meio de produtos e servigos mais condizentes as
suas expectativas. Tais modelos de parceria podem gerar maior eficiéncia na distribuigao,
conforme explicado anteriormente, e portanto proporcionar maior atratividade aos clientes.
Esse cendrio nos remete a maximizar a importdncia de um processo de conhecimento e
monitoramento estruturado dos clientes, seja ela apenas do canal de marketing, ou mesmo
das carteiras de clientes das empresas que implementaram a parceria. Os modelos de MR
apresentam diferentes estratégias para interacdo, conhecimento e classificagdo dos clientes,
dentre as quais o CRM se apresenta como um ferramental bastante desenvolvido de

implementagdo desses processos.

4.3 Marketing de Relacionamento e CRM

O Marketing de Relacionamento ¢ tratado costumeiramente na literatura com a
expressado e a sigla Customer Relationship Management (CRM).

Apesar de um tratamento semelhante dado ao tema, alguns fatores diferenciam ou
maximizam as agdes propostas nas idéias classicas de relacionamento com os clientes.
Segundo Stone et al. (2002), o CRM ¢ apenas um dos possiveis modelos de gestao de
clientes dentre varios existentes, ou seja, ele emerge como uma possivel adequacdo dos
conceitos do Marketing de Relacionamento (MR) na pratica, por meio de estratégias e
ferramentas de gestao.

O CRM baseia-se na estruturagdo das acdes de relacionamento com os clientes,
buscando suporte, para isso, nas diferentes ferramentas de gestdo disponiveis como, por

exemplo, os sofiwares de gestdo com capacidade de armazenamento de informagdes e
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classificacdo de clientes conforme critérios pré-elaborados pelos gestores da empresa.
Alternativamente, este pode se apoiar na estruturacdo de medidas de relacionamento bem
definidas e difundidas pela empresa, tornando a organizacao alinhada em qualquer tipo de
envolvimento com seu cliente.

Assim como o conceito classico de relacionamento com clientes, o CRM tratara de
maneira mais genuina as relagdes interpessoais. Dessa forma, esse conceito procura remeter
o conjunto da empresa aos primordios das relagdes de mercado. Naquelas, o comerciante
conhecia pessoal e profundamente cada um de seus clientes e podia, com isso, posicionar
seu envolvimento de acordo com as preferéncias de cada um, o que tornava tal relagdo mais
proxima e menos sujeita a mudangas bruscas.

Segundo Stone et al. (2002), o significado de CRM consiste em “aprender a
implementar as melhores praticas de gestdo de clientes, bem como os sistemas que
permitam tal implementagdo”. Para esses autores, as principais fungdes de uma estratégia
de CRM seriam: 1) identificar individualmente os clientes da empresa; 2) desenvolver um
relacionamento duradouro e vantajoso entre a empresa e seus clientes e 3) gerenciar o
relacionamento para beneficio mutuo.

Para Nogueira et al. (2004), o conceito de CRM fundamenta-se na premissa de que
os clientes importantes precisam receber atencdo continua e os vendedores devem
monitorar esses clientes, conhecendo seus problemas, duvidas e questionamentos, a fim de
servi-los da melhor maneira.

Em geral, entretanto, os autores do tema divergem quanto ao conceito de CRM,
principalmente no que se refere a como tratar esse conceito na literatura. Alguns
consideram CRM uma ferramenta de gestdo, bastante vinculada a Tecnologia de
Informagdo (T.I.) das empresas. Nessa visdo, o CRM nada mais seria do que a parte do
Software de Gestdo que trata das informagdes referentes aos clientes e suas necessidades e
preferéncias, ficando a critério dessa tecnologia as defini¢des de pardmetros para diferenciar
e selecionar os melhores clientes, e criando-se o que os softwares gestdo de clientes tratam
por “curva ABC” dos clientes.. Ou seja, as ferramentas de T.I. gerenciariam o
relacionamento com os clientes, informando os funcionarios de contato direto e os gestores
sobre quando e quais clientes devem receber agdes diferenciadas de preco, promocao ou

Servigo.
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Fabri (2003) narra que, em sua andlise dos cursos que utilizam o conceito das
estratégias de T.I. como parte do curriculo, apenas os conceitos de estratégia, de paradoxo
da produtividade e de alinhamento estratégico sdo temas abordados pelas areas de negocios.
Outros temas, entre os quais se incluem as estratégias de CRM, pertencem a area de
tecnologia da informagdo (T.L.).

Contradizendo essa proposicdo do CRM como ferramenta de T.I., alguns autores,
dentre eles os mais conceituados sobre o tema, como Martha Rogers e Don Peppers, tratam
o conceito de CRM como uma estratégia empresarial, na qual as ferramentas de T.I. sdo
vistas como suporte as a¢des de relacionamento conduzidas pelas pessoas da organizacao.
Nesse modelo, a estratégia ¢ elaborada pelos gestores e disseminada ao restante da empresa,
que passa a conduzir seus trabalhos de acordo com as vontades e necessidades dos clientes
diretos.

Segundo Nogueira et al. (2004), “a tecnologia de informagdo e os recursos de
automagdo permitem a oferta de versdes individualizadas de produtos e servigos”. Essa
afirmagao demonstra a importancia dos instrumentos de T.I. no processo de relacionamento
com os clientes, a0 mesmo tempo em que distingue a idéia de a tecnologia ser “um fim em
sim mesma” em ac¢des de gestdo de relacionamento.

Contudo, o presente trabalho procurou distanciar-se dessas polémicas conceituais,
alinhando-se ao conceito do CRM como estratégia empresarial, j4 que este se mostrou mais
adequado ao objeto e objetivos da pesquisa realizada.

Nogueira et al. (2004) cita Swift (2001), que descreve alguns dos cinco beneficios
que podem ser obtidos com o uso da estratégia de CRM. Segundo esse autor o CRM: (1)
gera menores custos para a conquista de novos clientes. Essa argumentacao pode ser
confirmada, ja que a pratica do CRM consiste em conhecer as expectativas dos clientes e
fornecer apenas o que desejam, evitando, assim, possiveis gastos indteis com agdes
desinteressantes; (2) diminui a necessidade da busca de novos clientes, pois um dos pilares
do CRM ¢ a fidelizagdo e, com ela, a maior participagdo da empresa nas compras do
cliente, elevando a rentabilidade por transacao e gerando menor esfor¢o de prospeccao de
novos clientes; (3) reduz os custos de vendas, ja que o cliente fidelizado tende a ter maior
confianca na empresa, gerando menor dificuldade de venda; (4) proporciona maior

rentabilidade do cliente, j& que este tende a comprar sem que sejam necessarias estratégias
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agressivas de preco, proporcionando melhores margens de lucro; e (5) traz maior facilidade
para se fazer cross-selling e up-selling, e, portanto, os clientes preferenciais tendem a ter
maior confianca na empresa e no vendedor, aceitando com maior facilidade as mudangas de
produtos ou pacotes (estratégia de bundling).

Dessa forma, estratégias de CRM bem elaboradas sdo apresentadas na literatura
como fonte de vantagem competitiva para diversos tipos de empresas, desde as prestadoras

de servigos até as direcionadas exclusivamente a comercializagdo de produtos.

4.4 Marketing 1 to 1

A principal motivagdo para se realizarem agdes de marketing de relacionamento € o
desenvolvimento da interacdo junto aos clientes o que, segundo a literatura especifica,
possibilita a obtengdo de vantagem competitiva para a empresa. Nesse sentido, o chamado
Marketing One to One ¢ apresentado como uma sistematiza¢ao dos processos de interagao
relacional.

A proposta do Marketing 1 to 1 foi escolhida para este trabalho, dentre as diferentes
estratégias de CRM apresentadas pela literatura, por ser esse o modelo utilizado pela
industria fornecedora dos canais pesquisados. Ela assim o faz com o objetivo de conhecer e
fidelizar seus clientes, sejam eles os clientes finais dos produtos, ou os canais de marketing
parceiros.

A 1idéia basica do Marketing One to One ¢ a da personaliza¢dao dos relacionamentos
que, segundo seus principais autores, implica a interagdo individualizada com os clientes
por meio de agdes que tenham como prioridade obter um profundo conhecimento destes,
desde suas expectativas quanto a empresa até os conhecimentos quanto aos habitos e
costumes de trabalho e de vida pessoal. Peppers e Rogers (2001) definem que o “1 to 1
baseia-se na simples idéia de tratar clientes diferentes de forma diferenciada”.

Com isso, o que o Marketing 1 to 1 procura ¢ exacerbar o principio basico do
relacionamento com os clientes, que, como dito anteriormente, procura tornar as relacdes
transacionais mais proximas, remetendo seus participantes aos primdrdios das transagdes

comerciais, conforme ja mencionado neste texto. Nesse sentido, o 1 to 1 procura
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desenvolver uma metodologia sistematica para eliminar das transacdes as caracteristicas
que dificultam a proximidade do relacionamento, tais como a velocidade das informagdes, a
impessoalidade nas vendas e o uso exacerbado de outras praticas de atracdo do consumidor
como estratégias de precos ou de produtos.

Segundo Peppers e Rogers (2001), existem quatro etapas fundamentais para o
desenvolvimento de uma estratégia de Marketing 1 to 1. A primeira caracteriza-se pela
identificacao dos clientes. Tem como principal fundamentagdo o inicio do processo de
conhecimento dos clientes, levando-se em consideracdo que, assim como lembram Peppers
e Rogers (2004), o 1 tol ndo ¢ direcionado a todos os clientes, mas sim aqueles de maior
valor para a empresa. Isso explica a importancia da identificacdo de todos os clientes da
carteira, a fim de conhecer suas caracteristicas especificas e proporcionar subsidios
suficientes para a empresa iniciar agdes da etapa nimero dois, a diferenciacdo dos clientes.

A diferenciacdo segue a premissa de que todos os clientes sdo diferentes e que ¢
importante para a empresa conhecer o que os torna tao diferentes, ou seja, as caracteristicas
ou expectativas intrinsecas de cada participante da carteira. Dessa forma, obtém-se
informagdes que propiciam o conhecimento sobre o Valor Vitalicio ou o Lifetime Value
(LTV) de cada cliente que, conforme explicam Peppers e Rogers (2004), “¢ o valor que se
pode projetar para o cliente com base em seu histdrico transacional com a empresa”.

Apesar da intencdo de se conhecer profundamente todos os clientes, essa acdo se
torna amiude inviavel, seja pelo grande nimero de clientes, ou até pela dificuldade de
captura das informagdes necessarias. Nesse sentido, Peppers e Rogers (2004) explicam que
os objetivos principais das a¢des de diferenciacdo sao encontrar os Clientes de Maior Valor
(CMV) e obter informagdes para aprofundar o conhecimento sobre Clientes de Maior
Potencial (CMP).

Os CMVs ou MVCs (Most Valuable Customers) “sdo aqueles com LTVs mais
elevados”. Sdo esses os clientes que devem ser trabalhados de forma mais efetiva, pois
representam o nucleo dos negocios da empresa. A principal estratégia junto a esses clientes
¢ a retencdo, ou seja, o que se deve levar em conta ¢ a fidelidade ja existente que permite o
aprofundamento constante do relacionamento junto a esse tipo de cliente.

Ja os CMPs ou MGCs (Most Growable Customers), sao definidos pelos autores

como ‘“aqueles com o maior valor estratégico nao-realizado”. A representagao dos LTVs
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desses clientes nos negocios da empresa ¢ inferior a dos CMV’s, mas sabe-se que esses
clientes possuem um elevado potencial de compras, o que gera a oportunidade de
crescimento de negdcios junto aos mesmos. Nesse sentido, a principal estratégia € o
crescimento. Em outras palavras, conhecendo-se o potencial desses clientes e obtendo-se
informacdes sobre os motivos que os levam a comprar da concorréncia, ¢ possivel
estabelecer uma estratégia geradora de um crescimento dos negdcios junto a eles, através de
acOes direcionadas a que eles percebam estarem recebendo maior valor por meio da
resposta as suas expectativas.

Esse tipo de diferencia¢do de clientes ¢ caracterizado por Peppers e Rogers (2001)

como “classificag¢@o por valor”, e deve ocorrer segundo um processo de duas etapas:

e C(lassificagdo dos clientes por valor;

e Diferenciagdo dos clientes por necessidades.

Na primeira etapa, que visa classifica-los segundo seu valor, a empresa identifica os
anteriormente citados CMVs e CMPs. Também passa a conhecer os clientes caracterizados
como “Clientes Abaixo de Zero” (BZS) (PEPPERS; ROGERS, 2001), que sdo aqueles que
provavelmente nunca gerarao lucro suficiente para justificar as despesas envolvidas em seu
atendimento. Nesse caso, ¢ importante que se conheca quais sdo esses clientes e se utilize
uma estratégia de minimizagdo de agdes junto aos mesmos, ou até mesmo agdes para
“encoraja-los a se tornarem clientes ndo-lucrativos dos concorrentes” (PEPPERS;
ROGERS, 2001). A classificacdo segundo o valor do cliente sera abordada mais
profundamente no item sobre “Valor”, neste capitulo.

Peppers e Rogers (2001) alertam que, em muitos casos, muito embora existam
clientes que ndo se enquadram nas caracteristicas apresentadas, mesmo assim ¢ importante
classificar o maior nimero de clientes quanto aos seus valores, a fim de desenvolver
estratégias de agdo direcionadas.

Para exemplificar a importancia da classificagcdo, ou da estratificagdo dos clientes
segundo seu valor para a empresa, Peppers e Rogers (2004) utilizam um exemplo de um
trabalho realizado pelo Peppers & Rogers Group numa grande empresa de servigos

financeiros, em que se pode perceber a importancia de se conhecer da melhor forma
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possivel a representatividade de cada cliente nos negdcios da empresa. No exemplo
utilizado pelos autores, a empresa conseguiu verificar que apenas 1% de sua carteira de
clientes (CMVs) representava em torno de 24% das receitas, enquanto que a somatoria
entre CMVs e CMPs representava cerca de 2/3 de toda a receita gerada, ainda que formada
por apenas 11% da carteira de clientes (Grafico 1 a seguir). Segundo os autores, esse
exemplo deixa clara a importincia de se diferenciar a fim de proporcionar agdes

diferenciadas aos clientes de maior valor.
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Grafico 1: Representatividade dos Clientes nos Negocios da Empresa
Fonte: Peppers e Rogers (2004)

Apds a classificacdo dos clientes por valor, segue-se a segunda etapa, a da
diferenciacdo dos clientes segundo suas necessidades, que podem ser analisadas ou de
acordo com necessidades coletivas, ou seja, de um mesmo grupo de clientes, ou mesmo
segundo as necessidades individuais, procurando atender as expectativas de apenas um

cliente.
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Para que se conhecam as reais necessidades dos clientes, os autores priorizam o que
chamam de Relacionamento de Aprendizagem com o cliente, ou seja, a identificacdo das
necessidades e expectativas dos clientes por meio de constantes interacdes que gerem
informacdes sobre a vida pessoal e profissional de cada um.

Ja a terceira das quatro etapas apontada por Peppers e Rogers (2001) para o
desenvolvimento de uma estratégia de Marketing 1 to 1 corresponde a interagdo junto aos
clientes. Segundo os autores, a interagdo ¢ a unica forma real de se conhecer efetivamente
os clientes, “tendo como objetivo final uma relacdo de aprendizado”, que vise ao
desenvolvimento de ac¢des individualizadas junto a carteira de clientes.

Como pode ser visto nas explicagdes sobre a etapa dois do processo, existe uma
interacdo intima entre os processos de diferenciagdo e interacdo, visto que, “na realidade,
essas duas estratégias caminham juntas, pois uma depende da outra”. (PEPPERS, 2002).

As interagdes podem ser analisadas em dois sentidos. No sentido da empresa para o
cliente sdo caracterizadas como as interagdes mais usuais, principalmente no que tange aos
contatos que priorizem vendas. No sentido do cliente para a empresa, as interagdes se
verificam principalmente quando o cliente procura a empresa, seja fisicamente ou por meio
de seu call center, em busca de informacdes. Segundo Peppers e Rogers (2002), essa
segunda forma de interacdo tem um potencial muito maior do que a primeira e deve ser
tratada com maior atencdo, ja que a empresa deve corresponder a pro-atividade dos clientes
em procura-la. Nesse sentido, os autores esclarecem que esse ¢ 0 momento perfeito para se
obter informacgdes sobre os clientes, mas ressaltam a importincia de se manter o
direcionamento da relacao nas maos dos clientes e nunca lhes oferecer nada além do que
estdo procurando.

O principio das estratégias de interagdo se alicerca na manuten¢do e no respeito a
privacidade do cliente. Essa premissa estd bastante fundamentada nos conceitos de
Marketing de Permissdo, que se apdia na idéia de disponibilizar em termos de marketing
apenas aquilo que o cliente autorizar a empresa, ou seja, quem faz as escolhas em termos de
quantidade e tipo de informagdo sobre determinado produto ou servico € o cliente e ndo a
empresa. Godin (2000) define que o marketing de permissdo oferece ao consumidor uma
oportunidade de aceitar voluntariamente o marketing que lhe querem apresentar, tendo

assim certeza de que a agao proporcionard maiores retornos, ja que esta sendo direcionada
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apenas as pessoas realmente interessadas. Dessa forma, o autor explica que o marketing de
permissdo “estimula consumidores a participar de uma campanha de marketing de longo
prazo e interativa, em que sdo recompensados de alguma forma por prestar atencdo a
mensagens cada vez mais relevantes”; tornando possivel a diminui¢do das barreiras a
entrada e possibilitando um maior desenvolvimento relacional.

Peppers e Rogers (2004) ainda apontam que, para que a privacidade dos
consumidores seja respeitada, algumas perguntas basicas devem fazer parte do dialogo,
como: Vocé gostaria de ser contatado? Quando? Vocé prefere que eu entre em contato com
vocé? Qual a melhor forma de vocé ser contatado? O que pode ser feito para facilitar para
vocé? O que fizemos de errado?

Segundo os autores, questionamentos como os exemplificados acima tornam a
relagdo com consumidores mais proxima e evitam problemas como o sentimento de invasao
de privacidade, construindo-se assim um ambiente mais confidvel que, nos ideais dos
autores, permite a alavancagem das transacdes junto a estes. Essa idéia ¢ definida pelos
autores como a “diminui¢cdo dos custos de interacdo”. Nesse contexto, os autores explicam
que toda interag@o tem um custo, mesmo que este se refira apenas a uma preocupagdo com
a busca da atencao de um cliente. Isso remete a pensar novamente na etapa trés do processo
1 to 1, que classifica os clientes quanto ao seu valor, pois, se 0 objetivo ¢ maximizar as
interagdes com os clientes, ¢ importante que as interagdes de maior custo sejam realizadas
com clientes de maior valor (CMVs).

A quarta etapa do processo de desenvolvimento de uma estratégia 1 to 1 ¢
apresentada como a personalizagdo dos produtos e servigos que serdao disponibilizados aos
consumidores. Para isso, Peppers e Rogers (2001) explicam que esse € o momento de agir
conforme o que se aprendeu com as constantes interagdes junto aos clientes, personalizando
assim, cada vez mais, o tratamento dado.

Essa etapa é caracterizada como vital para a estratégia 1 to 1, pois ¢ citada como o
foco de todo o seu desenvolvimento. Até por isso, percebe-se que esta somente sera
possivel com constantes ciclos de processos de aprendizado junto a carteira de clientes. A
personalizacdo tem como principio que a empresa deve modificar seu comportamento em

relacdo ao tratamento com determinado cliente. Para isso, ¢ importante, segundo Pepper e
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Rogers (2001), que toda a empresa esteja envolvida desde o processo inicial de
aprendizagem até o desenvolvimento de a¢des personalizadas em si.

Peppers e Rogers (2001) ainda explicam que, embora a personalizagdo ja exista em
muitas empresas, em sua grande maioria ela ainda ocorre em “situacdes especificas restritas
ou especiais”, ja que os custos de processos individualizados dessa forma geralmente sao
altos. Nesse sentido, os autores propoem uma diregdo para tornar os custos da
personalizacdo mais acessiveis: a da personalizagdo em massa. Esse conceito estd baseado
na idéia de ndo personalizar efetivamente, no sentido literal da palavra, nada. A idéia seria a
producdo de “mddulos em série” que, a partir das necessidades dos clientes, permitiriam a
empresa a disponibilizagdo de seus produtos de diferentes formas, conceito esse
denominado “modularizagdo” pelos autores.

Os autores também expdem que as mudangas que podem ser feitas nos produtos
para uma maior personalizagdo nio se concentram apenas em seu fisico, mas também no
modo em que a transacao sera feita, ou mesmo na modificagdo de elementos que o produto
ou servigo possam conter, valendo-se se assim de outros elementos e aspectos da empresa.
O subproduto da personalizacdo ¢ a geracdo do custo de mudanga, ou seja, quanto mais
personalizada a oferta e mais intimo o relacionamento da empresa com o cliente, mais
dificil para um concorrente imitar ou igualar as acdes.

Ainda segundo Peppers e Rogers (2004), os servicos e produtos devem ser
personalizados a fim de fazerem com que a experiéncia de fazer negdcios com a empresa
seja considerada Unica. Quanto mais personalizada for a relagdo, maior valor a empresa
estara entregando ao cliente.

Com o desenvolvimento de cada etapa do marketing 1 to 1, segundo Peppers e
Rogers (2001), torna-se possivel a modificagdo das estratégias da empresa, no sentido de
passar de uma gestdo enfocada apenas nos 4 Ps para uma gestao de clientes, onde as demais
estratégias servirdo de base ao bom relacionamento, ja que este, na visdo dos autores, nao
“vacina”a empresa contra moléstias operacionais. Ou seja, o marketing 1 to 1, assim como
qualquer outra estratégia de relacionamento com clientes, ndo exime a empresa da
preocupacao com seus processos gerenciais e de produgdo. “Se a empresa tem problemas
basicos de processos, ndo os vai resolver com o marketing de relacionamento”. Embora

essa estratégia possa auxiliar a empresa a encontrar o caminho para a rentabilidade, ela deve
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pensar em valor vitalicio (Lifetime Value — LTV), que ¢ o valor que se pode projetar para o

cliente com base em sua histdria transacional com a empresa”.

Uma outra forma de avaliagdo por valor seria segundo o valor potencial, cujo

principal critério de diferenciagdo seria o potencial de compra dos clientes, sugerindo assim

que a empresa conhecga a quantidade vendida por ela, assim como o que ¢ vendido por suas

concorrentes, tornando claro, assim, o potencial de crescimento de vendas que a empresa

tem sobre aquele cliente. Tal idéia pode ser demonstrada no Grafico 2 a seguir:
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Grafico 2: Valores Reais e Potenciais dos Clientes

Fonte: Peppers e Rogers (2004)

Peppers e Rogers (2004) consideram que, junto aos clientes ilustrados no Grafico 2
como CMVs, deve-se utilizar o MR como manutengdo, j& que estes se caracterizam por
possuirem uma fidelizacdo bastante grande a empresa e ja que seu valor potencial ¢é
proximo ao valor real comprado. No caso dos CMPs, o MR de relacionamento deve ser
desenvolvido, buscando uma maior participacdo no valor potencial desses clientes. Por
outro lado, os que s@o considerados migrantes sdo abordados pelos autores como clientes
que devem ser migrados de categoria, pois representam clientes cujo real valor potencial
ndo ¢ conhecido. Quanto aos BZs, por se localizarem abaixo da linha representativa do
custo de atendimento, ou seja, por ser o custo de atendé-los mais alto do que o retorno que
eles trazem para a empresa, os autores consideram que, no minimo, € necessario cobrar
pelos servigos prestados a esse tipo de cliente.

Além das diferentes formas de se atribuir valor aos clientes com o objetivo de
diferencia-los ou classifica-los, existe um outro conceito bastante difundido em marketing
e, principalmente nas estratégias de relacionamento. Trata-se da disponibiliza¢do de valor
ao cliente, ou seja, a idéia de que o cliente deve sentir que esta sendo beneficiado naquela
transacdo a fim de que se motive a manter ou a intensificar o relacionamento existente.

A esse respeito, Churchill e Peter (2000) propdem que as empresas competitivas
devam ser orientadas para a agregacao de valor, reconhecendo que o cliente ¢ o foco central
de uma troca e que todos os esfor¢cos da organizagdo devem ser voltados a fornecer valor
diferenciado para ele. Entretanto, ha dificuldades em conceituar e definir o que ¢ realmente
valor para os clientes (ZEITHAML, 1988). Estudiosos desse constructo (ZEITHAML,
1988; ZINS, 2001; GUTMAN, 1982) apresentam algumas defini¢des baseadas em
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pesquisas realizadas e estudos tedricos sobre o assunto. Zeithaml (1998) enfatiza que a
primeira questdo a ser considerada ¢ a de que qualidade e valor ndo sdo sindnimos para o
consumidor. A afirmacdo da autora baseia-se em duas diferencas que considera
fundamentais: a primeira ¢ que “valor ¢ mais individual e pessoal do que qualidade”, e a
segunda ¢ que “valor envolve a diferenga entre o que se da o que se recebe, enquanto que a
qualidade esta relacionada apenas ao recebimento na equacdao de valor” (ZEITHAML,
1988).

Dessa forma, Zins (2001) e Zeithaml (1998) conceituam valor como “o fradeoff
entre o que ¢ recebido pelo consumidor em troca do que ¢ dado a empresa”. Afirmam ainda
que a percepcao de valor pelo cliente € situacional, ou seja, depende do contexto em que o
processo de troca estd inserido, o que explica a diversidade de significados vinculados ao
termo valor.

A semelhanga de Zeithaml (1988) e Zins (2001), Sirdeshmukh et al. (2002) definem
valor como a percepcao dos consumidores em relagao a diferenga entre os beneficios e os
custos de manter um relacionamento com um provedor de servigos. Esses autores acreditam
que as trocas relacionais devem proporcionar o maior valor possivel para os clientes, sendo
valor a “base fundamental para a atividade de marketing”.

Sirdeshmukh et al. (2002), colocam a hipétese de que o comportamento de lealdade
de um consumidor em relagdo a empresa cresce de acordo com o valor que esta lhe oferece
durante as trocas relacionais, sendo a confianga considerada precedente ao valor, quando ha
uma interagao positiva com o prestador de servigo.

Segundo Almeida (2004), ndo ¢ de se estranhar a crescente atencao dada a retengao
de clientes e a construgdo e manutencao de relagdes estaveis, duradouras e reciprocamente
vantajosas (DUPONT, 1998). Essa parece ser a esséncia da passagem de uma perspectiva
transacional do marketing para uma perspectiva relacional. Nesse novo ambiente de
mercado, essa ¢ a estratégia que se afigura como de maior éxito potencial para a
organizagdo. O pressuposto subjacente ¢ de que ¢ mais facil e economico reter um cliente,
do que atrair novos clientes (ZEITHAML e BITER, 2003). Para além dos custos de
recrutamento de novos clientes hd que ter em conta toda a incerteza e as ineficiéncias

introduzidas por uma elevada rotacao de clientes.
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As reflexdes discorridas sobre o tema valor e lealdade tém como principio a criacao
de subsidios para possiveis estratégias de marketing de relacionamento que poderdo fazer
parte das acdes desenvolvidas pelos canais de marketing analisados por esta pesquisa, com

a intencao de fidelizagdo de seu consumidor final.

4.6 Programas de Fidelizagao de Clientes

Kotler (1999) distingue quatro tipos de programas de marketing de relacionamento
que podem ser criados por uma empresa: Programas de Marketing de Freqiiéncia,
Marketing de Clube, Programas para Cliente VIP e Programas de Reconhecimento de
Clientes.

Os Programas de Marketing de Freqiiéncia (ou de “Assiduidade”) premiam os
clientes que compram grandes quantidades ou com freqiiéncia. Kotler e Armstrong (1998)
citam a publicagdo trimestral de nome Colloquy que define o Marketing de Freqiiéncia
como “um esfor¢o para identificar, manter ¢ aumentar a ligagdo com os melhores clientes,
através de relacionamentos de longo prazo, interativos e plenos de valor ™.

Os Programas de Marketing de Clube sdo os que “criam o conceito de clubes em
torno de seus produtos. Os membros do clube podem receber ofertas automaticas na compra
de um produto ou no pagamento de uma mensalidade”.

O Clube de Clientes ¢ uma forma do marketing de relacionamento que implica
oferecer algo extra aos clientes que aderem & condigéio de socios. E necessaria a filiagdo,
associacdo, vinculagdo ou outra forma de participag@o do cliente. Essa participa¢do pode ser
paga, gratuita ou automatica, por meio de uma compra ou resposta. Um Clube de Clientes
tem atividades que beneficiam os sécios: comunicagdes reservadas, servigos, vantagens e

beneficios. O Clube pode dar exclusividade para os seus socios, distingdes e honrarias.
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Os Programas para Cliente VIP identificam os clientes mais valiosos para a
empresa, oferecendo-lhes tratamento diferenciado.

Os Programas de Reconhecimento de Clientes selecionam seus melhores clientes
para receberem uma homenagem, em cerimdnia especial.

Observa-se que as empresas do ramo de servigos utilizam principalmente os
Programas de Marketing de Freqiiéncia, enquanto que as empresas de bens de consumo
utilizam os Programas de Clube. Fundamentais para o sucesso do marketing de
relacionamento sdo a qualidade e a quantidade de informagdes que uma empresa tem sobre
seus clientes. No marketing tradicional, as informagdes se resumiam aos dados bancérios,
aos quais poucas pessoas tinham acesso. No marketing de relacionamento, os bancos de
dados sobre os clientes devem ser alimentados por todos os departamentos da empresa,
podendo as informagdes ser centralizadas ou distribuidas e colocadas em rede. (GORDON,
1999). Para o marketing de relacionamento, a tecnologia de informagdo facilita o
armazenamento ¢ a recuperacao de dados, fornecendo historicos e séries de informacgdes
para aprimorar o relacionamento com os clientes. Alguns sistemas de informacdes de
marketing instalados nas empresas sdo tipicamente voltados para segmentos de mercado e /
ou clientes individuais, e incluem necessidades, fatores de satisfacdo, além de informacoes
especificas (GORDON, 1999).

Como explica Kotler (2000), os quatro tipos de programas marketing de
relacionamentos provém duma necessidade de “atracao e retencao de clientes” ja que, como
define o autor, “os clientes hoje sdo mais dificeis de agradar. S3o mais inteligentes, mais
conscientes em relacdo aos precos, mais exigentes, perdoam menos e sao abordados por
mais concorrentes com ofertas iguais ou melhores”. Isso, portanto, requer um constante
trabalho de atracdo, na medida em que “empresas em busca de crescimento de seus lucros e
de suas vendas devem investir tempo e recursos consideraveis na busca por novos clientes”.

Kotler (2001) defende a importancia da retengdo dos clientes como uma estratégia
comercial para a empresa. Segundo Jeffrey Gitomer (apud KOTLER 2000), “o desafio ndo
¢ deixar os clientes satisfeitos, afinal muitos concorrentes podem fazer isso. O desafio ¢
conquistar clientes fié¢is”. Com esse objetivo, o autor propde que a chave para a retengdo e
conseqiiente fidelidade ¢ a “satisfagcdo do cliente”. Um cliente altamente satisfeito segundo

Kotler (2000): 1) permanece fiel por mais tempo; 2) compra mais a medida que a empresa
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langa novos produtos, ou aperfeicoa produtos existentes; 3) fala favoravelmente da empresa
e de seus produtos; 4) da menos atencdo a marcas e propaganda dos concorrentes e € menos
sensivel a diferenca de prego; 5) oferece idéias sobre produtos ou servigos a empresa; 6)
custa menos para ser atendido do que novos clientes, uma vez que as transacdes sao
rotinizadas.

Para que essa fidelidade ocorra de forma efetiva, o autor explica que se deve criar
um canal aberto de comunicacdo entre a empresa e seus clientes, utilizado para ouvir suas
sugestoes e reclamagdes. Contudo, Kotler (2000) adverte que somente ouvir o que o cliente
tem a dizer ndo adianta se ndo forem assumidas atitudes eficazes em relacao as reclamacgdes

no mais curto espaco de tempo possivel.

De todos os clientes que registram uma reclamagdo, entre 54 e 70% voltardo a
fazer negdcios com a empresa se suas reclamacgdes forem resolvidas. O
percentual chega a espantosos 95%, se os clientes sentirem que a reclamagdo foi

atendida rapidamente. (executivo de IBM, citado por Kotler).

Esse referencial tedrico justifica a importancia dos programas de marketing de
relacionamento na estratégia empresarial de qualquer empresa, ndo se excluindo os canais
de marketing, que necessitam uma melhor estruturacdo em seus sistemas de gestdo para

obterem vantagens competitivas na comercializa¢ao de insumos agricolas.

4.7 Comportamento do Consumidor

Para concretizar de forma eficiente e eficaz uma estratégia de marketing de
relacionamento ¢ necessario um conhecimento aprofundado das vontades, expectativas,
rotinas ou modo de vida do consumidor final do produto. Visando a entender esse
pressuposto, esta pesquisa procurou levantar e expor o pensamento dos principais autores
do tema, para que estes direcionassem a analise do comportamento do produtor rural

brasileiro em sua relagdo com os canais a fim de obter os insumos que adquire e emprega
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em seus cultivos. Adicionalmente, esta pesquisa procurou assim, dispor de subsidios para
estudar as relagdes entre a industria ¢ seus canais, sendo estes os clientes diretos da mesma.

A definicdo de Comportamento do Cliente, segundo Sheth et al. (2001), refere-se ao
modo em que as atividades fisicas e mentais realizadas por clientes de bens de consumo e
industriais resultam em decisdes e a¢des, como comprar ¢ utilizar determinados produtos e
Servigos.

O autor faz uma diferenciagdo entre os conceitos de consumidor e de cliente. Em
sua visdo, o termo consumidor ¢ comumente utilizado na literatura para se referir apenas
aos atores sociais que participam dos mercados onde se transacionam bens de consumo; ja o
conceito de cliente ¢ mais abrangente e engloba tanto o setor de bens de consumo como o
mercado de servigos.

Para Sheth et al. (2001), o cliente pode desempenhar trés papéis em uma transagdo
de mercado: 1) comprar (ou seja, selecionar) um produto; 2) pagar por ele; e 3) usa-lo ou
consumi-lo. Assim, um cliente pode ser: 1) um comprador; 2) um pagante; e 3) um usuario
consumidor. Cada um desses papéis pode ser desempenhado por uma pessoa ou uma
unidade organizacional, ou por diferentes pessoas ou organizacdes.

Ainda segundo o autor, a pessoa que paga por um determinado produto ou servi¢o
nem sempre ¢ aquela que vai utiliza-lo. Inversamente, a pessoa que utiliza nem sempre ¢ a
pessoa que compra, ou que se responsabiliza por seu pagamento.

O autor explica que, tanto no contexto de bens de consumo quanto no de bens
industriais surgem conflitos entre usudrio, pagante e comprador. Para exemplificar isso
Sheth et al. (2001) descrevem um momento de conflito de uma familia na decisdo de
escolha dos servigos de uma institui¢do de ensino superior. De um lado, se os pais estdo
financiando a educagdo do filho, eles podem determinar que o mais sensato seja escolher
uma universidade que fique na cidade onde a familia reside, de modo a reduzir os custos e
despesas com que devem arcar. De outro lado, o aluno (o usuario) pode preferir cursar uma
escola longe de casa, por motivos como desejo pessoal ou preferéncia pelo tipo de ensino,
entre outros.

Para explicar a importancia de se entender o comportamento do cliente, os autores

argumentam que a compreensdo clara e precisa do comportamento do cliente sera a chave
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para o sucesso empresarial. Portanto, o estudo do comportamento do cliente constitui-se
num insumo basico para elaborar estratégias e tomar decisdes empresariais.

Esse foco no cliente vem do conceito de marketing que, segundo Kotler (2000), ¢
diferente do conceito de vendas. No conceito de vendas, o principal enfoque de uma
empresa estd em encontrar um comprador para um produto que ela fabrica e, de alguma
forma, “vender” a esse cliente a idéia de desfazer-se de seu dinheiro em troca do produto
que a empresa tem a oferecer. Em contrapartida, no conceito de marketing que reflete uma
visdo mais contemporanea dessa area de conhecimento administrativo e de gestdo, a
obsessao da empresa ¢ fazer o que o cliente deseja. Por esse motivo, uma empresa orientada
para o mercado concentra-se no entendimento das necessidades e desejos de seus clientes e
no monitoramento da dindmica com que eles variam ou se modificam ao longo do tempo.

Na visao de Sheth et al. (2001), a orientagdo para o cliente traz vantagens
competitivas em relagdo aos seus concorrentes, levando a um melhor desempenho
empresarial, na forma de incremento da lucratividade e crescimento da receita. O autor
aponta seis tipos de vantagens competitivas, sendo que trés delas aumentam a lucratividade
e as outras trés geram crescimento de receita. As trés vantagens que aumentam a
lucratividade sdo: (1) eficiéncia de custo em virtude de clientes que compram
repetidamente; (2) precos mais altos em virtude de clientes estabelecidos e (3) lealdade do
cliente em épocas de crise. As vantagens que geram crescimento sdo: (1) crescimento e
eficacia da propaganda “boca a boca”; (2) concentracdo das compras em um unico lugar e
(3) inovagdes em produtos.

Um dos fatores mais importantes para se delinear as caracteristicas de compra e dos
clientes ¢ conhecer profundamente as especificidades do mercado onde a empresa esta
inserida. Sheth et al. (2001) analisam as caracteristicas do mercado - clima, topografia e
ecologia -, como influenciadoras das necessidades dos clientes, muito embora possam ser
opostas aos seus desejos. Para ilustrar esse argumento, os autores utilizam o exemplo da
comercializagdo de condicionadores de ar, mostrando que a demanda ndo ¢ igual em
diferentes regides porque ha localidades onde a utilizagdo desses aparelhos € necessaria
durante todo o ano, enquanto que, em outras, seu uso ¢ sazonal ou, at¢é mesmo,

desnecessario.
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Para entender as diferentes demandas para cada regido, os profissionais empregam
estratégias de marketing regional, que consistem em adaptar os programas empresariais de
marketing de acordo com uma segmentacdo cujos critérios sdo as diferengas fisico-
geograficas de alocagdo dos clientes. Reconhecendo-se a diversidade de clientes de uma
regido para outra, elabora-se um composto de marketing apropriado a cada regido. Segundo
Sheth et al. (2001), essa ¢ uma pratica recente, que se diferencia bastante das praticas
massificadas de marketing das empresas em geral.

As leituras realizadas para construir o embasamento teérico deste estudo tornam
possivel visualizar os motivos da importancia crescente do tema do marketing de
relacionamento para as estratégias empresariais de alavancagem das vantagens
competitivas. Por decorréncia, verifica-se a relevancia do papel central desempenhado pelos
canais de marketing para estabelecer e realizar tais estratégias, sendo o alinhamento o
ferramental estratégico que possibilita a implementagdo de estratégias de MR estruturadas

nos canais a partir das relagcdes com a industria fornecedora.
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5. METODOLOGIA

Apos o estudo tedrico, o presente capitulo apresenta a metodologia de pesquisa
identificada como a mais apropriada para verificar: (1) se existe alinhamento estratégico
entre os canais de marketing de defensivos agricolas em relagdo aos modelos de Marketing
de Relacionamento (MR) utilizados por uma de suas industrias fornecedoras; (2) quais os
modelos de gestdo utilizados para realizar esse alinhamento e (3) quais as caracteristicas
especificas de cada organizagdo estudada que podem influenciar esse quadro.

Existem, segundo YIN (2003, p.24), cinco tipos de pesquisas aplicaveis a situagdo
organizacional: experimento, levantamento, analise de arquivos, pesquisa histdrica e estudo
de caso. Cada um desses métodos pode ser usado para trés propositos: explorar, descrever
ou explicar o fendmeno organizacional enfocado pelo estudo.

A escolha da metodologia de pesquisa, segundo o autor, deve contemplar uma
reflexdo sobre trés condicdes: o tipo de problema de investigacdo proposto, o grau de
controle que o pesquisador tem sobre as ocorréncias comportamentais atuantes sobre o
objeto de estudo e o foco sobre eventos contemporaneos ou historicos.

O estabelecimento da questdo de pesquisa €, na opinido do autor, provavelmente o
passo mais importante para delinear sua modelagem. O tipo de problema de investigacao
que pode ser categorizado pelas respostas as questdes: “quem”, “o que”, “como” e “por
que” sera pesquisado.

As questdes “quem” e “onde”, ou ainda suas derivadas “quanto” ou ‘“quantos”,
estdo mais relacionadas com a metodologia de levantamento e analise de dados, sejam estes
primarios ou obtidos em arquivos ou fontes documentais. Yin (2003) acrescenta que esses
métodos beneficiam as pesquisas cujo objetivo € descrever a incidéncia ou a prevaléncia de
um dado fendmeno, ou quando tal fendmeno possa ser previsto sob certas circunstancias.

Uma questdo tipo “o que” permite abrir para duas possibilidades: uma seria, por
exemplo, quando se pergunta “o que pode ser feito...” e outra, quando se faz uma questao

como “o que resulta de...”. Isto leva a dois tipos de desdobramentos. O primeiro englobaria
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0 caso em que a resposta a questdo encaminha para o objetivo de desenvolver hipoteses ou
proposi¢des, justificando a condu¢do de um estudo exploratério. No entanto, é importante
ressaltar que qualquer um dos tipos de pesquisa anteriormente mencionados pode, em
principio, enquadrar-se no método exploratério. O segundo desdobramento refere-se ao
questionamento do tipo “qual”, visando identificar os resultados relacionados a um
fendmeno, cabendo, portanto, uma metodologia de levantamento e andlise de dados obtidos
em fonte documental, ou mesmo em trabalho de campo.

Por fim, as questdes do tipo “como” e “por que” levam a formulagdo de propositos
de pesquisa explanatorios, quando se deseja explicar determinados fendmenos. Assim,
experimentos, estudos de caso e pesquisas historicas tornam-se interessantes opg¢des para a
escolha da abordagem metodologica. Segundo Yin (2003, p. 25), “... isto se deve ao fato de
que tais questoes lidam com ligagdes operacionais que necessitam ser tragadas ao longo do
tempo, em vez de serem encaradas como meras repeti¢des ou incidéncias”.

A partir desta reflexdo, a pesquisa desenhada para este projeto adotou a abordagem
exploratoria, porque tem o objetivo de identificar e descrever o alinhamento estratégico
referido, fenomeno organizacional esse que ainda ¢ pouco estudado na produ¢do académica
especifica sobre canais de marketing e comercializagdo de defensivos agricolas no setor de
producdo agricola brasileiro. Cooper (2003) expde que os estudos exploratérios sio
particularmente uteis quando os pesquisadores ndo t€ém uma idéia clara da delimitagdo do
problema de investigagdo e dos fatores intercorrentes. No caso deste trabalho, essa
afirmacdo ¢ bastante coerente com a realidade, ja que os conceitos aqui abordados sdo ainda
pouco discutidos na literatura e raramente empregados nas praticas gerenciais dos canais de
marketing. Nesse sentido, Cooper (2003) reitera que a exploracdo do tema estudado deve
ser empregada em assuntos pouco investigados ou cujas investigacdes sdo muito recentes.

Este estudo exploratorio procurou identificar o grau do alinhamento estratégico
quanto as percepgdes dos gestores dos canais sobre assuntos referentes as praticas de MR
em relagcdo ao modelo utilizado pela industria, bem como descrevé-lo em termos de gestdo.
Adicionalmente, procurou averiguar se os modelos explicativos ja elaborados para
analisarem esse tema seriam adequados ao tratamento dos dados obtidos nas empresas que
se constituiram no campo empirico da investigagdo. Escolheu-se como base de estruturagao

do modelo proposto o modelo de Labovitz e Rosansky (1997), cuja caracteristica ¢ a
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estruturacdo de uma ferramenta capaz de medir o grau de alinhamento estratégico das
empresas, perante uma pontua¢do maxima que procura caracterizar uma situagdo o6tima para
cada uma das variaveis propostas (pessoas, processos, estratégia e clientes). Em seguida,
procurou-se identificar se o modelo serve de base para a verificagdo do grau de alinhamento
em questdes referentes ao marketing de relacionamento (MR) com os clientes, buscando
para isso, o modelo de Customer Relationship Management (CRM) utilizado pela industria
fornecedora de defensivos agricolas dos canais analisados neste estudo. A partir da analise
conjunta dos modelos, utilizou-se o modelo de MR utilizado pela industria como a
pontuagdo maxima proposta no modelo de Labovitz e Rosansky (1997). Em outras
palavras, criou-se um modelo a partir da andlise de alinhamento proposto pelos autores,
desenvolvido em sinergia com as quatro varidveis basicas apontadas pela metodologia do
Marketing 1 to 1 (PEPPERS, 2001) como essenciais ao desenvolvimento de uma estratégia
de relacionamento 1 to 1. Portanto, a varidveis analisadas pelo modelo referem-se aos
processos de identificagdo, diferenciacdo, interagdo e personaliza¢do, com o objetivo de
analisar o “grau de relacionamento” dos canais em relagdo a industria fornecedora,
fornecido a partir das percepg¢des dos gestores dos canais relativas a assuntos referentes a
cada uma das variaveis.

Identificou-se o modelo proposto por Labovitz ¢ Rosansky (1997) como o mais
apropriado a andlise pois, como vimos na literatura sobre alinhamento, os modelos
propostos pela literatura especifica amitide concentram seu foco na tematica do
desenvolvimento de estratégias de tecnologia da informagdo, sendo raros os modelos que
propdem a analise do alinhamento para outras estratégias, ou mesmo por todo o dmbito das
organizacdes. Sendo assim, esse modelo foi aceito devido ao fato de a analise enfocar o
grau de alinhamento das estratégias empresariais e por ser aplicavel a estrutura de gestdo
apresentada pelos canais de marketing analisados.

A pesquisa enfocou, portanto, as diferentes percepcdes dos gestores dos canais
quanto as mesmas varidveis propostas por Peppers e Rogers (2001), porém com base na
definicdo do modelo criado a partir de Labovitz e Rosansky (1997), em que essas
percepcdes foram analisadas comparativamente a uma pontuagdo maxima (49 pontos para

cada variavel).
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A importancia de se trabalhar com a percep¢do dos gestores justifica-se em virtude
das caracteristicas do contexto em que se insere o problema de investigacdo. Nao se trata
apenas de empregar um modelo teoricamente adequado para verificar a presenca ou nao de
alinhamento estratégico, mas também de levar em consideragdo o pressuposto de que a
percepcao das pessoas envolvidas acerca das variaveis do modelo influencia
significativamente o resultado encontrado.

Com o intuito de analisar o alinhamento estratégico proposto em canais de
marketing tomaram-se como objetos de analise os 28 canais de marketing que desenvolvem
a comercializagdo de defensivos agricolas. A totalidade desses canais analisados possui
uma relagdo de parceria com a industria fornecedora que, a partir do modelo de MR
apresentado, serviu de instrumento balizador da analise do grau de alinhamento das
percepgoes dos gestores dos canais.

O setor da economia foi escolhido porque o mercado de agroquimicos ¢ um dos que
mais movimentam divisas dentro do agronegocio E representado por empresas
multinacionais que disputam o mercado global. Nesse cenario, trés grandes empresas se
destacam com aproximadamente 50 % do mercado no Brasil e com aproximadamente a
mesma fatia nos demais paises que empregam agricultura tecnificada, como a Australia, os
Estados Unidos e os paises da Unido Européia. Segundo a revista EXAME em sua edi¢do
“Guia 2005 do Agroneg6cio”, o Brasil € o terceiro maior mercado de defensivos do mundo,
atras apenas dos Estados Unidos e do Japao. A mesma edi¢do da revista traz a participagado
dos 12 maiores fabricantes de defensivos do pais, argumentando que estes atendem cerca de
80% de um mercado de 4 bilhdes de dolares. Apesar do conhecimento e habilidade técnicos
ou know-how aparentemente trazido por essas empresas e, principalmente, do advento de
novas tecnologias, alguns elos dessa cadeia produtiva permanecem carentes de
modernizacdo administrativa e capacitacdo gerencial. Esta pesquisa procura verificar se o
alinhamento estratégico pode constituir-se num conceito de gestdo inovador, capaz de
desenvolver a eficiéncia e a eficdcia dos canais de marketing que freqiientemente
representam os elos mais fracos da cadeia pertencentes a industria agroquimica a producao

agricola.
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Medindo o Grau de Alinhamento de Estratégias de Relacionamento com Clientes —

Modelo de Alinhamento

O modelo da pesquisa empregou os parametros do modelo de Labovitz e Rosansky
(1997) de mensuragdo do grau de alinhamento organizacional, e, a partir de um modelo
estruturado nos pressupostos por esses autores, procurou-se conhecer a percep¢ao dos
gestores dos canais quanto as praticas de relacionamento com os clientes. Isso permitiu
identificar a percep¢ao dos gestores dos canais sobre o que consideram ser o ideal para cada
elemento componente do modelo (identificar, diferenciar, interagir e personalizar),
comparando-a ao modelo de gestdo de clientes da industria fornecedora. Esta utiliza a
metodologia de Marketing 1 to 1 de Peppers and Rogers para desenvolvimento de
relacionamento com seus clientes, que possibilita obter graus de personalizagdo das
relagdes entre empresa e consumidor final.

Labovitz e Rosansky (1997) propdem a utilizacdo do Perfil de Diagnostico de
Alinhamento como uma ferramenta destinada a fornecer a organiza¢do uma medida visual e
quantitativa de seu alinhamento em relagdo a estratégia, as pessoas, aos clientes e aos
processos. O perfil é obtido através das respostas dos gestores a um questionario
padronizado, com 31 perguntas fixas, sendo alocadas 7 afirmagdes sobre cada elemento do
alinhamento em MR. O questionario foi respondido individualmente, utilizando-se uma
escala Likert de 1 a 7, que indica o grau de concordancia com cada uma das afirmagdes
propostas, segundo a aplicabilidade da organiza¢do. Soma-se o resultado de cada grupo de 7
questdes. A pontuacdo maxima possivel sao 49 pontos em cada elemento. Distribuem-se os
resultados em um mapeamento que permite a visualizagdo grafica. No esqueleto de
alinhamento, assinala-se no respectivo eixo o total de pontos obtidos e conectam-se os
pontos. O resultado ¢ uma figura representativa do grau de alinhamento da organizagdo em
relacdo ao propoésito essencial, no caso deste estudo, o Marketing de Relacionamento (MR).
Quanto mais préoximo da pontuacdo maxima (49 pontos), maior o grau de alinhamento da
empresa. Os autores apresentam uma figura ilustrativa com duas empresas hipotéticas para

demonstrar a utilizagdo dos mapas ilustrativos (Grafico 3), onde a empresa “A” se encontra
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com uma pontuacdo proxima do proposito essencial e, portanto, alinhada, o que nao

acontece com a empresa “B”.

estratégia estratégia

clientes clientes

pessoas pessoas

alinhado desalinhado

Grifico 3: Perfil de Diagnostico de Alinhamento

Fonte: Elaborado a partir de Labovitz & Rosansky (1997), apud Prieto (2004)

Os procedimentos metodoldgicos apresentados por Labovitz ¢ Rosansky (1997),
permitiram utilizar elementos propostos pela literatura de Marketing 1 to 1 na defini¢ao das
quatro varidveis a serem analisadas (identificar, diferenciar, interagir e personalizar), para
verificar o grau alinhamento das percepgdes sobre estratégias de MR nos canais de
marketing pesquisados - neste trabalho denominado “grau de relacionamento”-, por meio
do desenvolvimento de um modelo de avaliagdo. Cada elemento ¢ avaliado pelos gestores
segundo sua utilizagdo no contexto das organizagdes analisadas. A partir dessa idéia, os
gestores respondem a um questiondrio estruturado com perguntas referentes as quatro
variaveis propostas que foram analisadas comparativamente ao que se considerou como
pontuacdo maxima, sendo esse o modelo de MR utilizado pela industria. Dessa forma,
quanto mais as repostas se aproximam dessa pontuagdo maxima, conforme anteriormente
descrito no modelo de Labovitz e Rosansky (1997), maior € o grau de relacionamento que o
canal possui na variavel analisada. A representacdo visual do alinhamento no que tange aos

assuntos referentes ao MR dos canais adquire a forma do Gréafico 4.
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Interagir

Alinhado Desalinhado

Grifico 4: Alinhamento do Marketing de Relacionamento

Fonte: Elaborado pelo autor

E importante deixar claro que, diferentemente do trabalho desenvolvido por
Labovitz & Rosansky (1997) e usado pressuposto tedrico-conceitual para essa pesquisa,
este trabalho procurou analisar o alinhamento de apenas uma das varidveis propostas pelos
autores, o CLIENTE, desenvolvendo para isso um modelo a parte. Com isso, o estudo
procura estabelecer uma ligacdo entre alinhamento estratégico e marketing de
relacionamento, ou, mais especificamente, entre assuntos referentes ao que a literatura de
MR trata por elementos basicos necessarios para a implementagdo de uma estratégia de
relacionamento com clientes. Para tal, estabelece-se que a condi¢do 6tima proposta pelos
autores seria o modelo utilizado pela industria produtora, que segue os passos da
metodologia 1 to 1 de Peppers e Rogers.

Portanto, procurou-se avaliar qual varidvel dentre as quatro propostas poderia ser
analisada como o estagio atual dos canais pesquisados no desenvolvimento de programas de
relacionamento com os clientes. Em outras palavras, qual seria o nivel de desenvolvimento

de MR em que se encontram os canais de marketing em comparacao a industria fornecedora
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j4 que, segundo a literatura sobre marketing 1 to 1, cada uma das varidveis propostas

representa um “estagio” de desenvolvimento da estratégia de CRM da empresa.

5.1 Detalhamento do Projeto

A primeira etapa deste estudo foi constituida pelo levantamento e pela andlise da
literatura especifica sobre canais de marketing, alinhamento estratégico e marketing de
relacionamento, visando a uma maior familiarizagdo com os temas, a fim de aplica-los
numa pesquisa que procurou conhecer as caracteristicas dos canais de marketing atuantes
na comercializa¢ao de produtos especificos para o meio rural.

Inicialmente, procurou-se definir os conceitos dos temas a serem tratados. Segundo
Cooper (2003), conceito ¢ um conjunto geralmente aceito de significados ou caracteristicas
associados a certos fatos, objetivos e comportamentos ou determinadas condigdes ou
situagdes. Essa busca foi justificada pelas diferengas conceituais entre os temas “canais de
marketing” e ‘“canais de distribui¢do”, ja que ambos apresentam diversas semelhancas
conceituais, o que tornou o esclarecimento conceitual sobre o objeto de estudo deste
trabalho ainda mais aprofundado. Posteriormente, procurou-se elaborar um texto
estruturado sobre o que a literatura apresenta sobre os principais temas abordados, ou seja,
Alinhamento Estratégico, Canais de Marketing e Marketing de Relacionamento, de modo a
poder contribuir ao suporte tedrico que sustenta o desenho da pesquisa.

Com o referencial tedrico e conceitual proporcionado por essa bibliografia escolheu-
se estudar uma situagdo empirica, constituida por uma amostra intencional de 45 gestores /
proprietarios de canais de marketing e comercializacdo de defensivos agricolas. Esses
canais se caracterizam por serem parceiros de um mesmo fornecedor (industria produtora) e
serem por este classificados entre os melhores canais, conforme uma avaliagao quantitativa
elaborada pela area de CRM da industria. Sao empresas com dimensdes de porte e de
faturamento diversos, atuantes em diferentes regides do Brasil. O trabalho procurou

verificar a existéncia ou ndo de alinhamento das estratégias de marketing de relacionamento
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entre os canais e sua industria fornecedora, analisando se esse fator poderia ser considerado
fonte de vantagens competitivas para essas empresas frente aos seus concorrentes.

A fim de levantar os dados primarios para modelar o trabalho de campo da pesquisa
foram realizadas 28 entrevistas junto aos gestores de canais de marketing e quatro reunides
com representantes do departamento de CRM da industria produtora. Isso propiciou
conhecer a metodologia de CRM utilizada pela industria junto aos seus clientes, incluindo
tanto os compradores finais como os proprios canais de comercializagdo e distribuigao.

Essas reunides permitiram verificar que, além dos levantamentos com os gestores
dos canais que constituem a amostra da pesquisa, também a opinido e percep¢do dos
funcionarios da industria fornecedora que tém contato freqiiente com os canais analisados
seriam relevantes. Essa parte da pesquisa teve como principal objetivo analisar a percepcao
dos representantes da industria quanto as questdes de relacionamento com os clientes em
canais de marketing, possibilitando assim, o aprofundamento das reflexdes sobre o

alinhamento da estratégia de relacionamento entre a industria e os canais estudados.

5.2 Instrumento de Coleta

A pesquisa de campo junto aos gestores dos canais foi realizada por meio de um
questionario de autopreenchimento, estruturado com base nos elementos propostos por
Peppers & Rogers (2001) para o desenvolvimento de estratégia de relacionamento 1 to 1,
em sinergia com os dados do modelo conceitual proposto por Labovitz & Rosansky (1997)
para a avaliacdo do alinhamento estratégico. Os elementos constituintes desse modelo
(identificar, diferenciar, interagir e personalizar) foram tratados como “varidveis”, ja que
Cooper (2003) define variavel como um simbolo ao qual podemos atribuir numerais ou
valores.

As variaveis propostas, quando analisadas na metodologia de Peppers & Rogers
(2001) como elementos, sao posicionadas como estdgios necessarios a implementagdo de
uma estratégia de MR. Por esse motivo, as varidveis poderiam ser classificadas como
dependentes. Apesar disso, este trabalho fard uma abordagem das quatro variaveis de forma

individual, com o objetivo de responder as hipdteses e aos objetivos propostos.
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Foi desenvolvido um questionario contendo 31 afirmagdes a serem consideradas
pelos respondentes utilizando-se uma escala Likert de 7 pontos. As afirmagdes foram
dispostas da seguinte forma: 7 afirmagdes sobre a varidvel “identificar”, 7 afirmagdes sobre
a variavel “diferenciar”, 7 afirmagdes tratando da variavel “interagir” e 7 afirmacdes sobre a
variavel “personalizar”; as trés afirmacdes restantes tratam de assuntos gerais sobre o
desenvolvimento de estratégias de MR em empresas.

Com o objetivo de enriquecer o conhecimento sobre as caracteristicas dos canais
analisados, foram propostas 3 questdes sobre o desempenho dessas empresas: informagdes
sobre a market share (MS) dos anos 2003, 2004 e 2005, sobre o faturamento no mesmo
periodo e sobre o numero de funcionarios empregados.

Com o objetivo de conhecer os tipos de acdes para desenvolver estratégias de CRM
que vém sendo utilizadas pelas empresas pesquisadas, trés questdes foram formuladas de
modo a permitir respostas abertas.

Os questionarios foram enviados para dois canais selecionados entre os 45
inicialmente escolhidos para o estudo, visando a realizacdo de um pré-teste do instrumento
de coleta e a validacdo do modelo metodologico da pesquisa. Com base nas andlises dos
resultados pré-testes, verificou-se que o instrumento atendia os objetivos do levantamento
de campo.

As entrevistas nos canais de marketing foram realizadas pessoalmente, por telefone,
ou por envio do questionario por e-mail para gestores dos 45 canais de marketing
especializados na comercializagdo de insumos agricolas selecionados. Do total dos
questiondrios enviados e entrevistas realizadas, foi possivel totalizar 28 canais que
informaram todos os dados necessarios a realizacao do trabalho.

Os canais entrevistas estdo distribuidos por diferentes estados brasileiros, sendo
eles: (1) Sao Paulo; (2) Minas Gerais; (3) Mato Grosso do Sul; (4), (5) Goias (6) Parana e
(7) Mato Grosso. Todas as empresas selecionadas pertencem ao mesmo ramo de negocios e
comercializam produtos com especificagdes idénticas ou bastantes semelhantes.

Para efeito comparativo das percepcgdes sobre o tema de MR em canais de marketing
e para aprofundar o conhecimento sobre o alinhamento entre a industria e o canal,
estruturou-se um questionario adicional, especificamente para os representantes da industria

diretamente ligados aos canais analisados. Esse questionario partiu das mesmas afirmagdes
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dos questionarios destinados aos canais, porém incorporando modificagdes apenas textuais
para melhor adequa-los aos respondentes. Nesse caso, apenas as afirmagdes analisadas em
escala Likert foram utilizadas, j4 que as questdes abertas solicitavam dados especificos dos
canais analisados. Esse instrumento de pesquisa foi remetido a 30 funciondrios da industria
por e-mail, e seguido por acompanhamento telefonico para municiad-los das devidas

explicagcdes sobre o preenchimento.

5.3 Analise dos Dados Primarios

Este trabalho fez uma separagdo dos elementos presentes na implementagcdo de
estratégias de MR em canais de marketing de defensivos agricolas, procurando avaliar o a
existéncia de alinhamento entre as percep¢des dos gestores dos canais de marketing e o
modelo de MR utilizado pela industria fornecedora parceira dos canais analisados. Para as
medicoes deste alinhamento foi desenvolvido um questionario com diferentes questdes em
Likert, representado por uma escala de 1 a 7. O questiondrio abordou assuntos referentes a
quatro variaveis apontadas por Peppers (2004) como sendo essenciais ao desenvolvimento
de estratégia de MR em empresas. A partir dessa estruturacdo dos assuntos abordados,
avaliaram-se os resultados em um modelo estruturado com base no modelo desenvolvido a
partir daquele proposto por Labovitz ¢ Rosansky (1997), em comunhdo com as varidveis
propostas por Peppers (2004), elaborando-se assim um modelo para a avaliacdo do grau de
alinhamento individual dos canais com a industria.

Posteriormente, foram comparados os resultados individuais de alinhamento
obtidos, a fim de responder as questdes e hipoteses propostas no estudo. A partir dai,
propds-se uma separacdo das empresas que apresentassem alinhamentos semelhantes em
grupos (clusters), no intuito de analisar a presenca de caracteristicas comuns que levaram
ao alinhamento apresentado. Apds a realizagdo desse passo, a pesquisa se propds uma
analise que procurou definir se as empresas com maior alinhamento estratégico possuem

diferenciais competitivos em relagdo as suas concorrentes. Para tal, procedeu-se a analise
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do crescimento dessas empresas nos ultimos anos, para assim proporcionar um possivel
diferencial entre as que apresentam alinhamento e as que ndo o apresentam.

Os procedimentos metodologicos escolhidos para o desenvolvimento dessa pesquisa
foram divididos em quatro etapas que buscam responder as questdes definidas nos objetivos
propostos por esse trabalho: (1) conhecer e analisar as possibilidades de alinhamento
estratégico entre os canais e a industria fornecedora, no que concerne ao marketing de
relacionamento com os clientes, através da percepgao dos gestores acerca dos 4 elementos
componentes dessa estratégia: identificacdo, diferenciacdo, interagdo e personalizacdo; (2)
comparar as percepcoes de alinhamento dos gestores de uma amostra intencional de
revendas e agrupa-las conforme apresentem caracteristicas semelhantes de alinhamento; (3)
identificar as agdes gerais e os investimentos que vém sendo realizados pelos canais
estudados para implementar a estratégia de MR; e (4) descrever as estratégias de MR das
revendas e analisar as possibilidades de acdes conjuntas entre a industria produtora e
fornecedora e os canais no mercado de defensivos agricolas. O valor de proximidade em
relacdo ao ideal atribuido, representado neste estudo pelo modelo utilizado pela industria
fornecedora, foi considerado como parametro para avaliar o grau de alinhamento, neste
trabalho denominado grau de relacionamento. As variaveis selecionadas para mensurar as
diferentes areas (identificar, diferenciar, interagir e personalizar) foram escolhidas com base
no modelo proposto por Peppers (2004).

Para agrupar as empresas (clustering), conforme proposto, foram usados pardmetros
de estatistica univariados, como média e desvio padrdao; bivariados, como correlacao; e
multivariados, como a andlise fatorial, a qual teve como objetivo agrupar as diferentes

variaveis em dimensoes.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O primeiro contato com um dos canais de marketing selecionados para a pesquisa
ocorreu no dia 16 de janeiro de 2006, apds a elaboragdo da versao final do questionario.
Esse contato foi feito com o principal gestor do canal com os objetivos de solicitar sua
colaboracdo para a pesquisa, esclarecer a natureza do trabalho e explicar a forma de
preenchimento do instrumento de coleta de dados. O questionario foi enviado ao canal com
o objetivo de se realizar o pré-teste para verificar a adequacao do instrumento.

Para aprovag¢do dos aspectos componentes das varidveis propostas, 0s quais
permitem sua operacionalizacdo no questionario, foram realizadas 3 reunides junto ao
departamento de MR da industria fornecedora dos canais selecionados. Estas permitiram
alinhar o conteido das questdes e afirmativas elaboradas para o questionario as
caracteristicas da metodologia e do modelo empregado pela empresa.

Tais cuidados permitiram refinar o instrumento e planejar o trabalho de campo da
pesquisa. As circunstancias e disponibilidade dos respondentes determinaram que fossem
realizadas 4 entrevistas pessoais e 5 entrevistas por telefone, antecedidas por 35 contatos
telefonicos para solicitar a cooperagdo do gestor do canal e obter sua autorizagao para envio
do questionario.

Foram enviados 42 questiondrios a proprietarios / gestores de canais de marketing.
Do total de questionarios enviados, 29 retornaram, sendo apenas 28 passiveis de utilizagao
para a pesquisa, ja que um deles foi devolvido com informagdes incompletas.

Os canais abordados no estudo foram selecionados a partir de uma lista elaborada
pela industria fornecedora com o objetivo de identificar os melhores canais de marketing
segundo diferentes medidas quantitativas e qualitativas. O principal critério empregado para
formacao da amostra foi a participacdo do canal no programa de melhores canais da
industria, assim como a sua inclusdo numa lista de canais que recebem consultoria externa
de gestdo e planejamento estratégico disponibilizada pela propria indistria. Dessa maneira,

a amostra deste estudo pode ser classificada como intencional ou por conveniéncia

(MALHOTRA, 2001; COOPER; SCHINDLER, 2003).
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A amostragem por conveniéncia pode ser justificada pela proximidade com a
industria, o que facilita o contato com os canais, ja que, como explica Malhotra (2001), nas
amostras por conveniéncia, “as unidades amostrais sdo acessiveis, faceis de medir e
cooperadoras”.

Muito embora o retorno e aproveitamento dos questionarios aos canais haja sido
expressivo (acima de 60%), ampliou-se o trabalho de campo enviando 30 questionarios aos
funcionarios da industria fornecedora, com o objetivo de levantar suas opinides e
percepgdes acerca das agdes de MR das revendas que sdo suas parceiras.

Essa decisdo foi tomada para acrescentar maior riqueza de andlise aos dados da
pesquisa, principalmente no que concerne a interpretacao das tendéncias de respostas
obtidas junto aos gestores dos canais. Contudo, ¢ preciso ressaltar que os dados desse
levantamento complementar devem ser utilizados com certa relativizacdo, visto que nem
sempre os respondentes da industria podem ser considerados objetivos em suas respostas,
além de poderem estar pouco informados acerca das agdes mais recentes implementadas
pelas revendas. Dos 30 questiondrios enviados, 29 estavam em condigoes de
aproveitamento na pesquisa, fato esse que parece revelar o interesse dos profissionais da

industria pelo tema e pela gestdo de marketing adotada por seus parceiros nos canais.

6.1 Resultados Gerais

Houve um total de 58 questionarios completos entre os respondidos pelos gestores
dos canais de marketing selecionados e pelos representantes da industria fornecedora. Esse
numero ndo ¢, entretanto, suficiente para se empregar procedimentos de analise mais
sofisticados, por ndo corresponder a representacdo estatistica “stricto sensu”. Contudo, ¢é
possivel empregar, ainda que com limitagdes, testes de analise fatorial.

A andlise fatorial reduziu as questdes formuladas a 9 fatores. O resultado mostrou-se
conveniente, apresentando a estatistica de adequacidade da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin
igual a 0,616. Segundo Malhotra (2001), esse indice compara as magnitudes dos
coeficientes de correlacdo observados com as magnitudes dos coeficientes de correlagdo

parcial e de valores (considerados altos entre 0,5 e 1,0). Indica, portanto, que a andlise
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fatorial ¢ apropriada e recomendada, e que devem ser retidos apenas os fatores com
autovalores superiores a 1,0 (um autovalor representa a quantidade da variancia associada
ao fator, fatores com variancia inferior a 1,0 ndo sdo melhores do que uma variavel isolada).
Além disso, o numero de fatores extraidos que a variancia acumulada atingiu, ou seja, de
pelo menos 60% da variancia explicada, foi satisfatorio (GRIFFITHS, 1993 e HAIR, 1998).

A andlise fatorial mostrou-se também favoravel para o teste de esfericidade de
Barlett, indicando que o modelo de mensuragdao estava adequado (HAIR, 2003). O qui-
quadrado mostrou-se significativo (¥*=994,529; gl=465; significancia 0,000), e a razdo
entre o qui-quadrado e o numero de graus de liberdade, que ¢ usada para fornecer uma
medida de ajuste foi adequado (? /gl=2,139). O Quadro 2 abaixo resume a medida de KMO

e o teste de Barlett.

Medida de Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo da amostra 0,616
Qui-quadrado aproximado 994,529
Teste de esfericid Barlett
este de esfericidade de Barle Graus de liberdade (gl) 465
Significancia 0,000

Quadro 2: indice de KMO e de qui-quadrado

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 3 a seguir sao apresentados os agrupamentos das variaveis investigadas
conforme a carga fatorial e apds o processo de rotagdo Ortogonal Varimax (método
ortogonal de rotagdo que minimiza o numero de variaveis com altas cargas sobre um fator,
reforcando assim a interpretabilidade dos fatores).
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Fator 1: Informacio e Fidelizaciao carga
7. A area comercial e forga de vendas contribuem com informagdes e conhecimentos obtidos em 0.841
campo para identificar os melhores clientes. ’
5. A equipe administrativa participa ativamente dos processos de identificagdo de clientes. 0,824
14. A fidelizagdo dos clientes € considerada um diferencial competitivo em sua revenda. 0,771
13. Sua revenda considera importante utilizar a¢des de relacionamento para fidelizar clientes. 0,710
1. As decisdes estratégicas de sua revenda sdo baseadas em informagdes cadastrais sobre dos clientes. 0,567
2. Agdes de marketing de sua empresa sdo baseadas no conhecimento das necessidades e expectativas 0.547
dos clientes. ’
Fator 2: Empresa e Processos carga
23. Todos os funcionarios e colaboradores estdo cientes das regras de respeito a privacidade dos 0.893
clientes requeridas pela empresa. ’
8. O pessoal de todas as areas da revenda contribui com seus conhecimentos e informagdes para a 0.612
identificacdo dos melhores clientes. ’
22. A empresa estabelece regras e normas claras de respeito a privacidade dos clientes. 0,602
24. A empresa conhece a preferéncia dos clientes por diferentes meios de comunicagao. 0,561
9. Sua revenda tem programas estruturados para diferenciar os clientes conforme por ela estabelecido. | 0,514
25. Os processos de relacionamento com o cliente realizado por sua revenda permitem o 0.466
conhecimento personalizado dos produtores. ’
Fator 3: Programas Formais carga
27. Agdes personalizadas de relacionamento com o cliente asseguram sua fidelidade a revenda 0,791
3. Sua empresa tem programas estruturados para identificacdo dos seus melhores clientes 0,748
10. Sua empresa emprega o mesmo sistema de diferenciagdo de clientes da industria fornecedora. 0,632
Fator 4: Conhecimento Interno carga
12. Sua revenda conhece a rentabilidade sobre cada venda. 0,821
26. Sua empresa utiliza os meios de comunicacdo preferidos pelos clientes para realizar agdes 0.688
personalizadas. ’
Fator 5: Conhecimento do Mercado carga
16. Sua revenda avalia o potencial de compras de seus clientes para diferencia-los. 0,753
18. Sua revenda diferencia seus clientes empregando também critérios qualitativos. 0.636
(ex. bom relacionamento, formador de opinido, cliente tradicional, etc.). ’
17. A revenda conhece a participacdo (share) no potencial de compra de seus clientes. 0,671
Fator 6: Potencial de Compra carga
29. Os funcionarios das diversas areas da sua revenda estdo conscientes ¢ motivados para a 0.779
importancia de manterem excelente relacionamento com os clientes. ’
11. Sua revenda diferencia seus clientes através do historico de faturamento. 0,638
Fator 7: Relacionamento carga
20. Sua empresa busca atrair novos clientes para que estes tomem a iniciativa de um novo 0.745
relacionamento. ’
30. Existem agdes conjuntas entre a equipe de CRM da indtstria fornecedora e os funcionarios da sua 0.49]
revenda, visando a exceléncia de relacionamento com o produtor rural. ’
Fator 8: Classifica¢do (ranqueamento)- carga
15. A diferenciacdo dos clientes (rentabilidade, histdrico, faturamento, etc.), pode ocasionar riscos de 0.756
perda de clientes. ’
19. Sua revenda classifica os clientes conforme algum tipo de hierarquia / ranqueamento. 0.601
(ex. clientes ouro, prata ou bronze) ’
4. Sua empresa valoriza a fidelidade do cliente como fator de alavancagem de vendas 0,508
Fator 9: Relacionamento Estruturado carga
21. A empresa respeita as classificagdes de clientes nos processos comerciais e de relacionamento. 0,800

Quadro 3: Fatores de Marketing de Relacionamento
Fonte: Elaborado pelo autor



120

Como se pode verificar no quadro 3 acima, as 31 afirmagdes propostas no
questionario direcionado aos gestores de canais e aos representantes da industria foram
agrupadas em 9 fatores. Dessa forma, apesar de o numero de canais analisados nao
possibilitar resultados mais conclusivos, esse agrupamento desenvolvido por meio da
analise fatorial mostra a diferenca quanto a percep¢do dos respondentes dos diferentes
assuntos abordados, ja que, conforme o objetivo proposto, as questdes eram subdivididas
em assuntos referentes as quatro variaveis do MR (identificagdo, diferenciacao, interagao e
personalizacdo). Sendo assim, verifica-se que os respondentes percebem que os assuntos
abordados se referem a uma quantidade maior (9) de fatores. Tal resultado pode levar a
conclusdo de que existe um possivel viés na percep¢ao dos respondentes sobre as diferentes
varidveis, na medida em que assuntos como interagdo, diferenciacdo e identificagdo podem
ser entendidos de diferentes formas, ndo necessariamente ligadas ao MR.

Empregando-se a média das afirmativas dos gestores referentes a sua percepgdo
acerca dos fatores componentes de cada variavel, foi estruturada a informagdo acerca do
nivel de investimento dos canais para a implementagdo de acdes de marketing de
relacionamento.

Foram consideradas revendas que realizam “baixo investimento” aquelas cujas
médias das respostas dos gestores atingiu até 4,9. “Médio investimento” foi a categoria
criada para agrupar os canais cuja média de resposta dos gestores ficou entre 5,0 € 5,9. E, da
mesma forma, as médias acima de 6,0 designam empresas consideradas de “alto
investimento” na implementagao da estratégia.

Para a analise estatistica, foram agrupadas sob investimento todas as formas de agao
direcionadas as praticas das varidveis, ou seja, ndo sdao considerados apenas os
investimentos financeiros stricto sensu.

Criadas essas trés categorias analiticas dos dados que informaram os investimentos
dos canais de marketing estudados, elaborou-se o cruzamento desses resultados com as
informacdes acerca do porte dessas empresas. Foi considerado porte, para fins desta analise,
o tamanho da revenda em termos de numero total de funcionarios. Considerou-se esse
conceito adequado, na medida em que a quantidade de funcionarios alocados nas diversas
areas, ¢ ndo exclusivamente na comercializagdo, pode ser usada como um indicador da

complexidade da gestdo requerida. Além disso, considera-se que a estratégia de marketing
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de relacionamento deve abranger a empresa como um todo e ndo apenas sua forga de
vendas.

Para fins de analise, o tamanho da empresa foi caracterizado de acordo com o
numero de funcionarios em todos os departamentos das revendas: “pequenas” até 30;
“médias”, de 30 a 60 e “grandes” acima de 60. Tais informagdes obtidas junto aos canais de
marketing permitiram analisa-los de forma comparativa, de modo a verificar se o tamanho
da empresa influencia seus investimentos na adogao do MR, o que ¢ um dos objetivos deste
estudo.

Como se verifica na tabela 1 a seguir, que compara as percepgdes dos gestores sobre
a variavel “IDENTIFICACAOQ”, o investimento dos canais pesquisados é pouco expressivo
nas revendas consideradas “pequenas”.

E possivel que, devido ao seu pequeno porte, essas empresas tenham também uma
carteira de clientes pouco numerosa, o que facilita aos seus funcionarios o acesso a sua
clientela, bem como seu conhecimento sobre a mesma, sem que estes sintam a necessidade
de estruturar agdes de marketing mais sofisticadas. Essa proximidade com os clientes ¢
verificada tanto com os funciondrios quanto com os proprios gestores, que muitas vezes

assumem a responsabilidade do relacionamento com a clientela.
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INVESTIMENTO EM IDENTIFICACAO

TAMANHO
PEQUEN ]
A MEDIA GRANDE
Numero 10 8 2 20
BAIXO /e invest. 50,0% 40,0% 10,0% 100,0%
% tamanho 66,7% 72,7% 100,0% 71,4%
% Total 35,7% 28,6% 7.1% 71,4%
Numero 3 3 0 6
INVESTIMENTO =~ MEDIO % invest. 50,0% 50,0% 0% 100,0%
% tamanho 20,0% 27,3% 0% 21,4%
% Total 10,7% 10,7% 0% 21,4%
Ndmero 2 0 0 2
ALTO % investi. 100,0% ,0% ,0% 100,0%
% tamanho 13,3% ,0% ,0% 7.1%
% Total 7.1% 0% 0% 7.1%
Numero 15 11 2 28
Total % invest. 53,6% 39,3% 7.1% 100,0%
% tamanho 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% Total 53,6% 39,3% 7.1% 100,0%

Tabela 1: Investimento em Identificagdo X Tamanho da Revenda

Fonte: Elaborada pelo autor

Cruzando-se os niveis de investimento em agdes referentes a variavel
“DIFERENCIACAO” com as revendas de pequeno a médio porte, observa-se que nio ha
discriminacdo de resultados (Tabela 2 a seguir). Isto €, os niveis de investimento sdo muito
semelhantes, provavelmente porque, também nesse caso, os funciondrios se sentem muito
proximos aos clientes e acreditam conhecerem suas especificidades, sem que haja

necessidade de estruturarem acgoes formais de diferenciacao da clientela.
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INVESTIMENTO EM DIFERENCIACAO

TAMANHO

PEQUENA MEDIA GRANDE
Numero 6 6 0 12
BAIXO % invest. 50,0% 50,0% ,0% 100,0%
% tamanho 40,0% 54,5% ,0% 42,9%
% Total 21,4% 21,4% 0% 42,9%
Numero 7 4 2 13
INVESTIMENTO  MEDIO % invest. 53,8% 30,8% 15,4% 100,0%
% tamanho 46,7% 36,4% 100,0% 46,4%
% Total 25,0% 14,3% 71% 46,4%
Numero 2 1 0 3
ALTO % invest. 66,7% 33,3% ,0% 100,0%
% tamanho 13,3% 9,1% ,0% 10,7%
% Total 7,1% 3,6% 0% 10,7%
Numero 15 11 2 28
Total % invest. 53,6% 39,3% 7.1% 100,0%
% tamanho 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% Total 53,6% 39,3% 7,1% 100,0%

Tabela 2: Investimento em Diferenciacio X Tamanho da Revenda

Fonte: Elaborada pelo autor

O que chama a atencao na analise da Tabela 2 ¢ 0 médio investimento apresentado
nessa variavel pelas empresas consideradas de grande porte, o que pode ser justificado pelo
desenvolvimento e pela maximizagdo da importancia que elas atribuem ao MR.

Na comparagdo do tamanho da empresa em relagdo ao nivel de investimento na
variavel “intera¢do” (Tabela 3), o que mais ressalta ¢ a concentragdo dos investimentos em
um nivel considerado médio, apresentado por empresas de todos os tamanhos. Essa
constatacdo reforca a inferéncia manifesta em outras andlises de que a percepcao dos
respondentes sobre a varidvel pode estar, erroneamente, reduzida ao significado do termo
em seu senso comum. Ficou evidente nesta pesquisa que os elementos relacionados a essa
variavel ndo foram percebidos pelos gestores como uma forma estruturada de
relacionamento com os clientes, mas sim como parte do processo tradicional e habitual de

vendas.
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INVESTIMENTO EM INTERACAO

TAMANHO

PEQUENA MEDIA GRANDE
Numero 6 1 1 8
BAIXO % invest. 75,0% 12,5% 12,5% 100,0%
% tamanho 40,0% 9,1% 50,0% 28,6%
% Total 21,4% 3,6% 3,6% 28,6%
Numero 7 9 1 17
INVESTIMENTO MEDIO % invest. 41,2% 52,9% 5,9% 100,0%
% tamanho 46,7% 81,8% 50,0% 60,7%
% Total 25,0% 32,1% 3,6% 60,7%
Numero 2 1 0 3
ALTO % invest. 66,7% 33,3% 0% 100,0%
% tamanho 13,3% 9,1% ,0% 10,7%
% Total 7.1% 3,6% ,0% 10,7%
Numero 15 11 2 28
Total % invest. 53,6% 39,3% 71% 100,0%
% tamanho 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% Total 53,6% 39,3% 7,1% 100,0%

Tabela 3: Investimento em Interacdo X Tamanho da Revenda
Fonte: Elaborada pelo autor

Para a variavel “personalizagdo”, verifica-se um investimento considerado baixo nas
analises cruzadas com as revendas de todos os portes considerados (Tabela 4). Essa
constatacao pode ser explicada pela provavel percepgao dos gestores respondentes de que a
implementagdo de acdes personalizadas para clientes diferenciados oferece um alto risco de
perda de clientes. Isso pode ocorrer devido a trés motivos: porque a personalizacdo pode
ndo atender as expectativas dos clientes diferenciados, porque os nao-diferenciados se
sentem alijados de um tratamento personalizado, ou porque os proprios gestores talvez ndo

tenham idéia do que sejam ag¢des personalizadas em seu ramo de negocios.
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INVESTIMENTO EM PERSONALIZACAO

TAMANHO
PEQUENA MEDIA GRANDE
Numero 8 8 2 18
BAIXO % invest. 44,4% 44,4% 11,1% 100,0%
% tamanho 53,3% 72,7% 100,0% 64,3%
% Total 28,6% 28,6% 7,1% 64,3%
Numero 6 2 0 8
INVESTIMENTO MEDIO 0% invest. 75,0% 25,0% ,0% 100,0%
% tamanho 40,0% 18,2% ,0% 28,6%
% Total 21,4% 7.1% ,0% 28,6%
Numero 1 1 0 2
ALTO % invest. 50,0% 50,0% ,0% 100,0%
% tamanho 6,7% 9,1% ,0% 7,1%
%Total 3,6% 3,6% ,0% 7.1%
Numero 15 1 2 28
Total % invest. 53,6% 39,3% 7.1% 100,0%
% tamanho 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% Total 53,6% 39,3% 7,1% 100,0%

Tabela 4: Investimento em Personalizacio X Tamanho da Revenda

Fonte: Elaborada pelo autor

A andlise conjunta das tabelas apresentadas permite concluir que, de maneira geral,
os investimentos em ag¢des de MR em canais de marketing no setor de defensivos agricolas
sdo considerados baixos. Isso ainda permite considerar que existe um longo caminho a ser
percorrido para a implementacdo dessas estratégias em empresas desse setor,
principalmente devido a importancia declarada ao tema por grande parte dos respondentes
deste estudo. Nesse caminho ha que se levar em conta a necessidade de adaptacdo dos
modelos existentes, inclusive a metodologia adotada pela industria, as caracteristicas
especificas vivenciadas pelas revendas e por seus gestores nos mercados locais. Também ¢
importante que se considere que esse ¢ um processo de introdugdo de inovagdes técnicas e
administrativas e que, como tal, exige mudangas de cultura organizacional que devem ser
incorporadas ao desempenho do gestor e ao desenvolvimento organizacional dos canais de

marketing de defensivos agricolas.
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6.2 Alinhamento das Revendas

Considerando-se a média (70,8%) das respostas dos gestores dos canais de
marketing pode-se afirmar que estes possuem uma percep¢ao uniforme das quatro variaveis
componentes do modelo: identificar, diferenciar, interagir e personalizar.

A varidvel “identificar”, com 69% das respostas, indica um alinhamento
relativamente alto. Contudo, ¢ também a mais baixa das médias, o que pode evidenciar
dificuldades inerentes ao estagio de implementacdo do MR nos canais estudados. Ou seja,
apesar de o resultado identificar a percepgao positiva dos gestores quanto a importancia da
identificacao dos melhores clientes, esta pode ser dificultada pela falta de infra-estrutura
para fazé-lo, ou mesmo por um possivel temor aos riscos de perda de clientes a partir da

elaboragdo de uma estratégia de MR.
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Grafico 5: Alinhamento Geral dos Canais

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Gréfico 5 procurou ilustrar o grau de alinhamento médio de todos os canais de
marketing analisados em rela¢do a industria fornecedora, sendo que esta ocupa pontuagao
maxima (49) nas extremidades do gréafico, assim como o proposto pelo modelo embasado
nas premissas de Labovitz e Rosansky (1997).

Como verificado nos resultados gerais, as respostas as perguntas abertas sobre as
acoes de MR realizadas pelos canais de marketing, segundo a percepcdo dos gestores,
permitiram considerar que a maioria dos canais analisados (80%) se encontra no primeiro
estagio de desenvolvimento da estratégia de relacionamento com os clientes. Esse estagio ¢
caracterizado pela primeira varidvel proposta neste estudo, a “identificacdo da carteira de
clientes”.

Portanto, o que se pode concluir € que, apesar do atual estagio de desenvolvimento
das estratégias de MR nos canais de marketing analisados e da uniformidade verificada
quanto as quatro varidveis propostas, a percepcao dos gestores quanto aos assuntos
referentes a identificagdo estruturada da carteira de clientes ndo apresenta diferencas
consideraveis em relacdo as outras variaveis.

A andlise da média das respostas dos temas referentes a segunda variavel proposta,
ou seja, a “diferencia¢do dos clientes segundo suas especificidades”, permitiu verificar um
grau de alinhamento mais intenso do que o observado em relacdo a primeira variavel
(70,2%). Esse resultado possibilita questionar qual seria o conhecimento dos gestores dos
canais sobre a melhor utilizagdo do banco de dados da empresa e, ainda, qual o
conhecimento dos demais funcionarios para utilizarem essas informagdes a fim de
classificarem os clientes segundo sua importancia para a empresa.

Apesar de o grau de alinhamento analisado para essa varidvel ser consideravel,
muitos dos respondentes (73%) afirmaram que a empresa ndo tem critérios e sistemas
estruturados de classificagdo dos clientes. O principal fator de diferenciagdo empregado
pelos canais pesquisados ¢ o que Peppers (2004) conceitua como “valor real”, ou seja, a
somatéria dos dados historicos de volumes ou valores comprados por cada cliente. Quando
se utilizaram as respostas as perguntas qualitativas para tratar o assunto da diferenciagdo, o
nivel de concordancia entre as respostas se mostrou mais baixo. Isso leva a concluir que
tanto os canais que ja se apresentam nessa etapa do desenvolvimento da estratégia de MR,

quanto os que ainda estdo se estruturando na primeira etapa para posteriormente diferenciar
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seus clientes, empregam uma estratégia de diferenciacdo ainda limitada e restrita. Nela, o
banco de dados ¢ utilizado como um mero cadastro informativo sobre os clientes e nao
como um instrumento de decisdo gerencial.

A despeito das conclusdes propiciadas pelas andlises da segunda variavel, seria
interessante ressaltar que, apesar da utilizagdo restrita das informagdes existentes no banco
de dados sobre os clientes, grande parte dos canais (68%) afirmou estar equipada com
softwares de gestdo e com bancos de dados cujo conteudo ¢ mais completo do que o
simples historico de compras de cada cliente. Mas, de maneira geral, essa andlise permite
inferir que os gestores e profissionais desses canais estdo carentes das competéncias e
conhecimentos especificos que lhes permitam alavancar os processos de diferenciagdo por
meio de uma melhor utilizagdo das informagdes ja existentes e das ferramentas disponiveis.

A terceira variavel, referente a “interacdo com os clientes”, mostrou a média de
alinhamento, ou grau de relacionamento, mais elevada em relagdo a industria (74%). Isso
poderia permitir inferir que os canais analisados estdo bastante focalizados nas agodes
referentes a interagdo junto aos clientes, o que, de certa maneira ndo representa grande
novidade, ja4 que essa interagdo ¢ inerente a estratégia central de vendas desses canais.
Nesse sentido, talvez a verificacdo mais importante no que se refere a essa variavel foi a
menor concordancia dos respondentes em relagdo a mudancas de formas de interagdo com
clientes diferenciados. Segundo a maioria dos respondentes (85%), a interagdo tradicional
realizada pelos canais analisados consiste de praticas de relacionamento uniformes para
toda a carteira de clientes. Portanto, € possivel estimar que nos canais onde os processos de
diferenciacdo dos clientes ja foram iniciados, suas praticas nao estdo sendo efetivamente
implementadas, pelo menos no que concerne a interagir com diferentes procedimentos
conforme as especificidades dos diversos clientes da empresa.

Uma possivel interpretacdo para o fato de as respostas a afirmacdo sobre tratamento
diferenciado para clientes terem ficado abaixo dos outros fatores componentes da variavel
“interacdo” pode ser obtida ao se ressaltarem as repostas a afirmacdo numero 15 do
questiondrio proposto. Nessa afirmacdo, aborda-se o tema do risco que um tratamento
diferenciado pode trazer aos negodcios de comercializacdo de defensivos agricolas. A média
das respostas para essa afirmacao resultou na nota 5, em uma escala de 1 a 7. Isso pode

indicar que, embora os respondentes manifestem alinhamento com o modelo utilizado pela
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industria no que refere a interacdo com os clientes, os gestores e as empresas pesquisados
demonstram-se, na pratica, receosos de assumir efetivamente atividades de interagdo
diferenciadas para clientes diferenciados e de abandonar seu estilo de uniformidade de
tratamento do conjunto da clientela.

Ja a percepgdo dos respondentes quanto a variavel “personalizacdo das agdes junto
aos clientes” apresentou um grau de alinhamento médio de 70% em relacdo a industria.
Comparando-se esse grau de relacionamento com o receio manifestado pelos gestores dos
canais de realizar ag¢des diferenciadas para os clientes mais importantes da carteira, pode-se
afirmar que, de modo genérico, esses respondentes t€ém a percep¢do de que o tratamento
personalizado, ou individualizado, pode trazer beneficios como, por exemplo, o aumento do
faturamento nos clientes atendidos. Entretanto, esses gestores hesitam ou se negam a adotar
tais procedimentos. Dois motivos podem explicar essa resisténcia: o primeiro deles seria a
dificuldade de o gestor e dos demais funcionarios utilizarem adequadamente as informagoes
contidas nos bancos de dados. O segundo seria a crenca de que o tratamento diferenciado
levaria a perda dos clientes que ndo o recebem e ainda que, provavelmente, tal perda nao
seria suprida por um possivel aumento de faturamento nos clientes principais.

Os altos graus médios de alinhamento estratégico em relagdo a indistria ndo
permitem distinguir se os canais pesquisados estdo mais fortemente direcionados a uma ou
a outra das variaveis do modelo estudado neste trabalho, visto que as diferencas entre as

médias ndo apresentaram valores significativos.
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6.3 Analises dos Alinhamentos Individuais

Para estudar o tema do alinhamento da estratégia de marketing de relacionamento
entre as revendas e a industria fornecedora, este topico do capitulo de andlise dos dados
primarios levantados na pesquisa procurou verificar os casos de alinhamento mais
relevantes e compara-los aos resultados obtidos no conjunto dos canais estudados. Foram
considerados relevantes os casos individuais que apresentaram os mais altos e os mais
baixos graus de alinhamento, neste trabalho denominados “graus de relacionamento”.

Em seguida, o texto faz referéncia as quatro varidveis propostas, alocando as
revendas de maior alinhamento em cada uma das delas, em um quadrante especifico de
analise.

Foram comparados os graficos que representam as médias de alinhamento dos
alinhamentos de todas as revendas pesquisadas com o daquela que apresentou o maior
alinhamento (revenda R4) e, em seguida, com o grafico representativo das médias de
alinhamento da revenda que obteve o menor alinhamento (revenda R2). Assim, tornou-se
possivel verificar a incompatibilidade de percepgdes e a diversidade de importancia
atribuida ao tema pelos gestores respondentes. Percebe-se que as revendas usadas nessa
comparacao estdo vivenciando momentos distintos da implementagdo de uma estratégia de
MR, o que pode explicar essas diferencas de percepg¢ao. Isso se dé principalmente devido ao
fato de a revenda R2 apresentar problemas de infra-estrutura informacional, declarados nas
respostas as questdes abertas, o que pode estar gerando duvidas em relagdo a atratividade e

aos efetivos resultados que o MR pode proporcionar a empresa.
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49 49

MEDIA MAIOR MENOR
ALINHAMENTO ALINHAMENTO

Grifico 6: Comparacio dos Alinhamentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se perceber pela ilustracdo comparativa do grafico 6 acima que a revenda que
apresentou o mais intenso alinhamento posicionou-se com uma média 9% superior aos
resultados gerais, dando maior destaque as duas varidveis iniciais propostas, “identificacao”
e “diferenciacdo”. Ja a revenda de menor alinhamento (R2) apresenta médias baixas,
principalmente nas variaveis referentes a “diferenciagdo” e a “interag@o junto aos clientes”.
Esse resultado ¢ interessante porque nas 28 revendas analisadas a varidvel percebida pelos
respondentes como de mais intenso alinhamento foi a de “interagdo com o cliente”. Essa
discrepancia provavelmente provém do modo como os respondentes estdo compreendendo

o significado da varidvel “interacdo”. E possivel que o sentido dessa interacdo esteja sendo

reduzido e se referindo apenas as praticas de venda tradicionais.
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As respostas do gestor da revenda R2 indicam que, em sua percep¢do, a média de
alinhamento ¢ de 62,24%. Os pontos a destacar na analise dessa revenda sdo as baixas notas
atribuidas as varidveis 2 e 3, ou seja, 29 pontos para a variavel “diferenciacdo” e 26 pontos
para a variavel “interacao”. Pode-se considerar que essa revenda se apresenta na fase de
identificacdo dos clientes (nivel 1) do modelo estudado porque a percepgao de seu gestor
indica baixa concordancia com os aspectos diferenciagdo dos clientes e de interagcdo com a
clientela. O grafico 7 a seguir ilustra o grau de alinhamento da revenda R2 em relacao a

industria.
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Grafico 7: Alinhamento Revenda R2

Fonte: Elaborado pelo autor

Esse grafico permite verificar que a revenda R2 apresenta um grau de alinhamento
relativamente baixo em relagdo a industria. Segundo as respostas as questdes abertas, essa
revenda esta passando por um momento de estruturacdo do banco de dados dos clientes -
confirmando seu estdgio inicial de implementacdo da estratégia de MR -, o que pode
impedir uma percepcdo de alinhamento mais intenso. O respondente considera que o

investimento financeiro tem sido alto e parece ter a expectativa de que este seja suficiente
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para o desenvolvimento da estratégia de MR. Os altos custos de implantac¢do do software de
gestao que ira suportar o banco de dados dos clientes parecem gerar uma percep¢ao de que
o desenvolvimento do MR da empresa depende exclusivamente dessa etapa preliminar.
Esta lhes parece muito dispendiosa para realizar um alinhamento estratégico o qual,
entretanto, ndo lhes parece muito claro porque as demais variaveis ndo lhes sdo muito
inteligiveis. Tendem, por isso, a nao valorizar a utilizagdo do banco de dados e do sistema
de gestdo para aperfeicoar a gestdo financeira, nem os procedimentos contdbeis e as
decisdes e agdes de logistica (PEPPERS, 2002). Ou seja, ainda ndo estdo conscientes ou
sensibilizados para o fato de que as mais diversas praticas gerenciais podem e devem
incorporar o conceito do relacionamento com o cliente.

A revenda R4 apresentou elevado grau de alinhamento ou grau de relacionamento
com a industria, (85,7%), o mais alto em comparagdo com todas as outras revendas
pesquisadas. O respondente nesse caso deu bastante énfase aos componentes da variavel
numero 3 “processos de interacdo com os clientes”, ou seja, esta atingiu 46 dos 49 pontos
possiveis. Esse ¢ o resultado mais elevado dessa variavel, se comparado aos das demais
revendas analisadas. As varidveis 1 e 2 também apresentaram alinhamentos significativos,
43 e 42 pontos respectivamente, nesse caso. Apenas a variavel nimero 4 obteve um grau de

alinhamento menor, ou 37 pontos, como pode ser visto no Grafico 8 a seguir:
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Grifico 8: Alinhamento Revenda R4

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados apresentados pela revenda R4 podem ser mais bem compreendidos
quando se sabe que esta tradicionalmente realiza eventos de relacionamento com os
clientes, ja bastante difundidos na regido onde atua e exercendo forte atracdo sobre os
clientes. Esta desenvolve, ainda, intera¢des diferenciadas a partir de uma classificagao anual
da carteira de clientes, segundo diversos critérios (quantitativos e qualitativos). Portanto, a
revenda R4 pode ser posicionada no nivel 3 da implementagao das estratégias de MR, o que
explica seu mais intenso alinhamento em relacdo ao modelo de MR utilizado pela industria
fornecedora.

A analise das percepgdes dos respondentes oferece reflexdes interessantes como, por
exemplo, o resultado j& aqui comentado segundo o qual a varidvel “interagdo com os
clientes” provoca respostas contraditérias, provavelmente devido a uma concepgdo erronea
do que sejam as praticas que materializam essa interagdo. Assim, os respondentes
consideram a interagdo e a personalizagdo muito importantes e desqualificam as duas
primeiras (identificagdo e diferenciagdo), que sdo pré-requisitos para realizar as outras.

Um exemplo de revenda que ilustra esse resultado foi a R8, que apresentou um grau
de alinhamento médio das varidveis em relacdo ao da industria, de 68,36%. O fator que

mais chama atencdo nessa andlise sdo os baixos valores atribuidos as duas primeiras
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varidveis, ou seja 28 pontos para cada, o que poderia caracterizar que a percep¢do dos
gestores dessa empresa ¢ que a identificagdo e a diferenciacdo dos clientes sdo de
importancia menor. Em contraponto, a alta nota atribuida a personaliza¢do (42) colocou
essa revenda como a que percebe essa variavel como a mais relevante, em relacao as demais
revendas que participaram deste estudo. Pode-se questionar se a personalizacdo das agdes
de marketing de relacionamento ¢ suficientemente conhecida pelos respondentes, ou se eles
tém apenas uma nog¢ao de senso comum. Tal constatagdo se deveria, principalmente, ao fato
de a percepgdo sobre a variavel “diferencia¢do” ter apresentado um grau de alinhamento
bastante inferior, indicando que o respondente ndo percebe que para personalizar o
relacionamento € preciso diferenciar os clientes.

O grau de alinhamento da revenda R8 em relagdo a industria pode ser verificado no

Grafico 9:
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Grifico 9: Alinhamento Revenda R8

Fonte: Elaborado pelo autor

Em certos casos, algumas revendas que declararam ndo realizar nenhuma acio
especifica de MR ou de fidelizacdo de clientes, embora seus gestores tenham afirmado
considerar o tema importante para o desenvolvimento dos negdcios nesse setor. Um

exemplo ¢ o da revenda R10, que apresentou um grau de alinhamento médio das estratégias
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de MR em relacdo a industria de 66,32%. Esse canal se caracteriza por ndo empregar
nenhuma pratica estruturada de relacionamento com os clientes. Essa empresa convive com
problemas de implementagdo de um novo software e de capacitacdo dos funciondrios para
adotar seu uso, o qual futuramente permitira colocéa-la no nivel 1 do modelo de MR. O

alinhamento dessa revenda pode ser verificado no Grafico 10 a seguir:
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Grafico 10: Alinhamento Revenda R10

Fonte: Elaborado pelo autor

Outro resultado interessante observado nas andlises do grau de alinhamento
estratégico apresentado dos canais de marketing foi a uniformidade das percepcdes dos
gestores dos casos R15 e R16. Essas revendas apresentaram graus médios de alinhamento
de 84,2% e 84,7% respectivamente, considerados altos perante os das outras revendas
analisadas, e, por isso, foram consideradas ALINHADAS em relacio a industria. A
principal caracteristica dessas revendas ¢ que, apesar de serem canais de marketing
separados, ambas pertencem ao mesmo grupo empresarial, grupo esse que ¢ lider no

mercado regional de comercializacdo de insumos agricolas na regido onde atua.
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Essas duas empresas apresentam a mesma composi¢do aciondria, mas com clara
divisdo de responsabilidades entre os gestores, ficando cada proprietario responsavel pela
gestdo de uma das duas revendas, as quais sdo administradas como unidades de negocios
autonomas, embora pertencentes a0 mesmo grupo.

Fazendo-se a andlise dos graficos do grau de alinhamento das revendas R15 e R16
percebe-se que existe muita compatibilidade e sinergia entre as percep¢des dos respectivos
gestores, o que demonstrou que o alto grau de alinhamento entre as empresas possibilitaria
reforcar seu intenso alinhamento estratégico em relagdo a industria. Os graficos que
ilustram os graus de alinhamento das revendas R15 e R16 foram feitos em conjunto, a fim
de permitir a analise ndo s6 do alinhamento em relagdo a industria de cada uma das
empresas, mas também da ocorréncia dos alinhamentos entre as percepgdes de seus

gestores:

R15 R16

Grifico 11: Comparacio dos Alinhamentos R15 e R16

Fonte: Elaborado pelo autor

Algumas revendas analisadas, apesar de apresentarem graus de alinhamento em
relacdo a industria, que nesta pesquisa podem ser considerados como medianos ¢ que as

coloca em um estagio de BAIXO ALINHAMENTO, declararam perceber as agdes de MR
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assim como a implementagdo de sua estratégia como muito benéficas aos negocios. Um
exemplo de revenda com essa caracteristica pode ser verificado nos resultados da revenda
R22, que apresentou um grau de alinhamento médio de 67,85%. A empresa pode ser
posicionada no primeiro nivel de implementacdo de uma estratégia estruturada de MR, ja
que esta passando por um momento de ajustes em seu banco de dados com a transferéncia
das informacdes cadastrais dos clientes de planilhas eletronicas para um sistema de gestao.
Apesar disso, o respondente demonstrou uma percepgao alta em relagdo ao alinhamento da
varidvel “diferenciacdo dos clientes”, que considerou mais importante do que as demais,
embora ela ainda ndo esteja em implantagdo em sua empresa.

Segundo seu gestor, a empresa considera “o MR muito importante, principalmente
em anos dificeis como os atuais”. A revenda parece ter sofrido a influéncia da crise dos
precos dos produtos agricolas, em particular no chamado complexo soja, a qual, devido a
variagdo cambial e a diferentes intempéries climaticas, além de causar infestagdes de pragas
trouxe consigo repetidas reducdes nos precos dos produtos a patamares abaixo do custo de
producdo. Essa crise teve graves influéncias no mercado de canais de marketing de
defensivos, j& que, sendo a maioria dos precos dos defensivos balizados em dolar, os canais
passaram a ter maiores dificuldades em sua comercializacdo. A revenda R22 pode ter sido
influenciada por esses fatores, pois apresentou reducdao no faturamento de 4% e queda de
um ponto percentual na MS.

O grau de alinhamento da revenda R22 em relacdo a industria pode ser verificado no

grafico 12:
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Grafico 12: Alinhamento Revenda R22

Fonte: Elaborado pelo autor

Outra empresa cujo direcionamento estratégico aparentemente demonstrou haver
sofrido forte influéncia do conceito de relacionamento com clientes foi a revenda R25.
Apesar de o grau de alinhamento médio em relacao a industria nao ter sido considerado
elevado nos resultados da pesquisa, essa revenda apresenta um historico de relacionamento
com clientes bastante consolidado e considerado tradicional em sua regido de atuagdo.
Segundo seu respondente, o relacionamento com clientes ¢ incorporado por todos os
funcionarios da revenda por influéncia do fundador, que ¢ um produtor agricola na regido
h4d muito tempo e possui um relacionamento bastante estreito com os clientes de sua
carteira. Essa informacdo explica a maior pontuacdo dentre as quatro variaveis que foram
atribuidas a variavel “interacdo com os clientes” no caso dessa revenda.

Quando seu gestor foi questionado sobre as agdes de relacionamento que
desenvolve, as respostas indicaram praticas mais tradicionais, aplicadas de modo uniforme
e sem a preocupacdo da diferenciagdo. A acdo considerada de maior importancia pelo
respondente foi um evento anual, onde participam todos os clientes, sem quaisquer
diferenciais ou formas de personalizacdo. Apesar de a resposta ao questionamento sobre a
necessidade de estruturacdo de uma estratégia de MR ter sido “concordo totalmente”, a
revenda R25 encontra-se ainda no primeiro nivel de implementagdo da estratégia de MR, ja
que ndo realizou sequer a classifica¢do de seus clientes.

O grau de alinhamento da revenda R25 em relagdo a industria quanto as quatro

variaveis € ilustrado no Grafico 13 a seguir:
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IDENTIFICAR

PERSONALIZAR DIFERENCIAR

Grafico 13: Alinhamento Revenda R25

Fonte: Elaborado pelo autor

A respeito da revenda R26, pode-se ressaltar uma caracteristica que ¢ bastante
comum nas transacdes negociais com produtores agricolas e que pode gerar riscos a
implementagdo de estratégias de MR em um canal de marketing: a fidelizagdo dos clientes
ao vendedor e ndo a empresa em si. Essa revenda obteve um grau de alinhamento médio
relativamente alto (73,47%) em comparagdo com as empresas analisadas nesta pesquisa.
Apesar disso, ela ndo reportou quais eram suas agdes de relacionamento com os clientes,
porque estas sdo de responsabilidade dos vendedores, que fazem o contato direto com a
clientela, a qual ndo se aproxima da empresa. Nesse caso, ¢ importante lembrar que os
principais autores do MR (KOTLER, 1999; STONE, 2002 E PEPPERS, 2002, 2004)
recomendam que a empresa como um todo deva ter a possibilidade de se relacionar com os
clientes e que estes devam receber atencdo uniforme de todos os funcionérios. Segundo os
autores, o risco de se vincular os clientes apenas ao funcionario de contato direto e
freqiiente € que a fidelidade se estabelece com esse funcionario e ndo com a empresa. Um

dado que ilustra essa maximizacdo do papel do vendedor ¢ que a revenda R26 apresenta
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uma for¢ca de vendas constituida por 16 vendedores, que se constitui no terceiro maior
contingente de equipe de campo da amostra estudada, a qual apresentou uma média de 15
vendedores.

O Grafico 14 a seguir ilustra o grau de alinhamento das quatro variaveis, na
percepcao do gestor da revenda R26, em relacdo a industria:

IDENTIFICAR

PERSONALIZAR DIFERENCIAR

INTERAGIR

Grafico 14: Alinhamento Revenda R26

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando-se individualmente os resultados dos 28 canais de marketing estudados
nesta pesquisa, procurou-se ressaltar as caracteristicas que evidenciavam o grau de
alinhamento dessas empresas, assim como possiveis riscos, problemas ou gargalos para a

implementagao de estratégias de MR em canais de marketing de defensivos agricolas.

6.4 Analise dos Alinhamentos Segundo as Variaveis



142

A partir da analise das médias gerais de percepcao de alinhamento estratégico dos
gestores das revendas estudadas em relacdo ao modelo de MR utilizado pela industria
fornecedora, identificou-se o posicionamento individual segundo cada uma das quatro
variaveis propostas. Nesse sentido, as revendas pesquisadas foram alocadas em diferentes
quadrantes, cada qual representando os quatro elementos propostos identificacdo,
diferenciacdo, interacdo e personalizacao (Quadro 4). Em seguida, tais informagdes foram
comparadas as médias gerais de alinhamento, j4 demonstradas, e aos dados das revendas
posicionadas como a de melhor alinhamento assim como a de pior alinhamento, com o

objetivo de andlise das diferencas comparativas em termos das quatro variaveis (Quadro4):

IDENTIFICAR DIFERENCIAR
R11, R16, R17 R1, RS, R7, R15, R18, R22,
R27, R28
INTERAGIR PERSONALIZAR
R3, R4, R6, R10, R12, R13, R2, R8, R9, R20,R24, R26
R14, R19, R21, R23, R25

Quadro 4: Alinhamento Segundo as Variaveis

Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 4 permite visualizar quais revendas podem ser plotadas em cada
quadrante por terem apresentado as maiores médias de percep¢ao de alinhamento em

comparacdo com as médias gerais obtidas em relacdo aquela variavel. Sendo assim, as
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revendas foram divididas segundo a andlise da varidvel de alinhamento mais intenso.
Analisando-se essa figura ¢ possivel levantar alguns pontos de discussdo. Primeiramente, o
que chama a ateng¢do ¢ o pequeno niimero de revendas localizadas na posicdo da primeira
variavel (identificagcdo), porque foi grande o nimero de revendas que, em conseqiiéncia das
respostas as questdes abertas do questionario, se caracterizaram por estarem desenvolvendo
acgoes referentes a essa variavel.

Em contraponto, verifica-se um maior numero de revendas apresentando
alinhamentos mais intensos em relagdo as varidveis 2 e 3, que sdo a diferenciacdo e a
interacdo. Isso pode ser explicado pelo aparente crescimento da preocupagdo dos gestores
com as praticas de relacionamento com os clientes no ambito dos canais de marketing de
defensivos agricolas. A interagdo com os clientes foi considerada como a fase cerne do
negdcio, mas ainda ¢ concebida como apenas uma das estratégias de vendas. Portanto, essas
acoes ainda ndo se caracterizam como direcionadas a implementagdo de MR, pois estas
advém de analises estruturadas e de diferenciacdes criteriosas dos clientes.

Um outro fator relevante nas andlises do Quadro 4 ¢ o niamero relativamente grande
de revendas posicionadas no quadrante que agrega a percep¢do de alinhamento na varidvel
4 (personaliza¢do), o que gera subsidios para inferir que, apesar de muitas revendas terem
considerado a agdo personalizada com os clientes arriscada para os negocios, a idéia da
personalizacdo pode estar ganhando for¢a junto aos gestores. Em momentos de crise
econOmica, os canais tendem a desenvolver algumas agdes juntos aos melhores clientes que
poderdo assegurar que a fidelidade destes garanta a rentabilidade ou mesmo, a
sobrevivéncia do negbcio.

No Quadro 4, o maior numero de revendas esta plotado no quadrante referente a
varidvel “intera¢do”, o que ressalta que os componentes desse tipo de acdo sdo percebidos
pelos respondentes como a estratégia de relacionamento da industria.

O posicionamento das revendas nos diferentes quadrantes permitiu realizar uma
comparagdo das médias das percepcdes de alinhamento dessas revendas com as médias
apresentadas pela revenda de melhor alinhamento, com as de pior alinhamento, assim como
com a média geral. Verificou-se, assim, a porcentagem de diferenga de percepgdo
individual sobre a varidvel que foi apresentada como a mais alinhada (Quadro 5), ou seja,

distribuiram-se os dados quantitativos das médias de respostas por varidavel, de modo a se
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observar as diferengas entre melhores e piores alinhamentos conforme a percepcdo dos

respondentes.

-REVENDA GERAL| % DIFERENGA | PIOR | % DIFERENGA | MELHOR | % DIFERENGA

RIT | 69% 4.4% 67,3% 6,1% 87,7% 14.4%

IDENTIFICAR | R16 | 69% 18,7% 67,3% 20,4% 87,7% 0%
R17 | 69% 8,5% 67,3% 10,2% 87,7% 10,2%

R | 70,2% 1,2% 59,2% 12,3% 85,7% 14,2%

RS | 70,2% 1,2% 59,2% 12,3% 85,7% 14,2%

R7T | 702% 8,3% 59,2% 19,3% 85,7% 7.2%

R15 | 70,2% 17,5% 59,2% 28,5% 85,7% 2%

DIFERENCIAR | * r1g | 70.2% 5,3% 59,2% 16,3% 85,7% 10,2%
R2 | 702% 3,3% 59,2% 14,3% 85,7% 12,2%

R27 | 70,2% 7,3% 59,2% 18,3% 85,7% 8,2%

R28 | 70,2% 3,3% 59,2% 14,3% 85,7% 12,2%

R3 74% 5,6% 53% 26,6% 93,9% 14,4%

R4 74% 19,9% 53% 40,9% 93,9% 0%

R6 74% 5,6% 53% 26,6% 93,9% 14,4%

RIO | 74% 0,5% 53% 20,5% 93,9% 20,4%

R12 | 74% 3,5% 53% 24,5% 93,9% 16,4%

INTERAGIR R1I3 | 74% 12% 53% 32,7% 93,9% 8,2%

R14 | 74% 7,6% 53% 28,6% 93,9% 12,3%

R19 | 74% 6,7% 53% 14,3% 93,9% 14,3%

R | 74% 0,6% 53% 20,4% 93,9% 20,5%

R23 | 74% 3,5% 53% 24.5% 93,9% 16,4%

R25 | 74% 3,5% 53% 24,5% 93,9% 16,4%

R2 70% 0,6% 69,4% 0% 75,5% 0,9%

R8 70% 15,70% 69.4% 16,3% 75,5% 10,2%

R9 70% 1,4% 69,4% 2% 75,5% 41

PERSONALIZAR | 250 | 70% 2,7% 69,4% 21% 75,5% 8,2%
R4 | 70% 9,6% 69,4% 10,2% 75,5% 4%

R26 | 70% 5,5% 69,4% 6,1% 75,5% 0%

Quadro 5: Analise Comparativa das Médias de Alinhamento

Fonte: elaborado pelo autor

A andlise comparativa entre as médias das respostas das revendas que se
enquadraram como tendo um alinhamento mais intenso na varidvel 3 demonstra que os
aspectos referentes a essa varidvel foram os que apresentaram maiores diferengas entre as
médias. Entretanto, a comparacao das médias das revendas localizadas na variavel 3 com a

média atribuida a essa variavel pela revenda de melhor alinhamento demonstrou uma clara
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distancia percentual sobre essas percepcoes. Isso pode levar a inferéncia de que, apesar da
variavel “interacdes com os clientes” ter sido a de maior representatividade dentre as
quatro, existe ainda um desalinhamento perceptivo quanto ao que deve ser realizado para
operar com acdes gerenciais que materializem essa interatividade do canal com o cliente.

Ja a analise das revendas que obtiveram maiores alinhamentos na variavel 4
(personaliza¢do), demonstrou que as percepgdes dessas revendas em relagdo a média geral
sdo coerentes entre si. As revendas cujos gestores demonstraram, respectivamente, a
percepcao de melhor e de pior alinhamento, obtiveram diferengas mais baixas em suas
médias percentuais do que nas outras varidveis. Esse resultado permite inferir que esse
ainda ¢ um tema bastante polémico, que provoca certa hesitacido dos gestores, como
ilustrado por alguns respondentes, porque ainda concorre com a percep¢ao de que agdes
personalizadas podem gerar riscos aos negdcios. Contudo, os dados demonstram que, em
termos de percepc¢ao dos gestores dos canais de marketing, existe uma tendéncia a valorizar

a necessidade dessas agoes.

6.5 Alinhamento das Revendas X Percepc¢ao da Industria

Em paralelo as entrevistas a gestores dos canais de marketing, e conforme
comentado nas analises estatisticas dos questiondrios, foi realizado um levantamento junto
a representantes da industria fornecedora. Estes mantém uma ligagdo muito proxima com os
canais e seus gestores, ou porque sao os funcionarios da industria encarregados do contato
direto com o canal, ou porque, embora trabalhando em outras areas da empresa, conhecem
em profundidade as estratégias de marketing da industria.

Esses representantes receberam um questiondrio semelhante ao utilizado com os
gestores dos canais - retirando-se apenas as questdes abertas -, em que eram solicitados a
responderem segundo suas percepcdes quanto as praticas de MR que vém sendo realizadas
pelos canais, principalmente no que diz respeito a viabilidade da implementacdo de agdes
que correspondam as quatro variaveis do modelo. Questionou-se também sobre as despesas

necessarias a implementagdo de uma estratégia de MR: se consideram que os canais gastam
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acima, abaixo ou no padrdo que consideram ser adequado para o desenvolvimento dessas
agoes.

A percepcao dos representantes da industria quanto aos componentes das quatro
variaveis propostas para a implementacdo do MR permitiram uma analise comparativa
entre as médias gerais das percepcdes dos gestores dos canais ¢ as médias das percepgdes
dos representantes da industria quanto a implementagao dessas estratégias nos canais. Essa

analise esta representada no Grafico 15 a seguir:
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Grifico 15: Comparacio entre Percepcdes de Canais e Industria

Fonte: Elaborado pelo autor

As percepgoes dos representantes da industria fornecedora quanto a implementacao
de estratégias de MR nos canais de marketing mostraram que esses respondentes
consideram que o alinhamento estratégico dos canais quanto as varidveis propostas se
encontra num nivel mais abaixo da média das percepcdes dos gestores das revendas
estudadas. Pode-se concluir com isso que, apesar de declararem a importancia dessas
estratégias para o desenvolvimento dos canais, o0s representantes da industria,

aparentemente, nao t€m verificado que esses canais venham adotando agdes nesse sentido.
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Em alguns casos, os respondentes enfatizaram que, segundo sua percepc¢ao, os canais nao
tém se preocupado muito com gestdo e fidelizagdo de clientes, reduzindo suas praticas de
atragdo e manutenc¢do da clientela as campanhas de reducdo de pregos.

Tais afirmagdes podem ser explicadas pelas respostas ao questionamento sobre a
utilizagdo de recursos financeiros pelos canais com o objetivo de implantar estratégias de
MR. Todos os representantes da industria consideraram que os canais gastam abaixo do
necessario para a implementacao dessas estratégias, ou até mesmo com as mais simples
acoes técnicas e administrativas que propiciem desenvolver o relacionamento com os
clientes. Apesar dessa percepgao, a maioria dos respondentes (85%) afirmou que concorda
totalmente com a afirmacdo de que agdes conjuntas entre os canais ¢ a industria podem
incentivar e desenvolver as estratégias de relacionamento com os clientes. Essa percep¢ao
propicia que se recomende a implantacao de a¢des de parceria entre os canais de marketing
e a industria fornecedora, de modo a ndo apenas estimular e fortalecer o MR das revendas,
mas também promover maior sinergia e compatibilidade entre as praticas adotadas por toda
a cadeia produtiva. Tais parcerias poderiam estar fundamentadas nos exemplos citados por
Silva (2005) e Buzzel; Ortmeyerm (1995), no capitulo sobre MR deste estudo, onde sdo
comentadas diferentes espécies possiveis de parcerias, desde parcerias entre diferentes tipos
de canais de marketing com o objetivo de maximizar os servicos e o portfolio até parcerias
entre canais e industria, em que um dos objetivos pode ser a maior fidelizacdo de um cliente
comum as duas empresas.

E importante frisar que as percepgdes dos representantes da industria quanto aos
temas abordados ndo permitem a verificacdo do grau de alinhamento dessas percepcdes em
relacdo ao modelo de MR utilizado pela industria, ja que estes foram induzidos a responder
ao questionario segundo seu conhecimento sobre implementacdes de MR nos canais de

marketing parceiros.
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6.6 Analise Conjunta do Alinhamento dos Canais

As analises das percepcdes individuais dos gestores sobre os graus de alinhamento
das estratégias de suas revendas relativas as quatro variaveis propostas (identificagao,
diferenciagdo, interagdo e personalizacdo das agdes junto aos clientes finais), no que
concerne a0 MR adotado pela industria fornecedora, permitiram identificar as revendas que
mais se alinham ao modelo utilizado pela industria.

No entanto, para visualizar essa analise de forma conjunta, estruturou-se uma matriz
demonstrativa (Quadro 6), na qual as revendas estudadas foram plotadas em diferentes
quadrantes conforme o grau de alinhamento, sendo divididas em: intensamente alinhadas,
alinhadas, pouco alinhadas e desalinhadas. Essa classificacdo foi desenvolvida sob a
perspectiva de percentagens minimas do grau de alinhamento resultante da percepcao dos
quatro elementos propostos aos gestores, sendo consideradas: desalinhadas, as revendas
com grau de alinhamento abaixo de 60%; pouco alinhadas, as revendas que apresentaram
a média de respostas abaixo de 65%; alinhadas, as que apresentaram graus de alinhamento
entre 75 e 85% e intensamente alinhadas, aquelas que apresentaram graus médios de

alinhamento acima de 85%.
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ALINHADAS INTENSAMENTE
ALINHADAS
R13, R15, R16, R17, R24 R4
DESALINHADAS POUCO
ALINHADAS
R2, R9, R20 R1, R3, R5, R6, R7, R8, R10,
R11, R12, R14, R18, R19,
R21, R22, R23, R25, R26,
R27, R28

Quadro 6: Alocagdo de Revendas Segundo seu Alinhamento

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 6 permite ilustrar o posicionamento das revendas em relacdo a industria,
no que concerne a intensidade de alinhamento das estratégias de MR. Pode-se constatar
que, em sua maioria (68%), estas se localizam na posi¢ao de pouco alinhamento, o que
pode ser atribuido a ndo-concordincia dos gestores com os tipos especificos de acdes
propostas nas quatro variaveis estudadas.

Apenas uma revenda obteve pontuagdo suficiente para se apresentar no quadrante
destinado as “intensamente alinhadas”, o que permite concluir que as revendas tenderdo a

nao adotar as praticas oriundas do modelo utilizado pela industria fornecedora.
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Alternativamente, pode-se concluir que para adotarem essa metodologia ou qualquer outra
metodologia de MR, as revendas necessitam desenvolver os conhecimentos conceituais e
praticos de MR que seus gestores consideram adequados a sua especificidade. Esses
conhecimentos servirdo de base para o desenvolvimento e a estruturagdo de suas agdes de
relacionamento com sua clientela.

As revendas localizadas no quadrante “alinhadas” representam 18% do total, sendo
parte delas composta por aquelas cujas percep¢des médias de alinhamento eram proximas
as do proximo quadrante (intensamente alinhadas). Isso permite concluir que, apesar do
pequeno niimero de revendas alocadas nos quadrantes alinhadas e intensamente alinhadas,
uma parcela tende a movimentar-se em direcdo as praticas de fidelizag¢do dos clientes e do
desenvolvimento de estratégias de MR. Esse “movimento” pode ser ilustrado com a Figura
13 a seguir, que indica a tendéncia de um desenvolvimento organizacional e gerencial
dessas empresas que prioriza o tema do MR tanto em termos de capacitagdo dos gestores,

como em termos de implementacgdo de suas estratégias especificas.
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Legenda:

I Revendas Desalinhadas

[ ] Revendas com Baixo Alinhadas
. [ ] Revendas Alinhadas
! [ Revendas Intensamente Alinhadas
Fonte: Elaborado pelo autor.

F

A analise do posicionamento das revendas quanto ao grau da percepcdo de seus
gestores no que tange aos assuntos referentes ao MR permitiu verificar que se intensifica a
percepg¢ao da importancia do conceito e das praticas de relacionamento com os clientes no
setor de comercializacdo de defensivos agricolas. Tal argumentacdo pode ser comprovada
quando se analisam os posicionamentos de revendas como as R15, R16, R25 e R26. Como
verificamos anteriormente, as duas primeiras s3o empresas que pertencem a um mesmo
grupo empresarial, sendo apenas administradas separadamente. Contudo, as percepgdes de
seus gestores sdo consistentes e coerentes nos assuntos que tangem o MR, principalmente
quando se tratou da varidvel “diferenciagdo dos clientes”. Ambas estdo iniciando a

implementag¢do de agdes nesse sentido, demonstrando mais intenso alinhamento nessa do
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que nas demais varidveis propostas, o que impacta a média obtida e explica sua ndo-
plotagem no quadrante das revendas altamente alinhadas.

A Figura 13 ainda possibilita verificar casos como o da revenda R9 em que, apesar
de esta ter apresentado um baixo grau de alinhamento das quatro variaveis em relagdo ao
modelo utilizado pela industria e de ter se posicionado no quadrante “desalinhadas”, ela ja
realiza ag¢des de diferenciacio e interagdo diferenciada com os clientes. E possivel que a
baixa pontuacdo tenha ocorrido porque a percep¢ao do gestor conflita, em termos
metodoldgicos, com o modelo utilizado pela industria o qual, até certo ponto, estd sendo
induzido para os canais. De qualquer forma, verifica-se que essa revenda se posiciona com
uma pontuacdo bastante proxima do quadrante seguinte (baixo alinhamento), o que pode
levar a conclusdo de que o gestor tende a considerar importante o desenvolvimento de

novas praticas, ou at¢ mesmo uma melhor estruturagao das ja utilizadas.

6.7 Teste de Hipoteses e Questdes de Pesquisa

As andlises dos graus de alinhamento das revendas estudadas apontaram, por meio
dos graficos do modelo proposto, diferencas considerdveis em relacdo ao grau de
alinhamento obtido por cada revenda. Isso sugeriu que os investimentos em agdes de MR
ndo interfeririam no grau desse alinhamento. Essa andlise possibilitaria a aprovagdo da
hipotese de pesquisa Hi, onde era proposto que existem diferentes graus de alinhamento do
MR entre os canais de marketing. Apesar disso, as andlises estatisticas permitem verificar
uma impossibilidade de comprovar tal diferenca de alinhamento, o que sugere a negacao da
hipotese Hi.

A Figura 15 permitiu a verificagdo da posicdo dos diferentes canais de marketing
pesquisados quanto ao seu alinhamento em relagdo ao modelo de MR utilizado pela
industria fornecedora. Essa analise possibilita a verificagao da influéncia do alinhamento
sobre os fatores intrinsecos ao canal, que incluem desde dados sobre performance, tais
como faturamento e “market share” até informacdes acerca da estrutura organizacional,

como o numero de funcionarios (Quadro 7). Para a finalidade da andlise, as revendas
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localizadas nos quadrantes ‘“alinhadas” e “intensamente alinhadas” foram agrupadas,
formando um tnico grupo denominado ALINHADO. As revendas dispostas nos quadrantes
“desalinhadas” e “pouco alinhadas” também foram agrupadas, formando o grupo
DESALINHADO. Esse agrupamento foi realizado com o objetivo de verificar se existe

uma relacdo entre o alinhamento e outras caracteristicas organizacionais.

- ALINHADO DESALINHADO
CRESCIMENTO CRESCIMENTO
FATURAMENTO 13.5% 8.1%
MARKET . .
SHARE + 0,5 PONTOS % + 3,3 PONTOS %
VENDAS OUTROS VENDAS OUTROS
FUNCIONARIOS . 37.5% . 65

Quadro 7: Agrupamentos dos Alinhamentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Esses agrupamentos permitem verificar que as percepcoes de alinhamento das
estratégias de MR dos gestores, cujas revendas constituem o primeiro grupo, parecem nao
exercer influéncia sobre o desempenho dos canais, quando este ¢ considerado em termos do
faturamento e MS informados. Apesar de o grupo ALINHADO ter apresentado maior
crescimento do faturamento nos ultimos trés anos do que o grupo DESALINHADO,
verifica-se que a MS dos canais agrupados na categoria “DESALINHADQO” apresentou um
incremento mais acentuado. Outras analises de comprovagdo deverdo ser realizadas, mas
esta pode sugerir a negacdo da hipotese H2, que propunha a existéncia de uma relagdo
positiva entre alinhamento e maior performance.

Como pode ser verificado no Quadro 7, as empresas consideradas mais alinhadas
em termos de MR aparentemente ndo apresentam maiores contingentes de funcionarios nas

arecas de contato direto com os clientes ou na for¢a de vendas.
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Segundo as andlises individuais de alinhamento das revendas em relagdo a industria,
em conjunto com as analises dos agrupamentos promovidos, € possivel considerar que nao
existe relagdo positiva ou negativa das varidveis propostas, e que tampouco existe relagcao
positiva entre as variaveis. Essa informac¢dao pode responder as questdes de pesquisa
numeros 2 e 3 que questionavam sobre a existéncia de uma relacdo positiva entre as quatro
variaveis e se o alinhamento em uma das variaveis tinha relagdo positiva com as outras,
respectivamente. Os proprios agrupamentos realizados segundo os alinhamentos obtidos a
partir das percepgdes dos gestores dos canais permitem que se responda positivamente a
questdo de pesquisa nimero 4, que questionava a possibilidade de formacao de grupos com
alinhamentos semelhantes.

Como verificado nas andlises comparativas entre as percep¢des dos gestores e dos
representantes da industria, estes ultimos consideraram que as agdes conjuntas entre
industria e canal para o desenvolvimento de relacionamento com os clientes pode ser um
elemento importante para alavancar e fortalecer o MR dos canais. Por outro lado, os
gestores dos canais demonstraram uma percep¢ao mais conservadora sobre esse tema, tendo
respondido, em sua maioria, que concordavam apenas parcialmente com essa afirmativa do
questionario. Conclui-se que as informagdes obtidas ndo possibilitam afirmar quais agdes
conjuntas entre a industria e os canais poderiam trazer maiores vantagens competitivas,
como proposto na questdo de pesquisa numero 5, que indagava justamente se acdes
conjuntas entre industria e canal poderiam trazer maiores vantagens competitivas.

Com o objetivo de aprofundar os resultados dos testes ja realizados sobre a hipdtese
de pesquisa H2, desenvolveu-se uma analise em que, a partir dos dados usados para definir
o desempenho dos canais (faturamento e MS) e dos dados sobre o tamanho das empresas
(ntimero total de funcionarios), elaborou-se um indice de “performance” (ou de vantagem
competitiva) individual dos canais.

Para elaborar esse indice de “performance” dos canais estudados nesta pesquisa

empregou-se a seguinte formula:
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P = (FalFu)*(1+C)
onde:

P = performance

Fa = faturamento

Fu = numero de funcionérios (proxi para tamanho da empresa)
C = porcentagem do crescimento

Os dados referem-se ao desempenho e as caracteristicas das revendas pesquisadas
apresentados durante o ano de 2005 e foram informados por seus respectivos gestores,
mediante o compromisso de manutencdo do sigilo e confidencialidade acerca das
informacgdes sobre faturamento. Para manté-lo, os valores monetarios expressos foram
transformados em dados percentuais. Nao houve necessidade de resguardar as informacgdes
recebidas sobre o porte da empresa, mensurado pelo niumero total de funcionarios alocados
em vendas, em contatos com os clientes € nas demais areas.

A partir dos dados obtidos sobre o faturamento e do tamanho dos canais, verificou-
se a porcentagem de crescimento em termos de mercado (MS). Esse dado foi obtido por
meio das informagdes dos gestores sobre market share dos 3 anos anteriores. Os dados do
primeiro ano foram comparados aos do ultimo ano informado (2005) e avaliou-se a
porcentagem de crescimento, ou redu¢do do espago de mercado ocupado pelas vendas
dessas empresas no periodo.

Essas informagdes foram colocadas na formula do indice de avaliagao de
“performance” resultando na afericdo do desempenho dos 28 canais de marketing
estudados. Nesse sentido, mantendo-se o objetivo de elaboracdo de um teste a hipotese de
pesquisa H2, as revendas foram novamente agrupadas nos dois grupos propostos
anteriormente: ALINHADO e DESALINHADO, mas agora com o objetivo de verificar a
relagcdo desse posicionamento com o indice de “performance” obtido por cada uma delas.

A média dos indices para cada agrupamento resulta num INDICE de
PERFORMANCE das REVENDAS ALINHADAS e num INDICE de PERFORMANCE
das REVENDAS DESALINHADAS (Graficos 8 ¢ 9 a seguir):



P ALINHADO = 0,72

ALINHADO

Revenda | Faturamento | Tamanho | Crescimento| Indice

R4 18,0 28 5% 0,675
R13 12,0 17 2% 0,720
R15 35,0 31 -8% 1,039
R16 11,6 22 0% 0,527

R17 12,8 22 2% 0,594
R24 24,3 32 2% 0,776

DESALINHADO

Revenda | Faturamento | Tamanho|Crescimento| Indice
R1 38,0 107 5% 0,373
R2 80,0 39 7% 2,195
R3 18,8 43 9% 0,477
R5 58,0 38 5% 1,603
R6 37,0 24 0% 1,542
R7 36,0 21 3% 1,766
R8 86,0 56 2% 1,566
R9 16,0 21 -1% 0,754
R10 49,7 72 -1% 0,683
R11 13,8 27 3% 0,526
R12 19,0 42 9% 0,493
R14 18,8 38 9% 0,539
R18 18,0 37 1% 0,491
R19 20,4 23 1% 0,896
R20 28,0 28 5% 1,050
R21 32,0 38 -3% 0,817
R22 22,8 27 -1% 0,836
R23 39,7 22 1% 1,823
R25 14,7 17 2% 0,882
R26 33,0 29 -1% 1,127
R27 26,0 27 0% 0,963
R28 31,5 38 0% 0,829

Quadros 8 e 9: Indice de Performance dos Canais
Fonte: Elaborado pelo autor

P DESALINHADO = 1,01
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Verifica-se através dos resultados obtidos dos Quadros 8 e 9, que os indices de
“performance” das revendas alocadas no grupo ALINHADO obtiveram uma média menor
do que a obtida pelas empresas alocadas no grupo DESALINHADO. Tal conclusao, apesar
de ndo provar estatisticamente que a hipdtese H2 possa ser negada, sugere que a percepgao
de alinhamento estratégico nao interfere no desempenho dos canais de marketing estudados,
reforcando a verificagdo, ja realizada, sobre o crescimento de MS das revendas
consideradas desalinhadas.

A partir das analises realizadas com o objetivo de testar a hipotese H2, torna-se
possivel utilizar o mesmo ferramental para o teste da hipotese de pesquisa H1. Portanto, os
agrupamentos realizados com as revendas serviram de base para verificar se as revendas
que declaram disponibilizar verbas para estruturar as agoes de MR em nivel IGUAL ou
MAIOR do que aquele que consideram necessario apresentam melhor performance. Como
se vé no Quadro 10 a seguir, todas as revendas cujos gestores responderam que
disponibilizaram quantias ABAIXO do que consideram o necessario foram descartadas
dessa andlise. Esse ja ¢ um dado a ser analisado, pois das 28 revendas pesquisadas apenas 5
declararam realizar um investimento igual ao ou maior do que o considerado necessario.
Logo, parece que o desenvolvimento de estratégias e praticas de MR ndo estd entre as
prioridades de aperfeigoamento de gestdo dos canais, muito embora seus gestores percebam

sua importancia.

ALINHADO
Revenda | Faturamento | Tamanho| Crescimento] Indice Verba MR
R15 35,0 31 -8% 1,039 IGUAL
R17 12,8 22 2% 0,594 IGUAL

DESALINHADO

Revenda | Faturamento | Tamanho|] Crescimento] Indice Verba MR
R6 37,0 24 0% 1,542 IGUAL
R9 16,0 21 -1% 0,754 IGUAL
R23 39,7 22 1% 1,823 ACIMA

Quadro 10: Recursos Utilizados em MR

Fonte: Elaborado pelo autor
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Observe-se que apenas uma das revendas declara aportar montante que considera
superior ao necessario, € esta se encontra no grupo das desalinhadas. No entanto, ela
apresenta crescimento relativamente superior ao daquelas que lhe sdo semelhantes em
termos de faturamento. Considerando-se que essas informagodes refletem a percep¢do do
respondente podem-se inferir trés possibilidades: (1) que os gestores ndo tém clareza sobre
o montante de investimentos efetivamente necessarios para essa implementacao; (2) que os
gestores consideram o investimento alto e ndo estdo seguros da efetividade da estratégia; e
(3) que os gestores ndo percebem que a estratégia deva ser ampliada além do escopo de
vendas. Apesar disso, o que chama maior atencdo nas analises ¢ o fato de que as revendas
que fizeram esses investimentos ndo obtiveram crescimentos expressivos nos ultimos anos,
pois em dois casos foram declaradas redugdes de participacdo no mercado na ultima safra
em fungdo de crises que afetaram a economia. Embora estes resultados ndo tenham
relevancia estatistica, € preciso destacar que as trés revendas agrupadas na categoria
“DESALINHADO” apresentam indices superiores as duas agrupadas em “ALINHADO”.
Verifica-se também que as relagdes entre o faturamento e o MR ndo sdo aparentes. Essa
constatacdo pode ser atribuida ao fato de o marketing ser apenas um dos elementos da
cadeia de valor dos canais, sendo uma estratégia desses canais o investimento nas demais
areas apontadas por Porter (1989) também como fontes de vantagem competitiva, conceito
esse abordado no capitulo 2 deste trabalho. Também ¢ possivel que os investimentos nessa
area ndo estejam de acordo com as estratégias de alguns canais devido ao momento atual de
crise do setor. Tais conclusdes propdem que os investimentos em MR possivelmente nao
influenciariam a melhoria de performance dos canais, afirmacao essa que negaria a hipotese
H3, que declarava que os investimentos em MR poderiam ser considerados como fontes de

vantagem competitiva para os canais de marketing.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

As limitagdes operacionais ¢ metodologicas da pesquisa realizada ndo permitem
elaborar conclusdes generalizadas e assertivas acerca do tema estudado. Entretanto, as
evidéncias empiricas € o modelo proposto oferecem subsidios para aprofundar seu
conhecimento e sua aplicacdo em outros segmentos. No ambito do mercado de defensivos
agricolas identificam-se tendéncias e possibilidades de refinar as estratégias e praticas de
relacionamento com o cliente. Por isso, este capitulo € constituido por consideracdes gerais,
mais do que conclusdes, que procuram sintetizar os resultados significativos para futuras
reflexoes.

A partir do referencial conceitual adotado para definir o marketing de
relacionamento (MR), que na literatura é considerado uma estratégia empresarial aplicada
em diferentes negocios, esta pesquisa caracterizou o alinhamento estratégico entre a
industria produtora e fornecedora de defensivos agricolas e seus canais de marketing. Para
tanto, optou-se por levantar e analisar a percepcdo dos gestores desses canais acerca de
quatro elementos componentes de um modelo de marketing de relacionamento.

Os quatro elementos para a implementagdo e gestdo do MR, que sdo identificagdo,
diferenciacdo, interacao e personalizac¢ao, foram considerados relevantes nas afirmativas em
relagdo as quais os gestores manifestariam seu grau de concordancia, e em relagdao as
praticas desejadas pela indistria.

Embora as hipoteses 1, 2 e 3 ndo tenham sido formalmente validadas, o MR foi
considerado importante pelos gestores participantes do estudo, que eram responsaveis por
um grupo de 28 revendas. Estes expressaram seu interesse pelo tema e se dispuseram a
colaborar com a pesquisa, visto que a obten¢do de vantagens competitivas constitui um dos
maiores desafios ao setor agroindustrial, cujos produtos sdo, em sua maioria, caracterizados
como commodities e, portanto, de dificil diferenciagao.

Para permitir uma contraposicao as percepgoes dos gestores dos canais foram
entrevistados 30 profissionais da industria empregando-se o0 mesmo tipo de formulério para
que estes contribuissem com seu modo de ver o grau de alinhamento das revendas. Nesse
caso, as percepgoes dos representantes da industria se mostraram divergentes em diversos

assuntos abordados, principalmente naqueles referentes aos processos de diferenciag@o e de
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personalizacdo das acdes com a clientela. Apesar disso, em sinergia com os gestores de
canais, os representantes da industria demonstraram perceber o tema como muito relevante
ao desenvolvimento das transagdes no mercado de defensivos agricolas.

Os gestores dos canais demonstraram considerar que a estratégia de marketing de
relacionamento pode se constituir numa forte alavanca para seus negocios. Alguns iniciam
acOes de identificagdo, principalmente investindo na modelagem de banco de dados que
permitam o acesso as informagdes especificas dos clientes constituintes de sua carteira.
Contudo, percebe-se uma hesitacdo em adotar a metodologia, que pode ser oriunda tanto de
uma compreensao incompleta do conceito e das praticas de MR, como da incerteza acerca
da adequagdo da metodologia ao tipo de mercado em que atuam e a clientela com que se
relacionam, ou ainda do conjunto desses motivos.

Por essa razdo, a propria importancia inicial atribuida pelos respondentes pode ser
questionada. Eventualmente, os respondentes podem ter sentido inibi¢do de alegarem falta
de conhecimento, ou at¢é de ndo atribuirem importdncia a um método moderno de
administracao que ¢ adotado e disseminado pela industria fornecedora.

Mesmo aqueles que estdo investindo em acdes de identificacdo de sua clientela
demonstram desconhecerem a amplitude de utilizacdo das informagdes cadastradas, bem
como a possibilidade de que elas sejam apropriadas por outras areas da empresa, com o
objetivo de aperfeicoar os servicos e, em especial, o atendimento do cliente.

[lustra bem essa situagdo o fato de que o elemento “diferenciacdo”, que se baliza
em adotar agdes diferenciadas que se compatibilizam com as caracteristicas especificas do
cliente, foi percebido como risco € ndo como oportunidade. Na percepcao dos respondentes,
o método 1 to 1 de atendimento e comercializacdo rompe com um padrao de uniformidade
que ¢ tipico do negdcio. Isso demonstra uma visdo estreita das possibilidades oferecidas
pela obtencdo de dados e informacdes especificas de cada cliente, ou grupo de clientes,
além de uma postura de resisténcia a inovar métodos de trabalho.

Essa inferéncia ¢ ainda mais relevante quando se observa que a variavel
“personalizagdo” obteve a mais baixa média de alinhamento no conjunto das respostas dos
gestores. Ac¢des personalizadas de relacionamento entre empresas e seus clientes
constituem-se na forma mais completa de diferenciacdo. Ficou evidente que, na percepgao

dos gestores dos canais, a adogao de praticas desse tipo ¢ excessivamente sofisticada para as
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caracteristicas do negdcio e oferece alto risco de afastar os clientes que ndo se sentirem
enfocados por esse atendimento.

Agrupando-se os resultados das percepcdes dos gestores, observa-se uma tendéncia
de baixo alinhamento dos canais em relacdo ao modelo de estratégia de relacionamento
com os clientes adotado pela industria. A varidvel “interacdo” foi a que apresentou maior
intensidade de alinhamento. Contudo, as entrevistas indicaram que ¢ possivel que o
significado atribuido pelos gestores a esse componente do modelo reduza-se a forma
tradicional de relacionamento entre vendedor e comprador. Ou seja, esses gestores parecem
ndo apenas se basear no significado atribuido pelo senso comum ao termo intera¢do, mas
também parecem estar habituados a trabalhar com técnicas de vendas e ndo com processos
de marketing, no entanto coerentes com a politica de relacionamento da empresa com seus
clientes.

Os canais participantes da pesquisa podem ser agregados em 4 categorias, criadas
conforme o grau de alinhamento obtido. Trés das revendas podem ser consideradas
“desalinhadas”, visto que as percepcdes manifestadas por seus gestores sobre os fatores das
quatro variaveis distanciam-se do modelo da industria. Dezenove dessas revendas podem
ser consideradas “pouco alinhadas” porque, embora manifestem alguma concordancia, as
médias de suas respostas ndo indicam que haja um alinhamento estratégico propriamente
dito. J& cinco canais alocados em ‘“alinhadas” e o tUnico caso classificado entre as
“intensamente alinhadas” agrupam as empresas da amostra cujos gestores apresentaram
tendéncias de respostas bem sintonizadas com o conceito e pratica de MR da empresa
fornecedora.

Ressalte-se, portanto, que a categoria analitica “pouco alinhadas™ agrupou o maior
numero de revendas, indicando que os canais de marketing do setor de defensivos agricolas
colocam-se ainda distanciados da metodologia de marketing de relacionamento, sendo
especialmente resistentes as praticas de personalizagao do tipo 1 to 1.

Logo, pode-se considerar que o modelo de estratégia de relacionamento com
clientes adotado pela industria ndo € percebido pelos gestores dos canais como o0 mais
adequado para desenvolver a fidelizagdo dos produtores agricolas que compdem sua
carteira de clientes. Essa averiguacdo surpreende, pois esses proprios respondentes

demonstraram a preocupacdo de buscar praticas que assegurem vantagens competitivas,
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além de consideraram que as estratégias de marketing podem ser o caminho para a solugdo
desse desafio.

Nesse sentido, pode-se dizer que uma forma de desenvolvimento organizacional e
administrativo para esse setor pode vir a ser a sinergia entre a industria e as revendas, de
forma que estas funcionem efetivamente como canais de marketing. Os profissionais da
industria entrevistados consideram que esta pode orientar e apoiar as revendas para que
desenvolvam programas de fidelizacao de clientes. Dessa forma, ndo apenas os canais de
marketing apresentariam desenvolvimento técnico, gerencial e organizacional, como
também estabeleceriam o alinhamento estratégico capaz de alavancar a sua competitividade
€, a0 mesmo tempo, a marca da industria.

Essa percepcao ¢ corroborada pelos gestores dos canais, que percebem essa possivel
parceria como fortalecedora de ambos os lados da alianga estratégica. Contudo, sdo
colocadas ressalvas. E elas dizem respeito, justamente, ao temor de que haja uma imposi¢ao
do modelo de marketing de relacionamento da empresa. Para os gestores, o alinhamento
estratégico pode se efetivar se a metodologia for adaptada as realidades proprias das
revendas e se for respeitado o processo necessario para a absor¢do dessas inovagdes pelos
funcionarios e pelos proprios clientes.

Algumas razdes podem ser apontadas para justificar as negativas as hipoteses
apontadas, principalmente no que se refere as limitagdes do estudo. Dentre as principais
limitagdes verificadas, pode-se citar o tamanho reduzido da amostra, que nao permitiu uma
analise mais conclusiva dos dados. Do mesmo modo, o objeto de estudo - a andlise de
canais de marketing parceiros de uma unica industria - pode gerar dissonancia em relagdo a
outros tipos de canais, sejam de outros segmentos ou do mesmo segmento dos canais
estudados. Outro fator limitante aos resultados foram as andlises de performance, que
podem ser influenciadas por outras diferentes for¢as de mercado, sendo o MR influenciador
em apenas alguns casos. A utilizacdo da percepcao dos gestores também pode ser apontada
como uma limitacdo, ja que ndo foram utilizados dados diretos de performance ou agdo em
MR. Nesse sentido, futuros trabalhos poderiam utilizar modelos mais complexos, que
permitam mensurar melhor a dimensdo performance e minimizar os erros relativos a

cogni¢do dos respondentes.
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APENDICE A - Questionario Gestores

Prezado Gestor,
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Esta pesquisa procura conhecer suas opinides e percepgoes acerca das
praticas de relacionamento de sua revenda com os produtores rurais que sao
seus clientes finais. Suas respostas a este questiondrio constituem uma
contribui¢do insubstituivel para este estudo, que fundamentara uma
dissertacdo de mestrado a ser defendida junto ao Departamento de
Administracdo da Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP, sob

orientagdo do Professor Dr. Eduardo Eugénio Spers.

Todas as informagdes serdo tratadas com sigilo e confidencialidade e
todos os gestores respondentes e suas respectivas revendas serdo mantidos em

anonimato.

Os resultados da pesquisa serdao divulgados com exclusividade aos

gestores respondentes, a quem agradeco desde j4, a preciosa colaboracdo.

Atenciosamente,

Mestrando Tiago Fischer Ferreira
UNIMEP — Piracicaba

Questionz’trio — Gestor do Canal Grau de concordancia (ndo se trata
de nota, apenas se concorda com a

afirmacao).
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Por favor, indique seu grau de concordancia com as afirmativas abaixo, mostrando até que ponto vocé
concorda com as afirmagdes seguintes. Faga isso escolhendo um dos sete nimeros proximos a cada
afirmacao. Se vocé fortemente concorda com a afirmagao, circule o 7. Se vocé fortemente discorda com a
afirmacao, circule o 1. Se o seu sentimento ndo ¢ forte, circule um dos nimeros intermediarios que melhor
exprima sua opinido. Nao ha respostas certas ou erradas.

Caso sua opgao seja responder via e-mail, favor marcar o nimero escolhido com NEGRITO, ou usar outra
cor.

Ex.

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 7 > Concordo Totalmente
<«

1 As decisoes estratégicas de sua revenda sdo baseadas
em informag¢des cadastrais sobre os clientes. 1234567

2 Agoes de marketing de sua empresa sao baseadas no
conhecimento das necessidades e expectativas dos 1234567
clientes.

3 Sua empresa tem programas estruturados para
identificacdo dos seus melhores clientes 1234567

4 Sua empresa valoriza a fidelidade do cliente como fator
de alavancagem de vendas 1234567

A equipe administrativa participa ativamente dos

5 processos de identificagdo de clientes. 1234567
6 A equipe da area comercial e a forca de vendas
participam ativamente dos processos de identificagao 1234567
de clientes.
7 A area comercial e a for¢a de vendas contribuem com
informacdes e conhecimentos obtidos em campo para 1234567
identificar os melhores clientes.
8 O pessoal de todas as areas da revenda contribui com
seus conhecimentos e informagdes para a identificacao 1234567
dos melhores clientes.
9 Sua revenda tem programas estruturados para
diferenciar os clientes conforme por ela estabelecido. 1234567
10 Sua empresa emprega o mesmo sistema de
diferenciagdo de clientes da industria fornecedora. 1234567
11 Sua revenda diferencia seus clientes através do

historico de faturamento. 1234567



12

13

14

15

Sua revenda conhece a rentabilidade sobre cada venda.

Sua revenda considera importante utilizar agdes de
relacionamento para fidelizar clientes.

A fidelizacao dos clientes ¢ considerada um diferencial
competitivo em sua revenda.

A diferenciagdo dos clientes (rentabilidade, historico,
faturamento, etc.), pode ocasionar riscos de perda de
clientes.
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16

Sua revenda avalia o potencial de compras de seus
clientes para diferencia-los.

17

18

19

20

21

22

A revenda conhece a participagdo no potencial de
compra de seus clientes.

Sua revenda diferencia seus clientes empregando
também critérios qualitativos (ex. bom relacionamento,
formador de opinido, cliente tradicional, etc.).

Sua revenda classifica os clientes conforma algum tipo
de hierarquia / ranqueamento (ex. clientes ouro, prata
ou bronze).

Sua empresa busca atrair novos clientes para que estes
tomem a iniciativa de um novo relacionamento.

A empresa respeita as classificagdes de clientes nos
processos comerciais e de relacionamento.

A empresa estabelece regras e normas claras de respeito
a privacidade dos clientes.

23

24

25

26

Todos os funcionarios e colaboradores estdo cientes das
regras de respeito a privacidade dos clientes requeridas
pela empresa.

A empresa conhece a preferéncia dos clientes por
diferentes meios de comunicagao.

Os processos de relacionamento com os clientes
realizados por sua revenda permitem o conhecimento
personalizado dos produtores.

Sua empresa utiliza os meios de comunicacao
preferidos pelos clientes para realizar agdes
personalizadas.
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Acgdes personalizadas de relacionamento com o cliente
asseguram sua fidelidade a revenda 1234567

A infra-estrutura de informagoes (banco de dados,

software de gestdo, relatorios de vendas e gerenciais) 1234567
de sua empresa ¢ adequada para disponibilizar a melhor

informacao sobre os clientes.

Os funcionarios das diversas areas da sua revenda estao

conscientes e motivados para a importancia de manter 1234567
excelente relacionamento com os clientes.

Existem agdes conjuntas entre a equipe de CRM da

industria fornecedora e os funcionarios da sua revenda, 1234567
visando a exceléncia de relacionamento com o produtor

rural.

A preocupacdo com as necessidades dos clientes faz

parte dos ideais da empresa e estd inserida na missao da 1234567
mesma.

Queira, por gentileza, responder as questoes de caracterizacio que
seguem abaixo.

1. Informe o faturamento (R$) de sua revenda nos anos de: 2003, 2004 ¢ 2005.

2. Quantos funciondrios colaboradores sua revenda emprega?
Administrativo Vendas/Comercial Outros

Total

3. Qual tem sido a sua participacao (market share) no mercado em que atua nos

ultimos anos?
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% %
%

2003
2004
2005

4. Como sua revenda identifica as caracteristicas de seus clientes? Favor indicar as

principais.

5. Como sua revenda diferencia seus clientes? Favor indicar as principais agdes.

6. Que tipos de agdes sua revenda utiliza para se relacionar com seus clientes?

7. Sua revenda j& implementou a¢des com clientes por meio das quais eles percebem

que obtém um tratamento personalizado? Favor indicé-las.

8. Numero de clientes ativos e inativos cadastrados em sua empresa.

ATIVOS INATIVOS

Favor assinalar a resposta que melhor expresse a sua realidade:

9. Sua empresa gasta com a¢des de CRM o que o (a) Sr.(a) considera o ideal?

a) abaixo
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b) igual
c) acima

APENDICE B - Questionario Indstria

Prezado colaborador da Industria,

Esta pesquisa procura conhecer suas opinides e percepgoes acerca das
praticas de relacionamento das revendas com os produtores rurais, que sao
seus clientes finais. Suas respostas a este questiondrio constituem uma
contribuicdo insubstituivel para este estudo, que fundamentard uma
dissertagdo de mestrado a ser defendida junto ao Departamento de
Administragdo da Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP, sob

orientagdo do Professor Dr. Eduardo Eugénio Spers.

Todas as informagdes serdo tratadas com sigilo e confidencialidade e
todos os gestores respondentes e suas respectivas revendas serdo mantidos em

anonimato.
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Os resultados da pesquisa serdo divulgados com exclusividade aos

respondentes, a quem agradeco desde ja, a preciosa colaboragao.

Atenciosamente,

Mestrando Tiago Fischer Ferreira
UNIMEP — Piracicaba

Questionério — BASF Grau de concordancia (ndo se trata

de nota, apenas se concorda com a
afirmacao).

Por favor, indique seu grau de concordancia com as afirmativas abaixo, mostrando até que ponto vocé
concorda com as afirmagdes abaixo. Faga isto escolhendo um dos sete nimeros proximos a cada afirmagao.
Se vocé fortemente concorda com a afirmagao, circule o 7. Se vocé fortemente discorda com a afirmagao,
circule o 1. Se o seu sentimento ndo ¢ forte, circule um dos nimeros intermediarios que melhor exprima sua
opinido. Nao ha respostas certas ou erradas.

Caso sua opg¢ao seja responder via e-mail, favor marcar o nimero escolhido com NEGRITO ou usar outra
Cor.

Ex.
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Totalmente
<
1 As decisoes estratégicas das revendas sdo baseadas em
informacdes cadastrais sobre os clientes. 1234567
2 Acgoes de marketing das revendas sdo baseadas no
conhecimento das necessidades e expectativas dos 1234567

clientes.
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As revendas possuem programas estruturados para
identifica¢dao dos seus melhores clientes

As revendas valorizam a fidelidade dos clientes como
fator de alavancagem de vendas

A equipe administrativa das revendas participa
ativamente dos processos de identificagdo de clientes.

A equipe da area comercial e a for¢a de vendas das
revendas participam ativamente dos processos de
identificacdo de clientes.

A area comercial ¢ a forca de vendas das revendas
contribuem com informagdes e conhecimentos obtidos
em campo para identificar os melhores clientes.

Os funciondrios de todas as areas da revenda
contribuem com seus conhecimentos e informagdes
para a identificagdo dos melhores clientes.

As revendas tém programas estruturados para
diferenciar os clientes conforme por ela estabelecido.

As revendas empregam o mesmo sistema de
diferenciagdo de clientes da industria fornecedora.
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11

12

As revendas diferenciam seus clientes através do
historico de faturamento.

As revendas conhecem a rentabilidade de cada venda.

13

14

15

As revendas consideram importante utilizar acdes de
relacionamento para fidelizar clientes.

A fidelizagdo dos clientes ¢ considerada um diferencial
competitivo em para as revendas.

A diferenciagdo dos clientes (rentabilidade, historico,
faturamento, etc.), pode ocasionar riscos de perda de
clientes.



16

17

18

19

20

21

As revendas avaliam o potencial de compras de seus
clientes para diferencia-los.

A revenda conhece a participagdo no potencial de
compra de seus clientes.

As revendas diferenciam seus clientes empregando
também critérios qualitativos (ex. bom relacionamento,
formador de opinido, cliente tradicional, etc.).

As revendas classificam os clientes conforme algum
tipo de hierarquia / ranqueamento (ex. clientes ouro,
prata ou bronze).

As revendas buscam atrair novos clientes para que estes
tomem a iniciativa de um novo relacionamento.

As revendas respeitam as classificagdes de clientes nos
processos comerciais e de relacionamento.
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22

23

24

25

26

27

As revendas estabelecem regras e normas claras de
respeito a privacidade dos clientes.

Todos os funciondrios e colaboradores das revendas
estdo cientes das regras de respeito a privacidade dos
clientes requeridas pela empresa.

As revendas conhecem a preferéncia dos clientes por
diferentes meios de comunicagao.

Os processos de relacionamento com os clientes
realizados pelas revendas permitem o conhecimento
personalizado dos produtores.

As revendas utilizam os meios de comunicacao
preferidos pelos clientes para realizar agdes
personalizadas.

Agoes personalizadas de relacionamento com o cliente
asseguram sua fidelidade a revenda
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A infra-estrutura de informagdes (banco de dados,

software de gestdo, relatorios de vendas e gerenciais) 1234567
das revendas ¢ adequada para disponibilizar a melhor

informacao sobre os clientes.

Os funcionarios das diversas areas das revendas estdo
conscientes € motivados para a importancia de manter 1234567
excelente relacionamento com os clientes.

Existem agdes conjuntas entre a equipe de CRM da

industria fornecedora (BASF) e os funcionarios das 1234567
revendas, visando a exceléncia de relacionamento com

o produtor rural.

A preocupagdo com as necessidades dos clientes faz
parte dos ideais das revendas e esta inserida na missao 1234567
da mesma.

Queira, por gentileza, responder as questoes de caracterizacio que
seguem abaixo.

Favor assinalar a resposta que melhor expressa a sua realidade:

10. As revendas gastam com agdes de CRM o que o Sr.(a) considera o ideal?
d) abaixo

e) igual

f) acima



