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Resumo

A cada dia que passa torna-se mais importante ter o conhecimento das melhores
estratégias de parceria com o cliente e fornecedores. Estas devem ser baseadas na confianga e
total envolvimento no negocio que visa atender as necessidades e expectativas de um mercado
consumidor. Deve-se também considerar, neste contexto, a velocidade, o volume e o valor da
informagdo que é compartilhada, que, se bem utilizada torna-se uma ferramenta eficaz para
alavancar negécios. Dentro desta perspectiva, a identificacdo correta daquilo que o mercado
percebe como valor no produto e servigo oferecido pode ser um diferencial, uma vez que permite
a empresa ter seu foco totalmente concentrado no que realmente importa para seu cliente. Este
trabalho tem como objetivo analisar os diversos métodos para mensurar o Valor Percebido,
selecionar e aplicar um dado modelo, num ambiente de negocios entre empresas, partindo dos
resultados do modelo desenvolvido, verificar as relacoes entre cliente e fornecedor em ambito
corporativo. Uma revisdao do conhecimento a respeito de valor percebido e de seus antecedentes
se fez necessdria. A qualidade percebida e o sacrificio percebido (esforcos e riscos) foram
estudados. Efetuou se um estudo da evolugcdo dos modelos de valor percebido apresentados ao
longo dos anos. A pesquisa tem enfoque em clientes do segmento metal mecanico, que avaliaram
o produto e o servigco de alguns fornecedores de ferramentas de corte. A partir dos resultados
obtidos na mensuracdo, é feita uma andlise das reais expectativas e percepcoes do cliente em
relacdo aos quesitos entregues pelos fornecedores. Os resultados de campo sdo confrontados com
as visoes de relacionamento entre cliente e fornecedor de determinados autores, num contexto de
negocios corporativos. O procedimento e técnica de abordagem de estudo foram: entrevistas
semiestruturadas com gerentes, supervisores, técnicos das indistrias clientes dos fornecedores de
ferramentas de corte. Enfim, este trabalho visa contribuir como material adicional de estudo em
gestdo de valor para o cliente, sendo esta uma ferramenta eficaz para estabelecimento de
estratégias para que as empresas em ambientes altamente competitivos obtenham vantagem e

oferecam valor superior aos clientes.

Palavras-Chave: Valor Percebido; Relacionamento; Clientes
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Abstract

With each passing day, it becomes more important to have knowledge of the best
Strategies in partnership with the client and suppliers. These should be based on trust and full
involvement in the deal that aims to meet the needs and expectations of a consumer market. One
should also consider, in this context, speed, volume and the amount of information that is shared,
which, if used becomes an effective tool for business advantage. Within this perspective, the
correct identification of w hat the market perceives as value in the product and service offered can
be a differentiator, as it allows the company to have its focus totally focused on what really
matters to your customer. This study aims to analyze the different methods to measure the
Perceived Value, select and develop a data model, a business betw een undertakings, based on the
results of the model developed to examine relationships between customer and supplier at the
corporate level. A review of knowledge about perceived value and his background was necessary.
The perceived quality and perceived sacrifice (efforts and risks) were studied. We conducted a
study of the changing patterns of perceived value presented over the years. The research is
focused on client’s mechanic metal segment, which reviewed the product and the service of some
suppliers of cutting tools. From the results obtained in the measurement, an analysis of actual
customer perceptions and expectations concerning the questions provided by suppliers is taken.
Field results are confronted with visions of relationship between customer and supplier of certain
authors, in the context of corporate business. The procedure and technique study approach were
semi-structured interviews with managers, supervisors, technicians from customer industries
suppliers of cutting tools. Anyway, this work aims to contribute as additional study material in
managing customer value, which is an effective tool for establishing strategies for companies in

highly competitive environments gain advantage and deliver superior customer value.

Keywords: Perceived Value; Relationship; Customers.
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1 Introducao

No cendrio competitivo, com a evolucdo das relagoes mercadologicas, o sucesso de
Jornecedores de bens e servicos depende ndo so de atrair, mas também de conquistar a lealdade
do cliente. Vdrios autores confirmam isso. Agostinho (2012) destaca a necessidade de Inovagao,
Agilidade e Capacidade de Resposta as corporacdes. Kotler & Armstrong (2007, p.12) enfatizam
a necessidade e importdncia de ndo apenas obter novos clientes, mas de reté-los e cultivd-los.

De que adianta uma clientela numerosa, se ela ndo se satisfaz com o produto e / ou servigo
oferecido? Se nao houver fidelizacdo do cliente, ndo haverd perspectiva de um negocio lucrativo
em longo prazo. E a estrutura de valor para o cliente tem como finalidade apontar os atributos
mais relevantes para cada tipo de consumidor, a fim de serem selecionadas estratégias de sucesso,
com base em informagoes necessdrias sobre a visdo de valor perceptivo do cliente em relagdo ao
mercado fornecedor.

A revolugcdo da qualidade, ocorrida nas ultimas décadas, fez as organizacoes atentarem para
a satisfacdo do cliente. Neste sentido, os programas de gerenciamento da qualidade foram se
multiplicando para atender as exigéncias do mercado, adequando produtos em conformidade as
expectativas dos consumidores. O fato é que esta satisfacdao é também fortemente influenciada
por outros fatores, que ndo somente a conformidade com as expectativas dos clientes.

Neste cendrio emerge o conceito de valor, relacionando aspectos de qualidade ofertada aos
esforcos inerentes ao processo de aquisicdo de um bem e/ou servigo, os quais podem ser os custos
monetdrios, bem como os fatores psicologicos e sociais desta relagdo. De uma maneira geral, os
consumidores de um bem e/ou servigo procuram a oferta que lhes ofereca o mdximo de valor.

Boa parte das ferramentas de gestdo e produtividade tende a enfatizar seus objetivos
naquilo que o cliente espera e valoriza nos produtos entregues pelos fornecedores. Cada vez mais,
o futuro de qualquer organizacdo depende da satisfacdo as necessidades explicitas e implicitas de
seus clientes. Vdrias empresas tém utilizado a pesquisa para determinar os desejos e as
necessidades do mercado. A identificacdo das expectativas reais de valor é uma hdbil estratégia
para sair a frente das empresas competidoras, aumentando a lucratividade e a participagdo

(Market Share) nos negocios com os clientes.



Visao Geral do Problema

Partindo-se do principio de que marketing é o processo que leva a trocas e definindo-se
troca como uma transacdo entre duas partes, em que algo é trocado por outro de maior valor,
pode-se concluir que o valor dado pelo consumidor prové as bases a todas as atividades de
marketing, merecendo especial atencdo daqueles que pesquisam consumidores. As informagoes
sobre os niveis de satisfacao dos clientes devem ser prioridades na gestdo de empresas
comprometidas com a qualidade de seus produtos e servigos.

Num ambiente tdo competitivo, é importante saber quais atributos, entre produto e servico,
sdo primordialmente valorizados pelos clientes. Ter esta informagdo propicia a oportunidade de
tracar estratégias mais focadas e levantar pontos a serem melhorados. Conforme analisa Cobra
(2009, pg. 28), as organizacdes edificam relacionamentos com os clientes, oferecendo-lhes valor
e satisfacao, beneficiando-se com a fidelidade deles, obtida pela satisfacao e percepcdo de valor.
E, como resultado, consegue-se significativo aumento nas vendas e lucratividade.

Na batalha empresarial, reflexo da globalizacdo e aumento da competitividade, precisa-se
muito mais que satisfacao para ganhar e reter clientes. Com o advento da internet, a relacao entre
cliente e fornecedor tornou-se mais proxima e interativa. A nova economia exige mudanca nos
sistemas tradicionais de gestdo e das estruturas organizacionais. Apesar de pouco estudado e
difundido, o estudo e aplicagd@o do valor percebido ganha forca na arena de negocios.

O conceito de valor percebido ndo é novo. Zeithaml (1988) realizou pesquisa qualitativa
sobre as percepgcoes de prego, qualidade e valor, demonstrando as diferentes conceituacies de
atributos importantes para o consumidor. Posteriormente, diversos autores realizaram trabalhos a
respeito deste tema: Dodds et al., 1991; Gale,1996; Ulaga e Chacour, 2001; Ulaga et al., 2011,
Skudienne et al., 2013. Interessante salientar que vdrios estudos apontam que a satisfacdo do
cliente estd inserida no contexto de valor percebido. Portanto, a andlise de valor se torna superior,
por ndo focar somente em satisfacdo e englobar diversos conceitos. Outro fato importante é que,
na literatura e no meio académico, hd estudos sobre avaliacdo de valor percebido por clientes
finais ou consumidores, mas hd poucos enfoques sobre o tema num ambiente de relacdo entre
empresas ou B2B (Business to Business).

O conhecimento sobre as relacoes comerciais e o valor percebido pelos consumidores pode

revelar diferencas na valoracdo de atributo de determinado produto e / ou servico, o que
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reforcaria a importancia da teoria sobre valores e sua contribuicdo para as prdticas de marketing.
E para esta andlise de valor, deve ser escolhido um piblico alvo e um produto definido.
Este trabalho propoe uma andlise por modelo de valor percebido pelos consumidores sobre

Jornecedores que atuam no segmento de ferramentas de corte.

Objetivos do trabalho

Tendo como enfoque um ambiente de negocios entre empresas, esta dissertacdo tem como
objetivo principal a escolha de um modelo dentre outros, supde-se que identifique o valor
percebido pelo cliente em relacdo a seus fornecedores e também fazer andlise das relacies
corporativas entre clientes e fornecedor. A pesquisa serd baseada em estudos de bibliografia

citada e os resultados obtidos serdo confirmados apos pesquisa de campo.

Para atendimento do objetivo geral desta dissertacdo, sao propostos os seguintes objetivos
especificos.
o Analisar o conceito de valor percebido e os modelos de mensuragdo e identificagcdo
do mesmo, bem como escolher e aplicar um modelo proposto para este trabalho.
o Selecionar as empresas, num determinado segmento, que serdo objeto de pesquisa
para desenvolvimento do modelo proposto.
e Definir quais fornecedores serdo avaliados.
e Avadliar as relacoes entre cliente/fornecedor, tendo como base os resultados de

percepgao e avaliacdo de valor obtidos através da pesquisa realizada em campo.



1.4 Justificativa do tema

O presente trabalho propoe uma abordagem de ferramentas que possam propiciar melhoria
de gestdo de valor com os clientes. Estas ferramentas tém o objetivo de promover a detec¢do de
pontos em comum, assim como pontos divergentes nas expectativas tanto do fornecedor como de
seus clientes.

Ha algum tempo, o conceito de valor para o consumidor é foco de atencdo e pesquisa na
literatura da administragdo (ZEITHAM, 1988; GALE, 1996; LA PIERRE, 2000; KAVITA, 2009;
FIOL et al., 2011) e é, frequentemente, parte da missdo e objetivos das organizagoes, sendo
considerado fator importante para o sucesso de longo prazo das empresas.

A andlise de Valor Percebido busca maximizar a lucratividade com a estratégia de criar
valor para o consumidor (Gale, 1996). Para isso, as empresas precisam se empenhar para
compreender o comportamento dos consumidores, especialmente em relacdo aos antecedentes
que os levam a valorizar uma oferta acima das demais.

A gestao de valor para o consumidor é uma das poucas formas seguras para que se consiga
o0 sucesso financeiro sustentdvel e de mercado (KAVITA, 2009). A habilidade de uma empresa
em identificar e prover valor para o consumidor se tornou um meio de diferenciacdo nas relacoes
comerciais, sendo fundamental para obtengdo de vantagem competitiva.

Em cendrio de competitividade, onde o cliente identifica e avalia diversos atributos de
produto e servicos prestados, confrontados pelo preco percebido, proporciona-se uma visdo mais
precisa e focada do desempenho de cada fornecedor, no que cada um tem de positivo e no que
pode ser melhorado. O valor percebido, neste contexto, é de grande cunho estratégico e

competitivo.



2 Revisao da literatura

2.1 Valor Percebido

O conceito de Valor Percebido é além de muito amplo, é pouco difundido e estudado. O
termo comegou a ganhar destaque no inicio da década de 90, sendo abordado na literatura de
marketing em diferentes contextos, o que contribui para a complexidade de seu estudo teorico
(SANCHES & INIESTA, 2007). Embora o tema seja discutido em diversos trabalhos, o estudo
do valor em marketing ndo estd consolidado. Recentemente encontram-se mais trabalhos no meio
académico a respeito deste assunto (CHANG & WANG, 2011; LOUREIRO et al., 2011; BUELL
& NORTON, 2012; SKUDIENE et AL, 2013; SWIRE & GALE, 2013).

O conceito de valor economico foi abordado pelos economistas cldssicos, entre eles Adam
Smith, David Ricardo e Karl Marx. Aristoteles foi um dos primeiros a discutir o valor da
mercadoria, entretanto foram os economistas cldssicos que elaboraram uma concepcdo mais
sistematizada e completa do tema. Um dos principais impulsionadores dessa busca pelo
entendimento do valor foi 0 momento histérico em que os economistas cldssicos vivenciavam: o
capitalismo. O objetivo fundamental da escola cldssica era entender o sistema econdomico e a
Jorma de reparticdo da riqueza entre as diversas classes sociais (Ito et al., 2012). Para todos os
economistas cldssicos, em linha com Aristoteles, o conceito de valor se desdobra em valor de uso
e valor de troca.

No contexto da Psicologia e da Sociologia, o termo valor é relacionado aos aspectos
comportamentais dos publicos envolvidos. Rokeach (1973) afirma que os valores sao estados-fim
da vida e consistem nos objetivos e nas metas para as quais se vive. Ainda segundo o autor,
existem dois tipos de valores no contexto da psicologia: os valores terminais, que sdo as metas
que buscamos na vida (por exemplo, felicidade, liberdade, prazer) e os valores instrumentais, que
sdo os padroes comportamentais por meio dos quais perseguimos essas metas (por exemplo,
honestidade, coragem, generosidade). O marketing utiliza-se do conceito de valor da Psicologia,
ao buscar compreender as relagdes entre os valores pessoais dos consumidores e as formas de

valorizagdo de produtos.



Na abordagem de marketing, no entanto, valor ndo estd vinculado apenas ao aspecto
economico que tange a compra de um produto, mas confronta percepgoes e escolhas (VELUDO-
DE-OLIVEIRA; IKEDA, 2005).

Na maioria dos trabalhos que trata do tema de valor percebido, a defini¢ao corrente é a de
que valor é uma avaliacd@o geral pelo consumidor da utilidade de um produto baseada em
percepgoes do que é recebido e do que é dado. O que é recebido varia de um consumidor para
outro. Por exemplo, alguns preferirdo volume; outros, alta qualidade; outros ainda, conveniéncia.
O que é dado também varia. Por exemplo: alguns estdo preocupados somente com o dinheiro
gasto e outros com o tempo e o esforco (ZEITHAML, 1988; GALE, 1996).

Kotler & Anderson (2007, p.10) definem valor percebido como “a avaliagdo que o cliente
Jaz da diferenca entre todos os beneficios e todos os custos de uma oferta ao mercado em relagcao
aos concorrentes. ”’

Cobra (2009, p.28) enfatiza que o valor percebido do produto estd intimamente ligado aos
atributos e custos do produto. O autor, com base nos estudos de Zeithaml (1988), declara que
estes atributos podem ser intrinsecos a natureza do produto ou extrinsecos, ou seja, atributos que
podem ser adicionados apés sua fabricacd@o. A qualidade percebida é resultado da percepgao,
negativa ou positiva, destes atributos (Figura 2.1).

Atributos
Intrinsecos

Qualidade
Percebida +
Atributos

Extrinsecos Valor
Percebido

Custo

Monetario
Custo
Percebido

Custo nao
Monetario

Figura 2.1: Determinantes do Valor Percebido.

(COBRA, 2009, p.28)



Em relacao ao custo, Cobra (2009, p.31) analisa-o como fator de peso negativo na
percepcdo do consumidor, podendo se apresentar como sacrificio monetdrio ou ndo monetdrio. A
relacdo custo-beneficio serd determinante do valor percebido pelo consumidor. O autor destaca
que, para construir um grau elevado de satisfacdo, hd necessidade de que os beneficios do

produto sejam maiores que os custos de aquisicdo do mesmo.

Segundo Albrecht, (1994, p.165), os sete componentes do pacote de valor para o cliente

» Ambiental: ambiente fisico, onde o cliente experimenta o produto ou servigo.

* Sensorial: impressdes sensoriais que o cliente tem ao experimentar o produto ou servigo.

* Interpessoal: interacao do cliente com os funcionarios da empresa fornecedora, incluindo
itens como receptividade, cortesia e presteza.

* Procedimentos que o cliente deve seguir ao realizar negiocios com o fornecedor.

* Entregas: artigos que o cliente assume sob sua custodia, mesmo que temporariamente.

* Informativa: aspectos da experiéncia do cliente que envolvem a obtengdo das

informagoes necessdrias para atender suas necessidades.

* Financeira: o que o cliente paga pelo produto ou servigo.

A descricdo dos componentes do pacote de valor para o cliente mostra que eles sdo
adequados a avaliacdo de adequagdo ao uso.

Ao enfatizar a experiéncia do cliente, por meio de componentes como as dimensoes
interpessoal e sensorial, o pacote de valor de Albrecht (1994, p165) parece ser bastante
apropriado a operagdes de servigcos. Por outro lado, Slack, Chambers e Johnston (2009, p.10), ao
utilizarem exemplos, tanto de servigos quanto de produtos, para ilustrarem os objetivos de
desempenho, ddo um cardter mais universal aos conceitos por eles introduzidos.

Para Anderson et al. (2008, p. 32-33), em uma andlise que foca o mercado industrial, o
valor é a importdncia em termos monetdrios dos beneficios (técnicos, economicos, de servico e
sociais) que uma empresa recebe em troca do preco pago para uma oferta de marketing, em um
dado contexto. Os autores enfatizam que “valor ¢ o que um consumidor organizacional recebe em
troca do preco que ele paga”. Considerando que existem alternativas competitivas a uma dada

oferta, os autores afirmam que o cliente deve perceber um efetivo diferencial de beneficios



superior na oferta, em relacdo a melhor alternativa concorrente, para optar por ela. A ideia estd
representada na expressdo: Valor da Oferta > Valor da oferta alternativa = (Beneficios obtidos
com a oferta — Preco da Oferta) > (Beneficios obtidos com a oferta alternativa — Preco da
Alternativa).

Brito e Brito (2012) complementam esta discussdo ao reforcar a ideia de que é fundamental
que haja distingdo entre dois momentos diferentes e muitas vezes confundidos: a criacdo de valor
e a apropriacdo de valor. Segundo os autores, a criacdo de valor se dd no dominio da empresa,
quando a mesma relaciona o custo de oportunidade, que é o valor minimo pelo qual o fornecedor
estd disposto a vender seus produtos e servigos, e a disponibilidade a pagar do cliente, que é
subjetiva. E apés o momento da criacdo de valor, ocorre o processo de barganha entre os atores
para a apropriagdo do valor criado pelas partes. Como resultado desse processo, o valor de troca é

determinado e, portanto, o lucro da empresa.

Kotler e Keller (2006, p140) apresentam algumas determinantes de valor (Tabela 2.1)

abaixo.

Tabela 2.1: Determinantes do Valor entregue para o Cliente.
(KOTLER & KELLER, 2006, p.140)

VALOR ENTREGUE PARA O CLIENTE

valor total para o cliente custo total para o cliente
valor do produto custo monetario
valor dos servicos custo do tempo
valor do pessoal custo de energia fisica
valor da imagem custo psiquico




2.2 Preco

Em conjunto com a maioria das andlises de valor percebido, o preco é parte deste estudo e
torna-se importante o destaque deste tema.

Churchill e Peter (2013, p. 20) definem preco como a quantidade de dinheiro, ou outros
recursos, que deve ser dada em troca de produtos ou servigos. Eles afirmam que a empresa que
adota estratégia baseada em preco, tem visdo de que este quesito é o critério dominante de
compra de seus clientes.

O prego é visto como principal contribui¢cdo no processo de criacdo de valor para o cliente
(GRONROOS, 2003; ENGEL ET AL, 2000).

Kotler e Keller (2006, p.431) explicam que empresas inteligentes procuram estruturar os
precos para indicar o melhor possivel. Por exemplo: um item relativamente caro pode ser visto
como mais barato se for subdividido, mesmo que os totais sejam iguais. Entretanto Lovelock e
Wirtz (2006, p.135) afirmam que nenhum cliente pagard por um produto ou servigo mais do que
ele considera que vale.

Para Churchill e Peter (2003, p.314), o preco é apenas parte do custo total que os clientes
pagam numa troca que incluem também o tempo e o esforco mental e comportamental
despendidos. Segundo os autores, o preco desempenha dois papéis fundamentais no composto do

marketing. Ele influencia:

a) Se a compra serd feita e, caso seja, quanto de um produto os consumidores ou
organizagoes comprardo. Os clientes potenciais procuram um prego que resulte em valor
positivo na troca, eles também podem considerar o preco em relacdo as ofertas da
concorréncia;

b) Se a comercializacdo dos produtos serd suficientemente lucrativa. Mesmo pequenas

mudangas no preco podem mudar drasticamente os lucros.

Segundo Carracano (2014), seguindo a abordagem de mercado de Gale & Swire (2012), o

preco deve visto como fator estratégico para uma boa mensuragdo e gestdo de valor no cliente.



2.3 O valor percebido em B2B (Negdcios entre empresas)

Quando se tratam de produtos complexos e de relacoes entre empresas, os enfoques e os
modelos de percepcdo e mensuracdo sugeridos diferem-se das tradicionais ferramentas de
pesquisa de mercado.

Num ambiente de negocios entre organizacdes, o valor é a importdncia, em termos
monetdrios, dos beneficios (técnicos, econdmicos, de servicos e sociais) que o fornecedor
proporciona aos clientes, em troca pelo preco pago por uma oferta de marketing, em um dado
contexto. Gale & Swire (2012) destacam que, neste ambiente, também hd uma comparacdo entre
o valor e preco da oferta de mercado com o valor e preco da proxima melhor alternativa. A
decisao de escolha deverd ser influenciada pelo efetivo diferencial de beneficios superior na
oferta, quando comparada a alternativa oferecida pela concorréncia.

Ulaga et al. (2011) definiram que, para este mercado, valor percebido é um trade-off, ou
seja, um conflito de escolha entre os miiltiplos sacrificios e beneficios provenientes da oferta de
um fornecedor. Estes autores citam alguns elementos-chave no processo de mensuracdo do valor

percebido num ambiente de negocios:

. Identificacdo dos beneficios e sacrificios: é importante identificar quais sdo os
beneficios (atributos) e os sacrificios (preco) percebidos pelo cliente. E destacada a
importdncia de o fornecedor levantar quais sdo estes itens, em uma reunido interna com o
seu pessoal de vendas.

. Distincao entre segmentos de consumidores e situacoes de uso: estes dois
elementos podem influenciar de maneiras diferentes a percepcdo do cliente em relagao ao
produto / servigo. Ex.: uma montadora de carros e um fabricante de panelas que compram
aco terdo percepcoes diferentes em relacdao ao produto. Portanto, em uma pesquisa, deve-
se considerar este ponto.

. Preferéncia por pesquisa com mais de um respondente em uma mesma empresa:
num contexto industrial, quase sempre a decisd@o de compra néo é somente de uma pessoa,
no caso, o comprador. Existem vdrios influenciadores que podem colaborar para a
continuidade ou ndo na compra de um produto e/ou servigo.

. Comparagdo entre ofertas alternativas de vdrios fornecedores.
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No contexto B2B, se os fornecedores quiserem reter clientes, protegendo-os da
concorréncia, terdo que saber antecipar suas alteragcoes de percepcdo de valor, para poderem
moldar suas ofertas a nocoes de valor que se alteram ao longo do tempo. Assim, o sucesso e
manutencdo dos relacionamentos cliente-fornecedor depende do valor percebido que estes
atribuem aos parceiros de negocio e a sua interagcdo com eles.

Para Purchase et al. (2009) e Leek & Christodoulides (2012), as pesquisas de valor
percebido em contexto industrial apresentam a necessidade de um trabalho diferenciado em
relacdo a consumidores finais ou somente servigos.

Segundo os autores, ainda se faz necessdria uma continuidade na pesquisa do conceito de
valor percebido, devido a sua natureza dindmica e multidimensional (SANCHES & INIESTA,
2007; FIOL et Al, 2011).

O proximo topico é apresentacdo de alguns dos principais modelos de mensuracdo de valor

percebido, bem como a andlise de suas respectivas contribuicdes.
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2.4 Modelos de Valor e suas contribuicoes

Nesta secdo serdo apresentados alguns dos principais modelos de valor percebido

desenvolvidos nas ultimas trés décadas.

2.4.1 Modelo de Monroe e Krishnan (1985)

Monroe e Krishnan (1985), utilizando a conceituagcdo de valor percebido proposta por

Monroe (1979), desenvolveram um modelo relacionando preco, qualidade percebida, sacrificio

percebido, valor percebido e disposicdo a compra (Figura 2.2). Nesse modelo, o preco real é uma

caracteristica objetiva externa de um produto que consumidores percebem como um estimulo.

Portanto, preco tem propriedades externas objetivas e representacdes internas subjetivas que

derivam das percepgoes de preco.

Clualidade
Percehida

|,+—,.
- Percepgio de
Freco Objetiva Preco

]

“alor
Percebido

L.

Sacrificio
Fercehido

]

Figura 2.2: Modelo de Monroe e Krishnan.
(MONROE & KRISHNAN, 1985)

Disposicio &
cornpra

O comprador, em uma situacdo comercial, faz um julgamento de valor, do sacrificio contra

a utilidade inferida da percep¢do de qualidade. Essa andlise representa o valor do produto como

percebido pelo consumidor (MONROE; KRISHNAN, 1985).

Nesse primeiro modelo, verifica-se também a influéncia negativa do sacrificio percebido no

valor percebido e a influéncia positiva da qualidade percebida no valor percebido, sendo que,

quanto maior o valor percebido, maior a disposi¢cdo a compra.
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2.4.2 Modelo de Zeithaml (1988)

Com base na pesquisa iniciada por Monroe e Krishnan (1985), o modelo de Zeithaml
(1988) propos que o valor percebido leva a decisao de compra, baseando-se em percepcoes de
qualidade do produto (o que os consumidores ganham em uma troca) e preco (0os aspectos

monetdrios e ndo-monetdrios do que os consumidores ddo em uma troca).

Atributos
Intrinsecos

Abstragdo de
alto nivel

Atributos
Extrinsecos

“alor
Percebido

Clualidade
Percebida

Atributos
Intrinsecos

Freco
Monetario
Percebido

Sacrificio

Prego Objetiva Percehido

reco Mao-
Mo netario
Percebido

Figura 2.3: Modelo de Zeithaml. (ZEITHAML, 1988)

Neste modelo, conforme visto na Figura 2.3, a qualidade percebida é influenciada tanto por

atributos intrinsecos quanto pelos atributos extrinsecos, sendo o preco um dos atributos

extrinsecos. Os atributos intrinsecos sdo aqueles relacionados diretamente ao produto

propriamente dito, envolvendo sua composicdo fisica e ndo podem ser modificados sem alterar a

natureza do produto.
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2.4.3 Modelo de Dodds et Al. (1991)

Dodds et al. (1991) ampliaram o modelo existente de relagdo entre preco e qualidade
percebida, incluindo dois outros atributos externos a serem inseridos: o0 nome da marca e o nome
da loja visitada pelo consumidor para ver um produto. Eles desenvolveram um estudo empirico
para avaliar o impacto desses trés atributos sobre a percepg¢ao de qualidade, a percepcdo de valor

e o desejo de compra do consumidor. A Figura 2.4 ilustra este conceito.

Prego
Objetivo

Percepgao
da Marca
Percepgao
da Loja
{ N
Qualidade
Percebida
| —
—
| Custo
| Percebido
P—
C—
Sacrificio
Percebido

Valor
Percebido
—

Disposigdo a
Compra

Figura 2.4: Modelo de Dodds et al. (DODDS et al., 1991, p.308)

Segundo os autores, os atributos como marca e nome da loja, influenciam, de maneira
positiva, a percep¢cdo de qualidade e de valor, portanto, o desejo de compra. Além disso,
constatou-se que, quando sdo avaliados em conjunto o preco, a marca e o nome da loja, existe
uma redugdo de impacto negativo do primeiro. Sendo esse impacto fraco para o nome da loja e
moderado para a marca.

Também foi verificado que, apesar de o preco ser um importante atributo externo para

avaliagdo de percepcao de qualidade, ele tem uma participacdo menor, quando avaliado com

outros atributos para avaliacao de produtos que ndo sdo comprados com frequéncia.
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2.4.4 O Modelo de Gale (1996)

Gale (1996, p.10) conceitua o valor do cliente como a qualidade percebida pelo mercado,
ajustada pelo preco relativo do produto. Em esséncia, uma andlise de valor, sob a perspectiva dos
conceitos expostos, deve considerar o que é recebido (avaliacdo e ponderacdo dos atributos),
sintetizado na forma de qualidade percebida e o que é dado, sintetizado na forma de preco

percebido pelo consumidor.

Qualidade
Percebida
[ Valor @

Percebido

Prego
Percebido

Figura 2.5: Modelo de Gale. (GALE, 1996, p. 26)

O Modelo de Gale (Figura 2.5) se identifica como op¢do eficaz e flexivel na mensuragcdo
de valor em dmbito industrial. Pode ser aplicado com enfoque multiatributos de qualidade. E
estes podem ser ponderados e mensurados, obtendo-se um panorama de visao de valor do

mercado em questdo.
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2.4.5 Modelo de Argawal e Teas (2001)

Argawal e Teas (2001) desenvolveram um modelo de valor percebido (Figura 2.6),
segundo o qual, além dos quesitos qualidade e sacrificio percebidos, existem os riscos percebidos
pelo consumidor. O modelo indica a existéncia de duas dimensdes de risco: uma dimensdo é a do
risco de desempenho, isto é, a incerteza se o produto desempenhard as funcdes pretendidas; a
outra dimensdo é o risco financeiro, visando possiveis custos de conserfo e manutencdo do

produto.

Pais de
Origem
Percepgao
da Marca Qualidade Risco de
Percebida Desempenho
Percepgao

da Loja Valor
Percebido

Prego Custo Risco
Percebido Financeiro

Figura 2.6: Modelo de Argawal e Teas, 2001.
(ARGAWAL E TEAS, 2001)

Os autores ressaltam que é importante entender a relacdo entre as duas dimensdes de
risco. Quanto mais alto o risco de que o produto ndo desempenhe a funcdo pretendida, mais altos
serdo os custos de modificacdo, manutencdo ou reparo. Portanto, consideraram que o risco de

desempenho é positivamente relacionado ao risco financeiro.
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2.4.6 Modelo de Fiol et Al (2011)

Fiol et al. (2011), em uma andlise mais recente de valor percebido, propoem que a relagcdo
de valor, é condicionada a fatores sociais, funcionais e emocionais (vide Figura 2.7). Os autores
reiteram que a experiéncia e relacdo interpessoal torna tdo importante quanto o fator prego,

atributo este contido no fator funcional.

Funcional }

Valor
Percebido
Global

Social 5

Emocional

Figura 2.7: Modelo de Fiol et al. (FIOL et al., 2011)
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E importante salientar que a andlise cronoldgica deste trabalho enfoca algum dos principais

modelos encontrados na literatura. Observa se que nem sempre existem aprimoramentos em um

modelo mais recente se comparado com outro mais antigo, a proposic@o de novos modelos

muitas vezes aborda avaliacdo de mercados e ou diversos produtos e servigos, os quais requerem

a adequagcdo ou nao de uma nova proposta de mensuracdo. A Tabela 2.2 apresenta um resumo

dos modelos abordados neste trabalho

Tabela 2.2: Resumo dos Modelos Apresentados.

(Elaborado pelo Autor)
Modelo | Ano Caracteristicas do Estudo Resultados / Conclusées
Estudo inicial sobre o valor percebido, analisando a . . N .
Monroe e - N = Consumidores fazem uma inferéncia positiva sobre a
’ 1985 | influéncia do preco sobre a percepcao de valor do . .
Krishnan . qualidade do produto considerando o preco.
consumidor.
= . . Clientes em situacdes iniciais de compra, dependem mais de
. Separacao dos atributos duas classes distintas: os X B . L
Zeithaml | 1988 y Lo . g atributos extrinsecos do que de atributos intrinsecos,
atributos intrinsecos e os atributos extrinsecos. L = =4 .
quando os ultimos nao estao disponiveis.
Analise de percepcao de valor para atributos Preco tem efeito positivo na percepcao de qualidade, porém
Dodds et Al | 1991 . = . - ~
extrinsecos e propensao a compra. negativo no Valor Percebido e Intencao de compra
Divisao do valor percebido que determinada oferta |A separacao da analise de valor entre atributos de qualidade
Gale 1996 | tem para o cliente, entre os atributos de qualidade e | e preco, possibilita apontar os atributos que influenciam o
preco. cliente em sua tomada de decisao.
Argawal e Andlise da inferéncia dos atributos Marca, Nome da Beneficios e Riscos mediam a relagao entre os atributos
9 2001 Loja e Pais de Origem no Valor Percebido pelo . refagao
Teas f Marca, Loja e Pais de Origem
consumidor.
Andlise do Valor Percebido como uma construcéao . . .
. . X Lo Influéncias dos fatores social e emocional que podem ser
) multidimensional, enfatizando as condicoes L o  ~
Fiol et Al. | 2011 Lo . negativas e ou positivas nas tomadas de decisées de
emocionais e sociais no processo de tomada de
. . compra.
decisao do cliente.

Outros estudos de modelos de valor recentemente foram apresentados entre os meios

académicos asidticos, onde o tema foi objeto de pesquisa no segmento de seguros (ISHINO,

2013) e servigcos de armazenagem digital (CAO & ZHA NG, 2013). Porém, estes mais voltados ao

ao consumidor final (B2C) e ndo ao segmento organizacional (B2B) que é enfoque deste trabalho.

As relagoes e algumas caracteristicas do ambiente B2B sdo apresentadas no topico seguinte.
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2.5 Mercados e Relacionamentos Organizacionais

Neste capitulo sao apresentados os mercados industriais (B2B) e sdo analisadas as suas
diferencas face aos mercados de consumidores (B2C). Em seguida, apresentam-se os tipos de
relacionamentos nestes mercados e introduz-se o conceito de marketing relacional em ambientes
corporativos.

Porter (1989, p.512) destaca fatores de diferenciacao nos compradores industriais para os

compradores de bens de consumo:

a) Compradores Industriais: estratégia do comprador (diferenciacdo x lideranca em
custo), sofisticagcdo tecnologica. Tipo de uso (uso final ou incorporagdo ao produto
fabricado), grau de integracao vertical, processo de compra (unidade decisoria), porte,
propriedade (publica ou privada, matriz ou filial), poder financeiro e padrdo de
pedidos.

b) Compradores de bens de consumo: demografia, psicografia ou estilo de vida, idioma,

processo de compra e ocasidao da compra.

Moran et al. (2013) sustentam que os compradores organizacionais tém um perfil mais
complexo e variado. Ford (2006, p. 121) declara que eles procuram uma oferta especifica capaz

de solucionar um determinado problema ou diminuir ou eliminar incertezas.

Neste contexto, Kotler e Keller (2006, p. 208) destacam também algumas caracteristicas

que diferenciam comprador e cliente organizacional (B2B) do mercado consumidor (B2C):

e Menos compradores, porém de maior porte. As empresas do segmento B2B lidam
com menos compradores. Ex.: Fabricante de pecas automotivas geralmente
dependem de contratos com montadoras.

e Relacionamento estreito entre fornecedor cliente. Em consequéncia do menor
ntimero de clientes, pode haver customizacdo de uma oferta para um cliente

especifico.
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o Compra profissional. O Profissional de compras organizacional deve ser bem
treinado, seguir politicas e normas comerciais da organizagdo.

e Diversas influéncias de compra. A tomada de decisao de uma compra geralmente é
uma varidvel dependente de mais de uma pessoa ou setor da organizagdo.

e Vdrios contatos de venda. Com um nimero maior de pessoas envolvidas no
processo, é necessdria a existéncia de miuiltiplos fornecedores, até que se efetue um
determinado pedido.

e Demanda derivada. A demanda do mercado organizacional (B2B) é derivada da
demanda do mercado de bens de consumo (B2C).

e Demanda ineldstica. Nao é muito afetada pela mudanga de pregos.

e Demanda oscilante. Geralmente é mais voldtil que a demanda do mercado B2C.

As diferengas entre mercados organizacionais e mercados de bens de consumo sao vdrias.
Nos mercados B2B, as empresas vendem bens ou prestam servigos a outras empresas, enquanto
que nos mercados B2C, as transacdes sdo feitas com clientes ou consumidores finais. Nos
mercados B2C, hd muitos consumidores com preferéncias semelhantes e os bens podem ser
produzidos em massa, ao contrdrio dos B2B, em que o mercado é reduzido e os clientes requerem
Jfrequentemente um bem especifico ou adaptado as suas necessidades.

Conforme denotam Kotler & Keller (2006, p.208), em mercados organizacionais, as
empresas focalizam-se frequentemente em relacionamentos de longo prazo com seus clientes e
Jornecedores, contrapondo este comportamento a transacdoes meramente informais e pontuais
(KIM, 2009). Por outro lado, a concorréncia global veio forcar as empresas a aumentarem a sua
eficiéncia operacional, o que levou a um crescente recurso a subcontratacdo e a especializagcdo
das atividades (MOLLER, 2006; KIM, 2009). Ao mesmo tempo, a concorréncia veio forcar as
empresas a restringirem o seu leque de competéncias centrais, concentrando-se naquelas que
consideram ser o seu negocio principal. Deste modo, tornam-se mais dependentes de recursos
externos.

Segundo Ford et al. (2006), os relacionamentos organizacionais sdo interacdes entre
clientes e fornecedores, em que estes influenciam e sdo influenciados, manifestando-se em

relacdes de interdependéncia, derivadas de processos de negociacoes complexos entre empresas.

20



Os relacionamentos, segundo Ford et al. (2006), englobam trés dimensoes ligadas as

atividades, recursos e pessoas, que funcionam como:

1)

2)

3)

Conectores entre atividades de fornecedor e cliente: os conectores de atividades
sdo as acoes que uma das partes toma de modo a adequar sua oferta ao processo da
outra parte, facilitando e poupando esforcos adicionais desta. Sao disso exemplo a
entrega de uma matéria-prima no estado, quantidade e momento exato em que o
cliente a vai incorporar, evitando custos de armazenagem.

Agregadores de recursos das duas organizacdes: esta agregacdo pode ser ao nivel
[isico, ou seja, condicdes materiais, vias de comunicagdo, ou outro tipo de ligacoes
fisicas que interliguem o fluxo de mercadorias entre cliente e fornecedor; ou a
nivel de conhecimento, ou seja, os recursos de conhecimento que, entre duas
empresas, sdo adaptados um ao outro. Em termos de conhecimento, hd o trabalho
de adaptacdo e desenvolvimento que uma das partes faz de modo a desenvolver a
sua oferta para uma aplicagdo especifica da outra.

Um conjunto de dimensées sociais, como sentimentos, atitudes e valores que

possibilitam a interacdo e o desenvolvimento da confianca entre duas empresas.

Segundo Cobra (2009, p.231), focando o processo de compra industrial, podem-se

classificar os relacionamentos organizacionais em trés aspectos.

)

2)

3)

Nova tarefa de compra, em que se exige maior esforco do comprador e
consideracdo de ofertas alternativas de fornecedores antes da decisdo final de
compra.

Itens de Recompra: caracterizada por atuagdo padronizada, seguindo uma rotina e
normas jd estabelecidas em negociacdes anteriores.

Itens de recompra modificada: neste caso devem ser observadas correcoes de

preco, alteragdes nas caracteristicas do produto ou servigo.
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Kotler e Keller (2006, p.226-227) classificam o relacionamento cliente-fornecedor em 8
categorias (Tabela 2.3).

Tabela 2.3: Relacionamento cliente fornecedor.
(KOTLER & KELLER, 2006, p. 226-227)

Categoria Caraclteristicas

Rotina de troca relativamente simples,
bom nivel de cooperagéo

Compra e venda Basica

Compra e venda com Menos cooperacgao e troca de
poucas informacoes informacdes

Baixo nivel de confianca, cooperacéo e

Transacao contratual integracio

Sistema tradicional, predominancia da

Fornecimen r lien s
ornecimento para o cliente concorrancia

Embora possa haver integracao

Sistemas Cooperativos : A :
P operacional, ha baixo comprometimento

Colaboragao Relacao de plena confianga e parceria

Relacionamento operacional entre

Adaptagao mutua comprador e vendedor

Exige adaptacao do vendedor para

liente é o rei R : .
Ocliente €ore atender as necessidades do cliente

Através de pesquisa e relacionamento, sob visdo de elementos da cadeia produtiva,
Vasconcelos e Nascimento (2005) dividiram as estratégias em mais sofisticadas e menos
sofisticadas (Tabela 2.4).

As autoras afirmam que, embora a estratégia atual adotada pelas empresas ndo esteja em
consondncia com a teoria, que afirma ser necessdria a busca de relacionamentos de confianca em
rede pelas empresas, jd existe a percepcdo da importancia dessas relacoes, compelindo as

empresas a convergir para este estdgio.
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Tabela 2.4: Estratégias de relacionamento na Cadeia Produtiva.
(VASCONCELOS & NASCIMENTO, (2005)

Estratégia Atual de Relacionamento

Elementos da SC

Menos Sofisticada

Mais Sofisticada

Fornecedor

Obter os melhores pregos, qualidade
e condicbes de fornecimento

Estabelecer maior comunicacao e
colaboragdo com os fornecedores,
visando facilitar o andamento das
transagdes e fluxo de mercadorias

Desenwolver agcdes cooperativas com
fornecedores, visando a melhoria
geral da cadeia produtiva

Preocupagao em incluir o 20 nivel de
fornecedores

Distribuidor

Obter as melhores margens e
condigcbes de pagamento

Estabelecer maior comunicagao e
colaboragao com os fornecedores,
visando facilitar o andamento das
transagodes e fluxo de mercadorias

Desenwolver acdes cooperativas com
distribuidores, visando produzir maior
valor de conjunto

Consumidor Final

A empresa percebe a importancia do
consumidor final, mas ndo o inclui
em suas estratégias

A empresa mantém um canal de
comunicagdo indireto com seus
consumidores finais, por meio de
seus distribuidores e/ou clientes

Aempresa mantém um canal aberto
de comunicagdo com seus
consumidores finais, visando conhecer
suas necessidades

Aempresa mantém um canal aberto
de comunicagédo com seus
consumidores e inclui este

conhecimento na formulagéo de
estratégias

Em um trabalho no segmento automotivo, Vanalle e Salles (2011) destacam que as relagoes

entre cliente e fornecedores industriais estdo mais proximas das caracteristicas de um modelo

associativo, com relacoes contratuais de longo prazo e grande interdependéncia, mas o preco

ainda é utilizado como o principal critério ganhador de pedido na selecdo de fornecedores. Moran

et al. (2013) ilustram a necessidade de novos estudos na drea que possam abordar, por exemplo,

as diferencas nas transagoes comerciais das compras de ativos fixos comparativamente a insumos

de produgao.
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Como o foco de estudo deste trabalho é a indistria de ferramentas de corte, mostra-se
conveniente destacar suas caracteristicas historicas e mercadologicas, o que serd abordado

adiante.

2.6 Cadeia de Suprimentos de Ferramentas de corte

Desde os primordios dos tempos, o homem vem buscando agilizar e facilitar quaisquer
que sejam suas atividades. Inicialmente confeccionadas de pedras, metais ou mesmo madeira, as
ferramentas sempre foram um auxilio ao homem no desenvolvimento de suas tarefas. (Ferraresi,
2000, p.277). A evolugcdo no desenvolvimento dos materiais para ferramentas é marcada por
eventos significativos como a extracao do ferro de seu minério, o processo de fabricagdo do aco.
Um grande salto na aplicacdo do aco como ferramenta de corte se deu quando Frederich W.
Taylor e outros colaboradores desenvolveram novos tipos de agos, “pais” dos atuais acos rapidos,
para usinagem dos metais. Outro evento importante na evolucdo das ferramentas de corte foi a
patente de H. Voigtlander e H Lohmann, em 1914, quando empregaram o processo de metalurgia
do po na fabricacdo de matrizes, a partir dos pos de carboneto de tungsténio e carboneto de
molibdénio, ou seja, os componentes do metal duro, que hoje é o material mais utilizado em
Jferramentas de corte, nos processos de usinagem dos metais.

A partir dai, em 1926 a empresa Fredrich Krupp A. G. iniciou a primeira produgdo
industrial do metal duro, usando o nome Widia. Em 1928, a General Eletric lanca no mercado
americano o metal duro da marca Carboloy. (Ferraresi, 2000, p.278-279).

Enfim, a evolugcao dos materiais para ferramentas se deu principalmente no século 20,
com a Revolugdo Industrial. As necessidades de desenvolver ferramentas mais durdveis e com
melhor desempenho promoveram melhoria exponencial no desenvolvimento de ferramentas de
corte, principalmente pesquisas em novos materiais, para atender o segmento metalurgico e
mecdnico, que evoluiu de forma considerdvel nestas ultimas décadas. A Figura 2.8 ilustra esta

evolugao.
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Cobertura de Diamante

Diamante Sinterizado
CBN Sinterizado
SiaN4
Ceramicas
A Metal Duro com Cobertura
Metal Duro Microgréo
Cermet com Cobertura il com Cobertura
Cermet |- -
Metal Duro sem Cobertura ik - =
Ago-rapido Sinterizado
HSS

Figura 2.8: Evolucao das ferramentas de corte. (Fonte: SMITH, 2008)

Trent (2000, p. 133); Smith (2008, p.7-29) e Diniz et al. (2013, p.92-101) ilustram que,
com o passar dos anos e com 0s avangos nas pesquisas, muitos desenvolvimentos em materiais
para ferramentas foram efetuados. Além do uso do HSS e do metal duro, outros componentes
Joram implementados como ferramentas de corte, tais como a cerdmica, empregada
principalmente na usinagem de ferro fundido; o nitreto ciibico de boro (CBN), aplicado em acos
endurecidos e o diamante policristalino (PCD), largamente utilizado no aluminio.

As ferramentas de corte sdo principalmente utilizadas nas indiistrias metalirgicas, em
operacdes que envolvam usinagem de metais. Sdo as brocas, machos, alargadores, inserfos entre
outros (Figura 2.9). As mesmas efetuam operacdes e transformagdo nos metais, tais como

[furacdo, torneamento, fresamento, rosqueamento eftc.
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Figura 2.9: Ferramentas de Corte

A indistria de ferramentas de corte é um mercado que vem crescendo ano apés ano, com a
evolucdo de ramos como a Indiistria Automobilistica, Aeroespacial e Metaliirgica em geral,
grandes clientes e consumidores deste produto. O aumento das vendas de ferramentas é
intrinsecamente ligado a evolucdo industrial, destacando-se a usinagem de metais. E um mercado
que fatura bilhoes de dolares anualmente. Em 2011, estima-se que este segmento faturou cerca de
U813 bilhoes em vendas mundiais. No mercado brasileiro, no mesmo ano, foi estimado um
Jaturamento de R$750 milhoes em ferramentas de corte (BORGES, 2011, pg. 8-9).

O mercado de ferramentas de corte é caracterizado por ser competitivo, pois a constante
inovagdo tecnologica, principalmente neste setor, resulta no lancamento didrio de novos produtos.
As principais marcas neste segmento investem considerdvel parcela de seu faturamento em

pesquisa e desenvolvimento.
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Segundo (Rodrigues et Al., 2005), a estratégia de fornecimento de um fabricante de
Sferramentas de classe mundial (Figura 2.10), na manufatura e distribuicdo do produto para as
filiais (Warehouses) no mundo todo, acontece por meio de distribuidores, que atendem,
geralmente, os clientes médios e pequenos, também pela venda direta, com foco em
consumidores de grande porte, e por meio de “lojinhas” dentro do proprio espaco do cliente.
Goldoni (2003); Zonta Jr. (2007) e Souza et AL. (2010) destacam que, com clientes preferenciais,
em que hd elevado consumo de ferramentas, é comum o fornecedor gerenciar o estoque de

Jferramentas para o cliente e disponibilizar técnicos com atendimento em tempo integral.

n/z\i A Cadeia de Suprimentos

Ferramentas de Corte

Extragdodo P6

!

i Venda Direta
=sux [IRNNNI

Clientes Preferenciais

| =

Fabrica 1 Filiais Clientes Grandes

Venda por
Distribuicdo

Distribuidores Clientes Médios e Pequenos

Figura 2.10: Cadeia de Suprimentos de Ferramentas de Corte.

(Adaptado: RODRIGUES et Al., 2005).
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Ha alguns anos atrds, vender ferramentas de corte era apenas fabricar e entregd-las ao
cliente, que apenas exigia boa qualidade no produto e um prazo aceitdvel, conforme suas
necessidades. Com o passar do tempo, o nimero de fornecedores deste item aumentou de
maneira consideravel, gerando elevada competitividade. As exigéncias do mercado e do cliente
mudaram, as estratégias ganharam um novo foco. Hoje, o fabricante de ferramentas que pensar
apenas em vender seu produto com qualidade e prazo, poderd acarretar perdas para seu negécio.
Torna-se necessdrio, entdo, investir nas relagoes e lagos estratégicos com os clientes.

Segundo Goldoni (2003) as relacdes de fornecimento de ferramentas estdo divididas em

dois ambientes: o tradicional e o evoluido, conforme mostrado na Tabela 2.5 abaixo.

Tabela 2.5: Relacoes de Suprimento de Ferramentas. (Goldoni, 2003)

Modelo
Tradicional Evoluida

Prdticas e Caracteristicas

Concorréncia a cada pedido; poder de
barganha; atitude de desconfianca e
adversaria

Padroées de negociagéao e
relacionamento

Coproducao; cooperativo; com
comprometimento mutuo e confianca

Horizonte temporal Curto prazo, imediatista Longo prazo

Pequena base de fornecedores; suprimento
Grande base de fornecedores; suprimento de conjuntos completos de ferramentas;
de lotes individualizados de ferramentas fornecimento de solucdes completas em
processos de usinagem

Configuracao do suprimento

Numero de fornecedores por item Fontes multiplas e variadas Fonte unica ou dupla

Custo total de aquisicao; mensuragao do
relacionamento; énfase na qualificacao;
historico do relacionamento

Selecao e avaliacao de Basicamente preco; sele¢do por
fornecedores licitacdo

Inexistente; visdo estreita dos
processos de usinagem; processo de
Gerenciamento de homologacao técnica complexo e

Ferramentas demorado; elevado niumero de itens
de ferramentas; troca de informacoes
pouco frequente

Completo; administracédo do fluxo de
ferramentas; visao geral dos processos de
usinagem; reduzido numero de itens de
ferramentas; constante comunicacao e troca
de informacées

Frequente participagao em projetos de
novos produtos ou em racionalizacdes dos

Envolvimento em projetos e Inexistente ou pouco frequente; baixa - = .
- . ~ . processos de usinagem; solucdo conjunta dos
nas solucées dos problemas integracao cliente-fornecedor o =
problemas; coparticipacdo nos processos de
fabricacao
Praticas de entrega Baixa frequéncia Alta Frequéncia (JIT)

Mais rigida;légica do free pass (sem inspecao
de recebimento); programa de melhoria
continua; autocertificacao

Menos rigida; qualidade minima

Atitude Frente a Qualidade aceitavel; inspecoes apos o fato

Ativos Especializados Poucos ou inexistentes Muitos e significativos
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Num ambiente de relacdo de fornecimento evoluida, o cliente quer que o fornecedor de
ferramentas seja seu parceiro no desenvolvimento de novos produtos, na resolugcdo de problemas
de usinagem, com itens jd desenvolvidos. E esta parceria ndo pode ficar apenas na manufatura:
tem que haver uma integracdo cliente-fornecedor entre engenharias de produto e processo,
compras, financeiro, logistica, entre outros setores.

Porém, um cendrio evoluido de relagoes com fornecedores ainda ndo é a realidade entre
clientes que compram ferramentas, geralmente de médio e pequeno porte, foco deste trabalho.
Tal clientela ainda adota prdticas tradicionais no relacionamento com seus fornecedores de
ferramentas.

Por ser um produto relativamente barato, se comparado aos outros insumos industriais, a
ferramenta de corte quase sempre estd inserida num cendrio de relacdo de fornecimento
tradicional, como um item de mercado. Goldoni & Sousa (2004) e Vanalle e Salles (2011),
ilustram isto afirmando que ainda o foco das relacoes é geralmente baseado no preco.

Com o aumento da competitividade no mercado de ferramentas de corte e a mudanga nas
relacdes de suprimentos, os fornecedores neste segmento vém adotando algumas estratégias de
Jornecimento com intuito de agilizar o atendimento e conquistar clientes. Destas estratégias, as
mais aplicadas sdo o gerenciamento do estoque de ferramentas no cliente (VMI Vendor

Management Inventory).

2.6.1 Gerenciamentos de ferramentas.

Geralmente empresas de grande consumo, como montadoras e grandes fabricantes de
autopecas, necessitam de processos de usinagem na fabricacdo de seu produto, exigindo-se
elevado consumo de ferramentas de corte. A necessidade de parceria entre fornecedor de
ferramentas e certo tipo de clientela resulta em disponibilizacdo permanente de estoque de
Jferramentas no préprio espaco do consumidor, e também gerenciamento periodico, ou em tempo
integral. Isto caracteriza uma estratégia de VMI, ou seja, o fornecedor é responsdvel pelo
gerenciamento de seus produtos que sao utilizados pelo cliente. O fornecedor deve controlar e
ndo permitir que ocorram paradas na produgdo do cliente por falta de ferramentas. O VMI é uma

estratégia adotada por todos os grandes fabricantes de ferramentas.
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A aplicagcao do gerenciamento de ferramentas, ou VMI, tem-se destacado e é crescente
sua aceitacdo pelo mercado. Para o fornecedor, ha muito mais pros, do que contras, por isso
transformou-se numa grande arma do fabricante de ferramentas para ganhar participacdo de
mercado perante seus concorrentes.

Segundo Favaretto ET AL. (2009), o gerenciamento de ferramentas deve ser tratado como
uma estratégia interdepartamental (Figura 2.11), tendo o apoio e comprometimento da alta

geréncia do cliente.

Engenharia de processos

Logistica _ Engenhana de Produio

Operacies e —— Compras

Engenharia de Fabrica Cenfral de Femamentas

Figura 2.11: Visao Interdepartamental do gerenciamento de ferramentas.

(FAVARETTO et al., 2009).

Entretanto, Zonta Jr. (2007) afirma que o gerenciamento de ferramentas ainda é algo
relativamente novo no mercado brasileiro. Para Souza et al. (2010), em um trabalho de pesquisa

realizado na regido sul do pais, afirmam que boa parte das empresas ainda ndo confia no sistema.
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2.6.2 A Industria de Ferramentas de Corte no Brasil

O crescimento da industria de ferramentas de corte no Brasil é atribuido a evolugdo da
industria automotiva, nas décadas de 60 e 70. Mas devido a economia fortemente protecionista,
os fabricantes de ferramentas mundiais tiveram que fazer algumas aliancas com empresas
nacionais para atuar no mercado brasileiro. Um exemplo foi a Infer Indiistria de Ferramentas
Ltda. que se associou a Carl Hurth Maschinen und Zahnraden Fabrik, da Alemanha, criando
entdo a Hurth Infer, que existe até hoje, na cidade de Sorocaba, interior de Sao Paulo, fabricando
Jerramentas rotativas e ferramentas para usinar engrenagens.

Com a abertura de mercado na década de 90, os grandes fabricantes mundiais de
Jferramenta comecaram a investir com mais intensidade no mercado brasileiro. Alguns sao citados
a seguir.

Em 1994, a Sandvik, lider mundial no segmento de ferramentas de corte, com alto
investimento em sua planta no Brasil, comecou a produzir ferramentas de ultima geracao e
exportar para o mercado americano e latino-americano.

Em 1995, a Iscar — Israel Carbide Ltda, multinacional israelense do grupo IMC
(International Metal Cutting ), que se destaca no segmento de ferramentas pela sua linha
Sferramentas de corte e canal, os bedames, comeca a suas operagdes no territorio brasileiro. Em
2005, a empresa inaugura sua fdbrica, com centro tecnolégico em Vinhedo-SP, para atender o
crescente segmento de usinagem da regido.

Em 1996, a Walter do Brasil é inaugurada em Sorocaba, interior de Sao Paulo, empresa
conhecida mundialmente hd mais de 80 anos por suas mdquinas afiadoras e no segmento de
Jferramentas.

Em 1999, quem vem para o Brasil é a Kennametal, fornecedor significativo dos mercados
americano e europeu em ferramentas. Em 2006 é inaugurada sua fabrica em Indaiatuba-SP.

Recentemente empresas como Bolherit, LMT, OSG e outras tém intensificado seus
investimentos no mercado brasileiro.

A maioria das industrias de ferramentas de corte se concentram no Estado de Sdo Paulo

(Sinafer, 2012), como ilustrado na Figura 2.12.
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Brasil - Distribuicao da induastria de ferramentas entre os estados.
(2012)

Esplirito Santo
Rlo de Janeiro 1%

1% Outros 4%
Minas Gerals 6%

Figura 2.12: Distribuicio das industrias de ferramentas entre os estados
brasileiros. (SINAFER 2012)
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3. Aplicacao do Modelo

Kotler & Keller (2006, p.98) referem-se a abordagem de marketing como uma elaboragdo,
coleta, andlise e edicdo de relatorios sistemdticos de dados e descobertas relevantes sobre uma
situacdo especifica de marketing enfrentada por uma empresa. O enfoque deste estudo foi
estruturado visando tais requisitos. O referencial tedrico aborda o tema de valor percebido e seus
principais modelos de mensuracao, dentre os quais um deles foi selecionado e desenvolvido neste

trabalho.

Este capitulo elucida as etapas necessdrias para o desenvolvimento de um modelo de
mensuracdo de valor selecionado. Dentre os modelos apresentados neste trabalho, o escolhido
para ser aplicado foi o Perfil da Qualidade Percebida de Gale (GALE 1996). Foi selecionado
por tratar-se de um modelo detalhado para identificacdo da percep¢do e avaliacdo do cliente
corporativo, considerando os atributos mais importantes de sua tomada de decisdo, possibilitando
a comparagdo de uma empresa em relagdo a seus concorrentes.

Seu desenvolvimento atende aos objetivos deste trabalho, pois o ele pode ser aplicado em
ambientes organizacionais (Gale, 1996; Ulaga & Chacour, 2001, Feuss, 2009; Swire, 2013), onde
se requer uma andlise de multiatributos, geralmente tanto de produto como servigos e de
compradores com petfis variados (Moran et al, 2013), além da caracteristica deste ambiente, onde
se exigem multiplas ofertas (Kotler & Keller, 2006, p.217; Cobra, 2009, p.231; Eggert e Ulaga,
2011;). O que o difere dos modelos propostos mais recentes de Argawal e Teas (2001) e Fiol et
Al (2011) que foram mais aplicados no mercado consumidor (B2C).

Um aspecto importante deste modelo é que ele divide o valor que determinada oferta tem

para o cliente, entre os atributos de qualidade e preco. Cria-se um perfil da qualidade percebida

pelo mercado e outro do prego percebido pelo mercado.
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A maior vantagem do modelo Perfil de Qualidade Percebida é a indicacdo clara do que os
clientes realmente querem, podendo também ser utilizado para comparar a percepcdo dos
gerentes com a percepgdo dos clientes no mercado alvo da empresa. A desvantagem, nas palavras

do autor, é que demanda uma parcela de tempo considerdvel para fazé-lo bem.

As informacdes obtidas passam pelo processo de andlise que devem cobrir os trés tipos
recomendados:
e O primeiro é a identificacdo e classificacdo dos elementos;
e O segundo, a explicitacdo das relacdes entre tais elementos e

e O terceiro, o reconhecimento dos principios de organizagdo.

A andlise do estudo busca cobrir os trés tipos, na medida em que se realiza a
Jragmentagdo do valor em suas partes constitutivas, qualidade e preco percebidos, observando-se

suas conexaes e interagcdes, bem como dos principios que as regem.

Para elucidar de maneira concisa: a andlise do valor percebido pelo consumidor, no
modelo proposto, consiste, essencialmente, de duas partes. A primeira trata de desenvolver o
painel da qualidade percebida, etapa esta que pode ser feita pela visdo dos fornecedores das
principais marcas do mercado em estudo. A segunda analisa os posicionamentos das marcas em
relacdo ao preco, também segundo a visdo dos clientes. E acrescida a avaliacdo do valor
percebido a andlise das relacoes verificadas entre qualidade e preco, entre si, e com a participagdo
(market share), atual e evolugdo recente, de cada fornecedor no mercado em estudo.

A qualidade percebida difere do valor percebido e da satisfacdo do consumidor. O valor
percebido pelo consumidor depende ndo somente da qualidade percebida, podendo ser obtido
mediante reducdo dos custos incorridos pelos consumidores na aquisicdo do produto ou servigo.

A satisfagcdo do consumidor, por sua vez, pode advir de baixas expectativas com relagdo ao
desempenho do produto ou servico, de modo que um produto de baixa qualidade percebida pode,
atendendo as expectativas do consumidor, promover satisfacdo. No entanto, alta qualidade
percebida ndo é compativel com baixa expectativa (COBRA, 2009, p115).
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Aaker (2007, p.89) afirma que embora baseada em caracteristicas dos produtos,
confiabilidade e performance, a qualidade percebida é intangivel, um sentimento geral sobre uma
marca.

Gale, (1996, p.21) diz que a alta qualidade percebida possibilita a op¢do de cobrar um
preco premium. Esta possibilidade acrescenta valor a empresa, que pode optar por néo adotd-lo,
oferecendo ao consumidor um valor superior por um preco competitivo e, desta forma, conquistar

maior participagdo de mercado.

Em geral, quando questionados, os clientes tendem a declarar que o preco é o fator mais
importante na escolha de um produto, o que dificulta a empresa identificar os atributos de
qualidade que de fato diferenciam seu produto do concorrente. Ao separar a andlise de valor entre
atributos de qualidade e preco, o cliente consegue apontar os atributos do produto que

influenciam sua tomada de decisao.

Gale (1996) aponta que seu modelo traz trés beneficios importantes:

1. identifica o que realmente é qualidade para os clientes em seu mercado;

2. informa-o quais concorrentes estdo desempenhando melhor em cada aspecto da
qualidade;

3. fornece uma medida geral de qualidade baseada nas definicoes de qualidade que os

clientes utilizam ao tomarem suas decisoes de compra.

O Modelo de Qualidade Percebida, mesmo com alguns anos passados desde sua
apresentacdo, ainda é bastante utilizado e continua sendo aplicado em diversos ambitos de
pesquisa, tanto académicos, quanto corporativos. (ULAGA & CHACOUR, 2001; BEZERRA,
2005; FEUSS, 2009; SWIRE, 2013).
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3.1 Etapas de desenvolvimento do Modelo

A Figura 3.1 mostra as etapas de desenvolvimento do modelo de qualidade percebida para
este trabalho. As etapas ilustram a necessidade de levantamentos de informagdes acerca das
percepcdes e qualidade junto aos fornecedores e clientes do mercado-alvo, através de pesquisa de

mercado e que serdo discutidas adiante.

1. Definigdo de
atributos a serem / 3. Analise dos
avaliados através u k4 resultados.

da técnica de “»}\/
Grupos Focais

‘ Estagios de Desenvolvimento do Modelo de Gale

2. Pesquisade
campo juntos aos
clientes.

Figura 3.1: Estagios de Desenvolvimento do Modelo Gale
(Adaptado: GALE, 1996)

3.1.1 Etapa 1 - Definicao de atributos a serem avaliados pelos clientes

Gale (1996, p.27) comenta que a etapa de formulacdo e a escolha de atributos de interesse
podem ser realizadas pela técnica de grupos focalizados. Estudos em grupos focalizados sdo
Joruns de pequenos grupos de pessoas reunidos, por aproximadamente duas horas, para
apresentar suas opinioes sobre determinado assunto.

O estudo é conduzido por um moderador, que utiliza um roteiro de entrevista
semiestruturada para gerar as discussées. E seu papel saber como formular as perguntas, explorar

informagoes, fazer com que os membros do grupo sintam-se a vontade para partilhar suas
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opinides e fazer com que todos os participantes opinem. Como em todo esforco de coleta de
dados, a qualidade da informacdo obtida depende diretamente da qualidade do planejamento e da
implementacdo que ocorrem antes e durante a sessao do grupo focalizado. Os estudos em grupos
Jocalizados exploram a influéncia de uma pessoa sobre as demais.

Solicita-se, entdo, as pessoas do mercado atendido, neste caso pessoas ligadas ao
segmento de ferramentas de corte, para listar os atributos importantes e influenciadores nas
decisoes de compra de produto ou de servico em questdo.

Segundo Gale (1996), é importante também solicitar ao grupo que defina pesos de
importdncia a esses atributos escolhidos, bem como definir também pesos de importincia entre
qualidade e preco. Uma possibilidade simples é pedir-lhes que distribuam 100 pontos da
“ponderagao da importancia” entre todos os atributos escolhidos que listaram na etapa anterior.

(Tabela 3.1).

Tabela 3.1: Formulario para Reuniio de Grupo Focal.
(Adaptado: GALE, 1996, p.32)

FORMULARIO PARA REUNIAO DE GRUPO FOCAL

Partcipante 1 | Partcipante 2 | Partcipante n
Atributos Importacia /Peso
100 100 100
Qualidade
Preco
100 100 100
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Apos o levantamento dos atributos, feito por meio de pesquisa qualitativa, utilizando-se a
Jferramenta de grupos focados, o proximo passo é a avaliagdo destes atributos, realizada por meio

de pesquisa de campo e coleta de informagoes junto aos clientes.

3.1.2 Etapa 2 - Pesquisa de Campo junto aos clientes

Segundo Silva & Menezes (2001, p.28), a coleta de informacdes deve estar relacionada
com o problema para que os objetivos propostos possam ser alcangados. Desta forma, a aplicagdo
do questiondrio deve ser feita da melhor forma possivel e o entrevistador deve agir de forma

imparcial.

Marconi & Lakatos (2010, p.102) declaram que o processo de mensuracdo, em uma
pesquisa de campo, indica a quantidade e aquilo a que ela se refere. Segundo os autores, a

medida tem duas fungoes:

a) Possibilitar o conhecimento da quantia recebida (dd e recebe o que é devido);

b) Permitir discriminagdes mais sutis e descricdoes mais exatas.

Esta mensuragdo deve ser conseguida através de entrevistas padronizadas com os
diretamente envolvidos. Markoni e Lakatos (2010) ressaltam que estas entrevistas devem ter um

roteiro previamente estabelecido e as perguntas previamente elaboradas.

Para este trabalho em questdo, as pessoas chave da organizacdo devem ser entrevistadas,
geralmente as responsdveis pela drea técnica (Engenheiros, Processistas), compras e / ou gestdo
da empresa, os quais estdo diretamente relacionados, técnica e/ou comercialmente, com os

fornecedores de ferramenta.
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Para aplicacdo, estruturaram-se os seguintes passos para pesquisa de campo em relagcdo

aos clientes:

1) Solicitar aos fornecedores e clientes distribuicdo de 100 pontos para “ponderacao de

2)

3)

importancia” dentre os atributos previamente escolhidos pelo grupo focado. Isto serve
para andlise posterior ao confrontar-se a visao do fornecedor x cliente. Ambos também
devem ponderar a importancia entre Qualidade X Preco.

Pedir aos clientes avaliacdo, em uma escala de 1 a 10, por exemplo, o desempenho de
cada fornecedor, em relagcdo a atributos pré-escolhidos.

Levantar preco percebido dos fornecedores. Para avaliar o preco percebido Kotler &
Armstrong (2008, p.271) sugerem que se use um referenciamento de um valor-base para
determinado fornecedor escolhido aleatoriamente e os respondentes. Entdo, pontuam-se
os precos da concorréncia em relagdo ao preco de um fornecedor aleatorio, avaliando-se o
posicionamento de preco perante seus respectivos concorrentes. Neste caso, o preco de
um determinado fornecedor, escolhido aleatoriamente, como sendo 100%; os pregos de

seus concorrentes poderiam estar abaixo (< 100%) ou acima (>100%) do seu preco.

4) Obter também a participacdo dos fornecedores no mercado pesquisado, para andlise

comparativa, assunto apresentado no proximo capitulo.
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Para que se cumprisse o objetivo de maneira clara e objetiva, foi considerado o uso de um

Jormuldrio estruturado para condugdo da pesquisa no cliente (Tabela 3.2).

Tabela 3.2: Formulario de Avaliacao no cliente.
(Adaptado: GALE, 1996, p.33)

Onde: Yy = 100 N Onde: D = 0a 10 l
Atributo Importancia Desempenho (D )
Peso (W) Fornecedor X FornecedorY Fornecedor Z
Atributo 1
Atributo 2
Atributo 3
Atributo n
Fornecedor X | Fornecedor Y | Fornecedor Z
Participacdo
Preco Percebido
Peso
Qualidade Wo
Preco Wp t
Onde: W, + Wp =100

3.1.3 Etapa 3 - Analise dos Resultados

Apos seguir os passos delineados pelo modelo, com base nos valores obtidos e no
posicionamento e avaliagdo de cada fornecedor pelos clientes, pode-se analisar as relacdes entre
Jornecedores e clientes, em dmbito industrial. Também identificar o posicionamento e estratégias
de ambas as partes, cliente e fornecedor, inseridas neste contexto, que é o meio corporativo e suas
caracteristicas.

O objetivo do modelo é fornecer um quadro descritivo dos valores ofertados no mercado

sob a perspectiva dos consumidores, propondo servir de instrumento para a andlise e tomada de
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decisoes estratégicas de marketing. Estas opgoes sdo apoiadas na perspectiva do cliente e foco no
mercado e sdo ideias pressupostas, reforcadas com a proposicdo de um modelo dessa natureza.

E de se entender que a percepcio das pessoas em relacio aos produtos ofertados pelas
organizacoes tem uma relacdo direta aos esforcos conjuntos feitos pelas pessoas no sentido de

incluir conhecimento nos bens tangiveis ou servigos.

Conforme mencionado no inicio deste capitulo, com os resultados obtidos através dos
clientes, pode-se calcular o Indice de Qualidade (1Q), que é resultado da nota de desempenho (D),
obtida por um fornecedor em determinado atributo, dividido pela média da concorréncia deste
fornecedor no atributo em questdo (GALE, p.28). E possivel também calcular uma nota geral de
qualidade percebida (QP), que é resultado da somatoria de todos os indices de um fornecedor
multiplicado pelos pesos de seus respectivos atributos. Estes dois indicadores sdo apresentados

com maiores detalhes no proximo capitulo, onde sdo mostrados os resultados deste trabalho.

3.2 Premissas do Modelo

Gale (1996, p.26) destaca observacdes em sua proposta de modelo, com base na andlise de
valor:

i. O cliente compra com base no valor.

ii. O valor é igual a qualidade, proporcional ao prego.

iii. A qualidade inclui todos os atributos nao relacionados ao preco.

iv. Qualidade, preco e valor sdo relativos.

Apesar de simples, o0 modelo tem uma sistemdtica que deve ser rigorosamente seguida
para que se possa obter um resultado favordvel em sua aplicacdo.

Deve determinar uma regido ou mercado que deverd ser o universo de pesquisa,
dependendo da variedade de produtos e / ou servigcos desta empresa, oferecidos ao mercado e da
diversidade de segmentos atendidos pela empresa; tem-se que escolher um segmento para que o

estudo seja coerente e focado.
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Com a definicao de quais fornecedores a serem pesquisados, deve-se prosseguir com a
escolha dos principais atributos que influenciam o cliente a optar, ou ndo, por determinada
empresa para ser sua fornecedora. Esta escolha deve ser ponderada e geralmente deve feita
através de Grupos Focais. Os participantes destas reunides devem ser pessoas diretamente
envolvidas com os clientes. A equipe de vendas, suporte e marketing é a mais cotada para este
tipo de trabalho, mas ndo se limita a estes profissionais. Dependendo do tamanho da empresa
Jornecedora e do tipo de produto / servigo fornecido, pode-se estender esta reunido a outros
departamentos que se envolvam com o cliente, tais como engenharia, pos venda etc..

O proximo passo é definir quais clientes serdao pesquisados. Kotler e Keller (2006, p.226)
destaca que, em negocios entre empresas (B2B), deve se optar por mais de um respondente por
cliente, pois em uma organizacdo corporativa, além do comprador organizacional formal,
encontram-se decisores ou “influenciadores” no fechamento de um pedido, que, em muitos casos,
podem ser responsdveis pela aceitagcdo ou troca de um fornecedor pelo outro. Caracterizando-se,

assim, pessoas chave no processo de relacionamento comercial em uma empresa.

3.3 Limitacoes do Modelo

O modelo ndo tem a pretensdo de ser o unico instrumento para andlises estratégicas de
mercado. Ele complementa e aprofunda a andlise do microambiente externo, mantendo o foco no
mercado competitivo do negocio em que atuam as marcas. Ndo se pode deixar de reconhecer a
necessidade do desenvolvimento das andlises do microambiente externo e do ambiente interno,
integrantes de um diagnéstico completo.

Importante salientar que alguns aspectos do modelo podem ser aprofundados e
enriquecidos.

O valor, o preco e a qualidade percebidos poderiam ser relacionados a varidveis como: os
gastos de marketing de cada competidor, a rentabilidade geral das empresas e o valor das marcas.
A compreensdo da contribuicdo estratégica de cada componente para o valor percebido e a

rentabilidade superior poderia ser ampliada.
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4 Apresentacao e Discussao dos Resultados

O trabalho tem como objetivo central, a partir de um modelo selecionado, identificar o
valor percebido sob a otica dos clientes de sete fornecedores de ferramenta de corte. Com os
resultados obtidos nesta pesquisa, e do levantamento da participacdo (market share) destes
Jornecedores nos respectivos clientes pesquisados, pode-se, entdo, analisar as relagcoes entre
cliente e seus fornecedores, em dmbito industrial.

O propdsito deste estudo também é desvendar quais sdo as percepcoes de valor do cliente
em relagdo as estratégias de atendimento/relacionamento de seus fornecedores; quais os pontos
divergentes no relacionamento e percepgao de valor de ambos.

Rodrigues et Al. (2005) ressalta que o fornecedor de ferramentas de classe mundial,
conforme visto anteriormente, utiliza pelo menos trés métodos de fornecimento: a “lojinha”
interna de ferramentas, em clientes preferenciais (com elevado consumo de ferramentas); venda
direta, em clientes de grande porte e por meio de distribuidores, visando prover e facilitar o
atendimento de empresas de pequeno e médio porte. O elemento de estudo deste trabalho (Figura
4.1) sdo as relacoes dos fornecedores com clientes de pequeno e médio porte, via atendimento de

distribuidores.

Cadeia de Suprimentos

g
s Ferramentas de Corte

Extracdodo P6

!

Venda Direta

— (AR W]
=aua |[RRRDNI

Fabrica Clientes Grandes

Elemento de pesquisa
deste trabalho

Distribuidores Clientes Médios e Pequenos

Figura 4.1: Relacoes na cadeia, foco de pesquisa.
(Adaptado: Rodrigues et Al., 2005)
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Como foi delineado e apresentado no capitulo anterior, 0 modelo de Gale (1996) deve
seguir uma sequéncia logica para seu efetivo desenvolvimento. Para uma melhor elucidacdo da
execugdo deste trabalho, segue (Tabela 4.1) um demonstrativo das etapas da pesquisa em campo,

visando cumprir as premissas requeridas no desenvolvimento do modelo.

Tabela 4.1: Descricao das Etapas da Pesquisa

Pesquisa no Fornecedor

Tipo de
Pesquisa

Levantamento de Atributos Qualitativa | Grupo Focal
Ponderacao Qualidade X Pre¢o |Quantitativa| Entrevista

Descricao das Etapas Técnica

Ponderacgao atributos Quantitativa| Entrevista
Pesquisa no Cliente
.~ Tipo de .
Descricao das Etapas . Técnica
¢a pa Pesquisa
Preco Percebido Quantitativa| Entrevista

Participacao (Market Share) |Quantitativa| Entrevista
Ponderacao Qualidade X Pre¢o |Quantitativa| Entrevista
Ponderacgao atributos Quantitativa| Entrevista
Avaliagdo de Desempenho  |Quantitativa| Entrevista

4.1 Pesquisa no fornecedor

A primeira etapa desta pesquisa foi realizar uma reunido no fornecedor. Entenda-se que a
palavra Fornecedor, nesta etapa do trabalho, é a pessoa que atua no mercado de ferramentas de
corte, representante de diversas marcas, e nido somente uma marca. Nesta reunido, estiveram
presentes seis pessoas deste mercado: um engenheiro, dois vendedores e um técnico de
aplicacdo, bem como um gerente de marketing e dois sdcios proprietdrios de dois distribuidores
de ferramentas da regid@o de Sorocaba. O foco da reunido, que durou cerca de duas horas e meia,
era definir e ponderar quais atributos de um fornecimento de ferramentas influenciam na decisao
de compra de um cliente.

Informou-se aos participantes que estes atributos seriam inseridos e avaliados no

questiondrio que seria objeto de pesquisa em seus clientes.
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A reunido foi feita aplicando a técnica metodologica qualitativa de Grupo Focal. Trata-se
de entrevistas em grupo, cujo foco é nas respostas individuais de cada participante, que discutem
e opinam, enriquecendo cada tépico ou pergunta. Através desta interacdo, sao revelados pontos
de consenso e dissenso, fundamentais para dar resposta as indagacoes da pesquisa.

Baseados nos componentes de valor, o grupo pode definir quais eram os atributos
influenciadores na decisao de compra dos clientes.

Houve situagcoes em que as escolhas de atributos eram similares, por exemplo: catdlogos /
literatura técnica / manual de parametros e especificacoes. E, entdo, para que ndo se tivesse uma
lista enorme de atributos, chegava-se a um consenso e a lista foi condensada aos atributos em

comum, na opinido do grupo e que foram os seguintes:

1) Atributos de Produto: Durabilidade, Variedade e Desempenho.
2) Atributos de Servico: Catdlogo, Suporte Técnico, Pos venda, Entrega, Treinamento e
Inovagdo.

3) Atributos Promocionais: Relacionamento, Imagem / Marca e Sistema de Qualidade.

Importante destacar estes termos com sua significdncia e caracteristicas muitas vezes

especificas para o mercado de ferramentas.

o Durabilidade — Vida util das ferramentas de corte frente aos processos e materiais
onde as mesmas sdo utilizadas

o Variedade — Diversidade (Portfolio) de itens que determinado fornecedor
disponibiliza ao cliente.

o Desempenho — Capacidade da ferramenta de ter performance diferenciada quando
submetida a materiais de dificil usinabilidade ou processos onde se exige pardmetros
de corte mais elevados.

o Catdlogo — Literatura técnica que serve de auxilio ao processistas na escolha de
pardametros de corte a serem empregados.

e Suporte Técnico — Auxilio por parte do fornecedor ao processistas, feito geralmente

por visitas de sua equipe de engenheiros e gerente de produto no site do cliente.
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e Pos venda — Auxilio feito geralmente pela equipe de vendas interna do fornecedor ao
cliente, com objetivo de solucionar questoes comerciais e logisticas que possam
ocorrer.

o Entrega— Nivel de servico, cumprimento de prazos firmados com o cliente.

e Treinamento — Servigco oferecido ao cliente, que é realizado in company ou no proprio
Jornecedor, sobre seus produtos e aplicagcdo dos mesmos.

o Inovagcao — Envolve comprometimento do fornecedor de ferramentas com a pesquisa e
desenvolvimento continuo de seus produtos, visando oferecer a melhor tecnologia em
seus produtos. No caso de ferramentas pode ser: melhores coberturas superficiais,
geometrias de corte que possibilitem a mdxima utilizacdo e desempenho nos
processos.

e Relacionamento — Nivel de parceria do fornecedor com o cliente, que se estende desde
atendimento de seu pessoal ao cliente até beneficios e concessoes personalizadas
dadas ao mesmo devido a boa relacao comercial de ambos.

o Imagem — O impacto de determinada marca como influenciadora em tomadas de
decisdo do cliente.

e Sistema de Qualidade — Certificacoes que o fornecedor possui (ISO 9001, Ambiental

etc.), as quais podem influenciar a decisdao do cliente por determinada marca.

Apds a definicdo de atributos, foi solicitado as pessoas do grupo que ponderassem e
distribuissem valores em peso (W) de importancia para cada um dos atributos. Lembrando que
esta avaliacdo é a ponderacdo feita pelo fornecedor do que, segundo ele, o cliente valoriza nas
decisoes de compra de ferramentas de corte.

Os valores somados deveriam chegar a um total de cem pontos, conforme exemplifica
Equacdo 1 abaixo (Gale, 1996, p.27). Esta solicitacdo foi feita em cardter individual e

quantitativo. Através de entrevistas pessoais com cada um dos participantes da reunido.

Watrtn. 1 + Watrin. 2 + = Watrin. » = 100 Equacio 4.1
Fonte : Gale
onde : W, ; = Pesoponderado a um atributo (1996, p-27)
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A média dos resultados obtidos sao apresentados na Tabela 4.2 abaixo.

Tabela 4.2: Média dos resultados da reunido interna

Atributo Peso (W)
Durabilidade 14,5
Variedade 3,0
Desempenho 11,2
Catalogos 33
Suporte 7,2
Pés-venda 33
Entrega 12,2
Treinamento 53
Inovacao 3,7
Relacionamento 27,5
Imagem 5,8
Sist. de Qualidade 3,0

Total (Xw) 100

Os resultados de ponderacdo feitos pelo fornecedor destacam o relacionamento como ponto
Jforte que, pela dtica do fornecedor, é o que o cliente mais valoriza em suas decisdes de compra.
Seguem-se os atributos de durabilidade e desempenho, estes ligados diretamente ao produto e
entrega. Com excecdo do atributo suporte, que também teve relativa importancia, os demais

atributos, segundo o fornecedor, sdo de pouca importancia para o cliente.

Ponderacao Qualidade / Preco pelo fornecedor

Foi solicitado também aos participantes que distribuissem cem pontos de “peso” de

importdncia entre preco (Wp) e qualidade (W o), como mostra a Equagao 4.2 (GALE, 1986, p.33).

W, + W, =100

onde: Equacio 4.2
Fonte : Gale
Wy = Peso ponderado a Qualidade (1996, p.33)

Wy = Peso ponderado ao Prego
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Os valores de ponderagoes Qualidade / Preco, na perspectiva do fornecedor, sdo mostrados na
Tabela 4.3 abaixo e mostram um resultado equilibrado, mostrando levemente priorizacdo da

qualidade em relagao ao preco.

Tabela 4.3: Ponderacio Qualidade X Preco no Fornecedor

Qualidade (W () 56
Preco (Wp) 44

4.2 Pesquisa nos clientes

Conforme citado anteriormente, foi definido um nicho especifico a ser pesquisado, no caso,
alguns clientes médios e pequenos que sdo atendidos por distribuidores de ferramentas de corte.
Segundo (Kotler 2008, p.226), um segmento de mercado é formado por um grande grupo de
compradores identificavel em um mercado. A empresa que pratica marketing de segmento
reconhece que os compradores diferem em seus desejos, poder de compra, localizacoes
geogrdficas, atitudes e hdbitos de compra. Neste caso, foi escolhida a regido de Sorocaba e
adjacéncias, por se tratar de um forte polo de indistrias metal mecdnica, as quais sdo grandes
consumidores de ferramentas de corte.

A fim de obter-se uma visdo geral e levantar informagoes de quais seriam os clientes mais
significativos, foram realizadas entrevistas com dois distribuidores de ferramentas de corte que
atendem a regido do interior de Sao Paulo.

A abordagem foi feita na forma de entrevista direta, levantando-se quais seriam os
clientes potenciais e significativos na regido geograficamente determinada, onde deveria ser
realizada a pesquisa de valor. Previamente, foi explicado aos entrevistados que seria um trabalho
académico e sem nenhum interesse comercial. Foi destacado também o cardter de total
anonimato, tanto das marcas fornecedoras como das empresas-cliente, para este trabalho.

Com base nas informagoes destes dois distribuidores locais, que informaram quais
eram as empresas atendidas por meio de distribuicdo, com consumo em ferramentas de
corte mais significativo na regido, foram escolhidas dez empresas para desenvolver o trabalho de

pesquisa de campo. A pesquisa nos clientes foi realizada no primeiro semestre de 2013.
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A abordagem foi através de entrevistas preagendadas com respondentes que sdo
diretamente ligados a aplicacdo do produto, decisores e, geralmente, profissionais que sdo
contatos pessoais dos fornecedores de ferramenta. Estas pessoas em geral ocupam o cargo de
supervisores de produgdo, processistas, compradores e, das vezes, proprietdrios da empresa,

principalmente quando se tratam de clientes de menor porte.

Alguns pontos sdo importantes e de destaque para melhor entendimento do ambiente
pesquisado:

a) O mercado de ferramentas de metal duro é muito competitivo e hoje existem diversos
fornecedores deste tipo de produto. Portanto, a pesquisa é direcionada apenas para os sete
maiores na regido, 0s quais, juntos, representam uma grande parcela em participagao no mercado

pesquisado.

b) Todos as empresas pesquisadas tém vdrias opcdes de fornecedores de ferramentas. Esta
diversidade facilitou a pesquisa e as pontuacdes fornecidas pelos respondentes, revelando a

representacdo clara do desempenho de cada fornecedor em relacdo ao cliente.

¢) Foram pesquisados, entre as 10 empresas, alguns “consumidores inativos” (sem compras
recentes de fornecedores desta pesquisa), mas que jd tiveram uma experiéncia comercial com os
mesmos. Segundo Gale (1996, p.11), incluindo estes clientes, pode-se obter a opinido mais

transparente do mercado pesquisado.

d) Conforme jd citado, foi levantada também a participacdo (market share) dos
Jornecedores

nestes clientes, resultando na visdo de ganho de cada fornecedor no mercado pesquisado
(Kotler & Armstrong, 2007, p.33). Isto é e relevante ao se confrontar com o valor percebido pelos
clientes.

Conforme jd citado, a pesquisa nas empresas foi feita por meio de entrevistas pessoais face
to face, com duracdo média de duas horas, classificadas como padronizadas, segundo Markoni e
Lakatos (2010, p.279), pois o assunto a ser abordado jd estava pré-definido.

Na primeira parte da entrevista, os clientes classificaram os atributos em peso de

importancia e, como anteriormente, a classificacao feita distribuindo 100 pontos entre estes
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atributos . Foi pedido aos consumidores que também ponderassem a importancia da qualidade e

preco separadamente. (Tabela 4.4 )

Tabela 4.4: Ponderacio Qualidade X Preco e Atributos

Pelos clientes

Atributos Peso (W)
Durabilidade 14,5
Variedade 3,0
Desempenho 11,2
Catdlogos 3,3
Suporte Técnico 7,2
Pos Venda 33
Entrega (Prazo) 12,2
Treinamento 53
Inovagao 3,7
Relacionamento 27,5
Imagem 5,8
Sist. de Qualidade 3,0
Qualidade (W ) 54
Preco (Wp) 46

As respostas apontadas na Tabela 4.4 sugerem a preferéncia dos consumidores nos
atributos relacionados a durabilidade e desempenho do produto e a necessidade de o fornecedor
oferecer um bom suporte técnico, caracteristica forte neste mercado, constituido quase sempre
por vendas técnicas, e ndo somente uma simples transagdo comercial de compra e venda de
produto. Percebe-se também que os clientes ndo priorizaram a imagem da empresa como fator de
maior importancia em sua decisdo de compra. A média de resultados obtidos foi um peso para
este atributo de 5,1, 0 menor peso atribuido dentre outros.

Os resultados de ponderacdo de importincia qualidade / preco (Tabela 4.4) mostram, de
maneira clara, que o cliente opta pela obtengdo de um bom produto / servigo, mesmo tendo que

despender um valor monetdrio superior por isso.
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Analise ponderacoes Cliente x Fornecedor.
Com os resultados de ponderacdo do cliente e do fornecedor apresentados, pode-se fazer
uma andlise das diferencas e correlacoes de suas perspectivas de valor e qualidade x preco.

(Tabela 4.5).

Tabela 4.5: Resultados ponderacao comparativo Cliente x Fornecedor

Peso (W)
Atributos Cliente Forn.
Durabilidade 14,6 14,5
Variedade 9,3 3,0
Desempenho 12,1 11,2
Catadlogos 5,2 33

Suporte Técnico 10,5 7,2
Entrega (Prazo) 9,5 33

Pos Venda 5,5 12,2
Treinamento 6,5 53
Inovagao 7,9 3,7
Relacionamento 7,8 27,5
Imagem 5,1 5,8

Sist. de Qualidade 5,9 3,0
Cliente Forn.

Qualidade (W g) 67 54
Preco (Wp) 33 46

Os resultados indicam uma certa discrepancia entre as percepcoes de valor do cliente e o
que o fornecedor acha que o cliente prioriza em valor, numa relacdo de fornecimento de
ferramentas de corte.

Enquanto o fornecedor acredita que o relacionamento é o ponto forte e o maior
influenciador de compra, o cliente pontuou de forma mais distribuida os atributos, sinalizando
que o fator influenciador, em suas decisoes de compra de ferramentas, é um conjunto de bom
atendimento (boa pontuagdo para Suporte e Pos Venda) e produto (melhores pontuagdes para
Desempenho e Durabilidade).
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Nos resultados de ponderagdo Qualidade X Preco, também houve divergéncias. A Tabela
4.5 mostra uma clara priorizacdo da qualidade, segundo a percepcao do cliente, enquanto
Jfornecedor acredita que existe um equilibrio e que o cliente sempre optard pela ferramenta que

lhe trouxer melhor custo-beneficio.

Preco Percebido

Conforme citado anteriomente, para avaliar o preco percebido, Kotler & Armstrong (2008,
p.-271) sugerem que pode-se usar um referenciamento de valor-base para determinado fornecedor
escolhido aleatoriamente e os respondentes.

Pontuam-se os precos da concorréncia em relacdo ao preco da empresa fornecedora
escolhida, avaliando-se o posicionamento de preco perante seus concorrentes. Neste caso, o preco
de um dado fornecedor, apenas como referéncia, que foi o Fornecedor 3, determinado como
sendo 100%; os pregos de seus concorrentes poderiam estar abaixo ( < 100%) ou acima (>100%)

do seu, segundo a percepcdo do cliente, como ilustra a Figura 4.2 abaixo.

Ponderagdo de Preco Percebido
- $ +
G < > D

100

Figura 4.2: Ponderacao de Preco
Percebido (Adaptado: Kotler & Armstrong, 2008, p.271)

Na Tabela 4.6 abaixo é apresentada a média dos resultados de preco percebido dos

Jornecedores, segundo a percepcdo de seus clientes.

Tabela 4.6: Preco Percebido pelos clientes — Resultados
Fornecedor F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7
Preco Percebido 98 101 100 91 99 86 81
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Os resultados mostram que os fornecedores 1, 2, 3 e 5 tém os maiores precos no mercado
pesquisado, com valores monetdrios percebidos muitos proximos uns dos outros. Os
Fornecedores 6 e 7 tém os menores precos percebidos e o 4 se encontra com um preco percebido

proximo da média dos resultados obtidos neste mercado.

Foi também solicitado aos clientes que estimassem a participacdo de cada fornecedor em
sua respectiva empresa. Na tabela 4.7 abaixo, apresentam-se estes resultados da média dos

valores obtidos nas entrevistas com os clientes.

Tabela 4.7: Participacao de Mercado - Resultados

Fornecedor Fl1 F2 F3 F4 F5 Fé6 F7
Participacao ( % ) 19 21 11 32 9 3 5

Com os resultados de participacdo obtidos, percebe-se que o Fornecedor 4 tem a maior
participagdo neste mercado. O Fornecedor 2 é o seguinte com maior share, Os Fornecedores 1 e 2

tém participacoes muito proximas.

Os Fornecedores 6 e 7, apesar de terem os menores precos percebidos, como demonstrado
na Tabela 4.8, tém as menores participagcoes nos clientes pesquisados. Isto demonstra que as
percepcoes do cliente para Qualidade X Preco correspondem a realidade deste mercado, pois
conforme resultados demonstrados na Tabela 4.4, mostrou-se uma percepcdo de valor que

prioriza a qualidade em relacdo a prego.

E possivel fazer uma andlise comparativa com resultados de participacdo e preco percebido

informado pelos clientes.

Tabela 4.8: Comparaciao Preco Percebido X Participacao

Cliente Forn. Participacdo $ Percebido
Qualidade (W ) 67 54 60 > 94
Preco (Wp) 33 46 40 <94
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Com o levantamento do prego percebido (Tabela 4.7), pode-se dizer que este mercado tem
um preco médio de aproximadamente 94. A Tabela 4.8 mostra que, ao se agrupar a participagdo
dos fornecedores que tém preco percebido acima (> 94) do preco médio, estes ainda tém 60% do
mercado em questdo, ainda sem considerar o Fornecedor 4, que tem preco percebido 91 e tem
maior participacdo (32%) entre os sete fornecedores.

Estes resultados se aproximam e se correlacionam com os resultados de ponderacdo
Qualidade X Preco apresentados pelo cliente, que mostram preferéncia sobre a qualidade em

relacdo a valor monetdrio.

Avaliacdo de Desempenho nos atributos por Fornecedor (D)

Em seguida foi avaliado o desempenho (D) de cada um dos sete fornecedores nos atributos
em questdo, conforme citado no capitulo anterior, utilizando-se uma escala de um a dez. Os
resultados apresentados na Tabela 4.9 abaixo é a média das pontuagoes dada pelos clientes para

aos fornecedores nos atributos escolhidos em questao.

Tabela 4.9: Avaliacao de Desempenho (D)

Média dos resultados de Avaliacao dos Fornecedores

Atributos F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7
Durabilidade 81 81 74 82 17,7 80 8,0
Variedade 86 84 69 81 79 74 75
Desempenho 83 82 73 81 83 78 73
Catdlogos 91 82 76 87 84 76 70

Suporte Técnico 88 64 6,9 88 7,0 68 73
Entrega (Prazo) 85 75 74 85 76 80 78

Pos Venda 86 7,7 75 89 78 78 178
Treinamento 74 85 45 68 6,7 54 45
Inovagao 83 8,0 6,2 75 79 72 58
Relacionamento 8,5 8,1 6,9 89 74 78 63
Imagem 98 80 80 92 81 80 6,38

Sist. de Qualidade 94 89 80 91 81 7,6 83

54



Indice de Qualidade (1Q)

Uma outra andlise que o modelo permite é a obtencao dos indices de qualidade (1Q). O 10
¢ obtido pela divisao do desempenho de um fornecedor pelo resultado médio de desempenho de

seus concorrentes em um dado atributo.

Este indice permite analisar separadamente o desempenho de cada atributo (Gale, 1996, p.
29-30) de um determinado fornecedor, perante seus concorrentes, segundo a percepcdo do

cliente.

Exemplificando: abaixo, na Tabela 4.10, é mostrado o Indice de Qualidade do Atributo
Durabilidade do Fornecedor 3.

Tabela 4.10: Indice de Qualidade do Atributo Durabilidade do Fornecedor 3

(D) (D) Concorrentes Meédia (D) 10 F3
Atributos | F3 |F1 F2 F4 F5 F6 F7 F7 |Concorrentes|(D)F3/ Média(D)Conc.
Durabilidade | 74 | 81 81 82 7,7 80 80 80 8,0 7,4/8,0 = 0,92

Os valores do 1Q, quando maiores que 1(um), indica que o fornecedor estd entregando um
valor superior a média de seus concorrentes naquele atributo pontuado. Se o valor for menor que

1, ele estd inferior a média avaliada da concorréncia em qualidade naquele atributo.

Neste caso exemplificado acima, o Fornecedor 3, com IQ obtido de 0,92, estd 8% abaixo
em qualidade no atributo durabilidade, se comparado a média de desempenho neste atributo dos

demais seis concorrentes.
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Em sequéncia, os resultados de Indices de Qualidade por atributo do Fornecedor 1 (Tabela
4.11).

Tabela 4.11: Indices de Qualidade do Fornecedor 3 — Analise de todos atributos.

(D) (D) Concorrentes Dmédio
Atributos F3|F1 F2 F4 F5 F6 F7 | ConclIQF3
Durabilidade 74 |1 81 81 82 7,7 80 8,0 8,0 |092
Variedade 69| 8 84 81 79 74 175 8,0 |086
Desempenho 73183 82 81 83 78 73 8,0 |091
Catalogos 76 | 91 82 87 84 76 7,0 8,2 |093
Suporte Técnico | 69 | 88 64 88 7,0 68 73 75 10,92
Entrega (Prazo) | 74 | 85 75 85 7,6 80 78 8,0 |093
Pés Venda 751 8 7,7 89 78 78 7.8 81 |093
Treinamento 451 74 85 68 6,7 54 45 6,5 |0,69

Inovacao 62| 83 80 75 79 72 58 74 | 0,83
Relacionamento | 6,9 | 8,5 81 89 74 78 63 I 78 |088
Imagem 801 98 80 92 81 80 638 [ 83 |096

Sist. de Qualidade| 80 | 94 89 91 81 7,6 83 8,6 | 0,94

Lembrando que o enfoque desta pesquisa ndo é a andlise de um fornecedor especifico e,
sim, uma andlise de mercado e suas relacdes, sdo apresentados os valores calculados de IQ de

todos os sete fornecedores analisados neste trabalho.

Conforme Gale (1996, p29), uma nota dada para a qualidade, vista de modo isolado, tem
pouco significado. E necessdria uma comparacdo sobre como os concorrentes atuam no mercado
em questdo. Portanto, a andlise das notas deve ser feita a partir dos indices de qualidade
percebida, como se mostra no quadro seguinte (Tabela 4.12).
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Tabela 4.12: Indice de Qualidade
Resultados de todos os Fornecedores

Atributos F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7
Durabilidade 1,03 1,03 0,92 1,04 096 1,01 1,01
Variedade 1,12 1,09 086 1,04 1,01 094 0,95
Desempenho 1,05 1,05 091 1,03 1,07 0,99 091
Catalogos 1,15 1,02 093 1,09 1,05 0,93 0,85
Suporte Técnico | 1,22 0,84 0,92 1,23 0,94 0,90 0,97
Entrega (Prazo) | 1,09 094 093 1,09 0,95 1,02 0,98
P6s Venda 1,09 096 093 1,13 097 097 0,96
Treinamento 1,22 145 0,69 1,10 1,08 0,85 0,69

Inovaciio 1,16 1,12 083 1,04 1,10 0,99 0,77
Relacionamento | 1,12 1,06 0,88 1,19 096 1,02 0,79
Tmagem 1,22 096 096 1,14 098 0,96 0,79

Sist. de Qualidade | 1,13 1,06 094 1,09 095 0,88 0,97

Para exemplificar os dados apresentados, o Fornecedor 1 apresenta, em todos os atributos

avaliados, indices de qualidade percebida superior a média de seus concorrentes.

O Fornecedor 3, com todos os 1Q’s abaixo de seus competidores e o F7, com somente um
1Q acima, estao com qualificacoes bem abaixo de seus concorrentes, sendo os piores avaliados

pelos clientes no mercado em questdo.

Adiante serao expostos os resultados das sete marcas pesquisadas. A série de grdficos a
seguir mostra, para cada fornecedor, os indices de qualidade relativa e os atributos pesquisados,

tomando como base a média dos resultados obtidos dos respectivos fornecedores concorrentes.

Com estas informacdes, podem-se observar quais sdo os pontos fracos e fortes nos
determinados atributos avaliados pelos clientes, de cada um dos sete fornecedores de ferramentas,

elementos desta pesquisa.
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Figura 4.3: Indices de Qualidade do Fornecedor 1

O grdfico acima (Figura 4.3) apresenta os dados colhidos para o Fornecedor 1, que

apresenta os maiores resultados de 1Q. Este fornecedor, como mostra o grdfico, teve todos os

atributos acima da média da concorréncia. Alguns dos principais pontos fortes deste fornecedor,

conforme avaliacao do cliente, sdo justamente aqueles considerados os mais importantes,

segundo a percepcdo dos mesmos: Durabilidade, Desempenho e Suporte Técnico.
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Figura 4.4: Indices de Qualidade do Fornecedor 2

O grdfico acima (Figura 4.4) mostra os resultados colhidos para o Fornecedor 2. Este
Jornecedor teve boas pontuacoes de 1Q, comparando-se aos outros seis fornecedores. Porém, teve
o pior indice no atributo Suporte Técnico, atributo este considerado importante pelos clientes.
Este fornecedor teve a melhor pontuacd@o em Treinamento, em relagdo a todos pesquisados. Fator
comprovado por visitas ao site deste fornecedor, onde se podia encontrar oferta de vdrios eventos

de treinamento e workshops voltados aos clientes.
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Figura 4.5: Indices de Qualidade do Fornecedor 3

Como visto no grdfico acima (Figura 4.5), todos os IQ’s do Fornecedor 3 estdo abaixo de
1, portanto, como explica Gale (1996, p.30), em todos os atributos, este fornecedor estd abaixo da
média dos concorrentes. O Fornecedor 3 teve a peniltima colocacd@o no ranking das marcas
avaliadas. Os atributos melhores pontuados deste fornecedor sao Imagem e Sistema de
Qualidade, atributos considerados pelos clientes como os de menor importancia como fator de

influéncia em suas decisoes de compra de ferramentas.
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Figura 4.6: Indices de Qualidade do Fornecedor 4.

Os dados obtidos referentes ao fornecedor 4 (Figura 4.6) mostram um excelente
desempenho nos indices de qualidade, tendo seus valores muito proximos ao Fornecedor 1, que

Joi 0 melhor avaliado nesta pesquisa.

Teve o melhor IQ em Suporte Técnico em relagdo aos demais fornecedores e assim, como
o Fornecedor 1, fator este que pode ser destacado como boa percep¢gdo dos clientes, pois este
Jornecedor realmente tem em seu planejamento anual diversos treinamentos internos voltados aos
seus vendedores e técnicos. Todos os atributos estao com indice acima de 1, ou seja, com 1Q

acima da média dos competidores.
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Figura 4.7: Indices de Qualidade do Fornecedor 5

Ao analisar o grdfico dos 1Q’s do Fornecedor 5 (Figura 4.7), percebe-se que mais da
metade dos atributos deste fornecedor estdo com IQ abaixo da média de seus concorrentes.
Porém, ele ainda conseguiu obter altos indices de qualidade em desempenho, atributo
considerado importante pelo cliente. Inovacdo e Treinamento também foram atributos bem
avaliados pelos clientes. Seus pontos fracos a destacar sdo Suporte e Entrega, também

considerados importantes influenciadores de compra neste mercado.
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Figura 4.8: Indices de Qualidade do Fornecedor 6.

Os dados apresentados no grdfico acima (Figura 4.8) mostram que apenas 25% dos
atributos do fornecedor 6 foram avaliados pelos consumidores com IQ acima de 1. Os demais
estdo todos abaixo da média avaliada de seus competidores. Apesar de resultados relativamente
baixos, no IQ médio, o fornecedor 6 obteve 0,95, ou seja, estd com a qualidade percebida em 5%
abaixo da média das marcas pesquisadas. Seus pontos fortes sdo Entrega e Relacionamento e os
pontos fracos sdo Treinamento e Sistema de Qualidade (0 menor pontuado de todos os

fornecedores).
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Figura 4.9: Indices de Qualidade do Fornecedor 7

O Fornecedor 7 teve dos 12 atributos, 11 com IQ abaixo dos demais fornecedores
pesquisados (Figura 4.9), dentre os quais 7 tiveram os menores indices, em relagdo aos demais
concorrentes. Seus pontos fortes foram Entrega e Durabilidade. Os fornecedores 3 (F3) e 7 (F7)
empataram no 1Q médio, obtendo resultado 0,89, o menor valor entre competidores, segundo

avaliacdo feita pelos consumidores.
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Uma andlise comparativa interessante entre estes dois fornecedores: apesar de o
Fornecedor 3 ter preco percebido de quase 20% maior que o fornecedor 7, 0 mesmo tem mais que

o dobro de participagdo no mercado pesquisado (Tabela 4.13).

Tabela 4.13: Comparativo Fornecedor 3 X Fornecedor 7

10 Peso (W)
Atributos F 3 F7 Cliente
Durabilidade 0,92 1,01 14,6
Variedade 0,86 0,95 9,3
Desempenho 0,91 0,91 12,1
Catdlogos 0,93 0,85 5,2
Suporte Técnico 0,92 0,97 10,5
Entrega (Prazo) 0,93 0,98 9,5
Pos Venda 0,93 0,96 5,5
Treinamento 0,69 0,69 6,5
Inovacao 0,83 0,77 7,9
Relacionamento 0,88 0,79 7,8
Imagem 0,96 0,79 5.1
Sist. de Qualidade | 0,94 0,97 5,9
F 3 F7
Preco Percebido 100 81
Participagdo (%) 11 5

As avaliacoes dos principais atributos, segundo clientes, Desempenho, Durabilidade e
Suporte, nos dois fornecedores sdo praticamente iguais. Uma explicacdo para este resultado pode
ser o atributo Imagem do F3 ser melhor avaliada em relacdo ao F7, contrariando a propria

percepcdo de importdncia do cliente, que atribuiu baixo peso de valor ao atributo Imagem.

Segundo alguns autores (Kotler e Keller, 2006, p. 115, Aaker 2007, p.22) a imagem é um

Jator a ser considerado pelo cliente em suas decisoes de compra.
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Na Tabela 4.14 é apresentado um resumo com destaque para os atributos por fornecedores

que foram avaliados acima e abaixo da média de seus respectivos concorrentes.

E, numa avaliacdo individual, dois de seus atributos que obtiveram melhor e pior

pontuacdo dos clientes pesquisados.

Tabela 4.14: Resumo dos resultados de I1Q dos fornecedores.

N° Atributos Individual
Acima Abaixo Melhor Pontuacdo Pior Pontuagdo

Durabilidade e
Desempenho

Forn.

F1 6/12 0/12 | Suporte e Treinamento

F2 1/12 1/12 | Treinamento e Inovacao Suporte e Entrega

Imagem e Sist. de

F3 0/12 6/12 Suporte e Entrega

Qualidade
Suporte e Desempenho e
F4 12 0/12 Relacionamento Durabilidade

F5 1/12 0/12 |Inovacdo e Treinamento Suporte e Entrega

Entrega e Treinamento e

Fé 0/12 1/12 Relacionamento Sist. Qualidade

Treinamento e

F7 0/12 6/12 | Durabilidade e Entrega ~
Inovacao

Qualidade Percebida (QP)

Apos a andlise dos indices de qualidade de cada fornecedor, pode-se levantar a qualidade
percebida (QP) geral feita pelos clientes.

A qualidade percebida jd é uma visdo geral e ndo por atributo, do valor percebido pelo
cliente de um fornecedor em relacdo a seus competidores (Gale, 1996, p. 33). Ela é obtida pela
multiplicagdo do IQ de cada atributo pelo seu respectivo peso atribuido pelo cliente (Tabela
4.15). Segundo Gale (1996, p.30), se o resultado for maior que 100, serd um indicativo de que o
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fornecedor em questao estd, segundo a visdo dos clientes, com uma qualidade percebida geral

superior a média de seus concorrentes.

Para exemplificar: A Tabela 4.15 abaixo mostra como se obteve a Qualidade Percebida do

Fornecedor 3.

Tabela 4.15: Qualidade Percebida do Fornecedor 3

Peso

Atributos (W) | 1IQ F3 |W XIQ
Durabilidade 14,6 0,92 13,5
Variedade 9,3 0,86 8,1
Desempenho 12,1 0,91 11,1
Catalogos 5,2 0,93 4,9
Suporte Técnico | 10,5 0,92 9,6
Entrega (Prazo) 9,5 0,93 8.8
Po6s Venda 5,5 0,93 5,1
Treinamento 6,5 0,69 4,5
Inovacao 7,9 0,83 6,6
Relacionamento 7,8 0,88 6,9
Imagem 5,1 0,96 4,9
Sist. de Qualidade| 5,9 0,94 5,5
QP= > WX IQ) 89

Entdo, tém-se os resultados obtidos de QP, que sao destacados na tabela 4.16 abaixo.

Tabela 4.16: Qualidade Percebida dos Fornecedores

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7
oP [ 112 104 89 109 100 96 90

A Tabela 4.17 acima mostra que, segundo a ética de percepgdo de valor do cliente, o FI

entrega valor 12% acima da qualidade média percebida de seus concorrentes, seguido do F4 que
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obteve segunda melhor QP neste mercado. As piores percepcoes sdo dos F3 e F7, que tém

aproximadamente QP 11% abaixo da média percebida de seus concorrentes.

Com os valores de Qualidade Percebida, Participacdo e Preco Percebido apresentados,
pode-se passar para a proxima etapa que é a andlise geral dos de resultados dos fornecedores e

suas relagcdes com o mercado, em ambito industrial.

4.3 Analise geral.

Para iniciar-se a andlise geral dos resultados obtidos, primeiramente foi agrupado, em uma
tabela (Tabela 4.17), um resumo da colocagdo dos fornecedores, conforme dados levantados,

como ilustrado abaixo.

Tabela 4.17: Quadro Geral de Resultados Obtidos na Pesquisa
F1 F2 F3 F4 F5 Fé6 F7

Preco Percebido 98 (4°) 101 (7°) 100 (6°) 91 (3°) 99(5°) 86 (2°) 81(1°)

Qualidade Percebida |112 (1°) 104 (3°) 89 (7°) 109 (2°) 100 (4°) 96 (5°) 90 (6°)

Participagao 193°) 21(2°) 11(5°) 32(@1°) 9@°)  3(7° 5(6°)

Pode-se observar que os Fornecedores 3, 5 e 6 estdo posicionados na regido de baixa
participagdo, resultante de informagoes levantadas através dos proprios clientes, que revelam os
trés fornecedores com os menores valores de qualidade percebida no mercado em questdo. Uma
excecdo neste sentido pode ser o Fornecedor 2 que apresenta boa participagcdo no mercado (2°

colocado) em questdo, ainda que tenha o maior resultado de preco percebido e terceiro melhor
OP.

O Fornecedor 1 estd bem posicionado no quesito QP, porém o mesmo ndo tem o melhor
preco no mercado em questdo. O mesmo obteve o melhor resultado de QP e foi extensamente
elogiado pelos respondentes, mas estes informaram que o preco do mesmo, ainda que com
excelente qualidade percebida, nao seja o mais competitivo no mercado em geral, apesar deste

Jornecedor obter o quarto melhor preco, segundo a visdo dos clientes. Mas o terceiro lugar, em
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participagdo no mercado pesquisado, pode ser um indicador de boa aceitagdo deste fornecedor no

ambiente em questdo.

O Fornecedor 2 estd avaliado entre os fornecedores que oferecem melhor valor para o
mercado, terceira posicdo em QP. Tem a segunda melhor participacdo no mercado pesquisado,
apesar de ter o mais elevado preco percebido pelos clientes. Isto pode ser devido a aplicacdo por
parte do mesmo da ferramenta VMI, ou seja, gerenciamento de estoque em alguns clientes. Esta
Jferramenta, como jd citado anteriormente, serve para bloquear acoes de concorrentes, pois, com o
VMI, o fornecedor tem uma forca comercial diferenciada nos clientes que utilizam esta
estratégia. Enfoque este que tem como uma de suas vantagens minimizar a acdo da concorréncia

nos clientes (ZONTA, 2007, p.33, SOUSA et al. 2010).

O Fornecedor 3 tem a posicdo menos privilegiada, segundo a avaliacdo dos clientes: tem a
menor QP e o segundo preco mais elevado no ambiente em questdo. O que resultou em pouca
participacdo no mercado em andlise. Baseando-se em Gale (1996, p.30), este fornecedor corre um
sério risco de perder ainda mais participacdo no mercado, pois seu preco e sua qualidade estdo

entre os menos competitivos.

O posicionamento do Fornecedor 4 é o melhor entre as marcas analisadas, pois além de
obter uma elevada nota de qualidade percebida geral, tem o preco competitivo. Estes valores
certamente resultaram na sua lideranca na participagdo do mercado analisado. Conforme
determina o modelo de Gale, este fornecedor, ao contrdrio do Fornecedor 3, tende a ganhar ainda

mais participacdo de mercado.

O Fornecedor 5, assim como o Fornecedor 2, estdo muito proximos em pontuagcdo, pois
ambos estdo com resultados médios de qualidade e preco percebido, o que significa ter os
mesmos valores compativeis com o mercado em questdo. Isso implica em manutencdo de
participagdo de mercado. Em conformidade com o posicionamento de valor, talvez adotando uma
estratégia de preco um pouco mais agressiva, segundo Kotler e Keller (2007, p.47) e Carracano
(2014), poderd alavancar negocios em ambientes competitivos. E este é o caso do fornecimento

de ferramentas (Goldoni, 2003), mercado este que se destaca por miultiplas marcas.

O Fornecedor 6 tem o segundo melhor preco percebido do mercado, mas sua qualidade
percebida geral estd bem abaixo da média de seus concorrentes. Apesar de baixo preco real

relativo, este nao é percebido como baixo o suficiente para cobrir a deficiéncia em qualidade. Se
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este fornecedor tem a estratégia de mostrar um prego baixo ao mercado, estd falhando no sentido

de oferecer valor percebido aos clientes, pois 0 mesmo tem a pior participacdo do mercado.

O Fornecedor 7, semelhante ao seu concorrente em preco; o Fornecedor 6, também busca

oferecer valor a seus clientes através de ter aimagem da marca com melhor preco no mercado.

Mas este enfoque ndo é bem aceito pelo mercado, visto que, como jd mostrado em
resultados anteriores, os respondentes ddo alto peso de importancia a qualidade (Tabela 4.4) neste
ambiente em questao. Isto resulta que o Fornecedor 7, mesmo com o melhor prego, tem a

segunda pior participacdo no ambiente pesquisado.

4.3 Analise das Relacoes Cliente x Fornecedor

O trabalho proposto buscou aplicar um modelo de mensuracdo de valor, considerando-o
uma representacdo simplificada e abstrata de um fenémeno ou uma situacdo concreta de relacoes
comerciais entre fornecedores e clientes, apos apresentar modelos de mensuragcdo de valor em
ambiente de relacoes comerciais entre empresas, numa estrutura de relacdes organizacionais.

Antes de comentar os resultados apresentados, é importante lembrar que eles se resumem a
uma “foto” e ndo a um “filme” do mercado em questdo. Mesmo porque o valor percebido é
dindmico (Sanches e Iniesta, 2007, Fiol et al, 2011) e os compradores organizacionais tém perfil
mais complexo e variado (Moran et al, 2013), o que implica em necessidade de andlises
periddicas, para que se possa realizar boa gestao de valor para o cliente (KAVITA, 2009). Dentro
da perspectiva adotada, o modelo aplicado é um instrumento de conhecimento e de investigacdo

ou uma ferramenta que fornece formas de explicacades.

Com a base do modelo e os fundamentos contextualizados no referencial tedrico desta
pesquisa, ao confrontar com os resultados obtidos na pesquisa de campo e no desenvolvimento do
modelo selecionado, foi possivel verificar que 0 mesmo teve aderéncia e boa aplicabilidade neste

trabalho.

O Modelo de Gale é a indicacdo clara do que os clientes realmente valorizam em suas

decisoes de compra. E isto se mostrou como fato ao se observarem os resultados desta pesquisa.
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Com base nos dados obtidos, é possivel verificar que os fornecedores que tém seus indices
pontuados como abaixo da qualidade de seus competidores, estao com relativa baixa participagdo
no mercado em questdo. A percepcdo do cliente é clara e se mostra em forma de resultados

avaliativos de sua percepgdo sobre seus fornecedores.

Por exemplo, a andlise individual dos atributos estd de acordo com a pontuagdo e percepgdo
do cliente, visto que os fornecedores melhores avaliados nos atributos mais importantes, segundo
a ponderacdo dos clientes. Vale lembrar que estes fornecedores tém preco percebido acima da

média, porém tem boa aceitagdo e venda no mercado pesquisado.

Com o desenvolvimento do Modelo de Gale pode se perceber, neste ambiente, uma relativa
influéncia do fator preco como influenciador nas compras dos clientes e miiltiplas opgoes de
Jornecedores. Isto caracteriza uma relagdo tradicional (Goldoni, 2003) e menos sofisticada

(Vasconcelos e Nascimento (2005).

O Custo exerce papel de peso em boa parte das decisoes de compra. Por exemplo:
Fornecedor 4 que, apesar de ndo ter a melhor qualidade percebida avaliada pelos consumidores,
tem a maior participacdo, devido ao preco mais competitivo que o Fornecedor 1, o lider em
qualidade.

Isto traduz que os resultados obtidos estdo em acordo com as premissas de Vanalle e Sales
(2011) que declaram que, nas relagcoes industriais, o preco ainda é utilizado como critério

ganhador de pedidos na selecdo de fornecedores.

Os resultados mostram que apesar do prego ter forte influéncia neste mercado, a qualidade
é importante e valorizada pelo cliente, visto que os fornecedores 6 e 7, apesar de terem os

menores precos ofertados, tem baixa participagdo nos clientes pesquisados.

Também pode se ressaltar nas relacdes cliente e fornecedor deste mercado algumas
caracteristicas que foram observadas por Goldoni (2003), onde o autor destaca destaca que os
padroes de negociacdo e relacionamento e muitas vezes seguem a linha de transacdo contratual
(Kotler e Keller, 2006 p. 226-227), que é caracterizada por concorréncia, poder de barganha e
atitude de desconfianga.
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5 Conclusao e sugestoes para proximos trabalhos

O trabalho proposto buscou aplicar um modelo de mensuragdo de valor, como uma
representacdo simplificada e abstrata de um fenomeno ou uma situacdo concreta, sobre
relacionamentos fornecedores x clientes.

Apdés apresentar os variados modelos de mensuragcdo de valor, em ambiente de relagcoes
comerciais entre empresas, numa estrutura de cadeia de suprimentos, foram levantados diferentes
valores percebidos pela clientela. Concluiu-se que o valor percebido de um produto ou servico
deriva da utilidade relativa daquilo que é recebido e o que é dado em troca, quando o consumidor
ou cliente escolhe e avalia uma opcdo no mercado. A gestdo de valor do cliente é o conceito e a
meta mais importante na administracao de uma empresa.

Sendo assim, pode-se concluir que o estudo do valor percebido tem sua relevancia, visto as
tendéncias competitivas crescentes nas economias globais. O estudo deste conceito em ambiente
de negocios, entre relagoes organizacionais, ainda é relativamente escasso nos meios académicos
e corporativos.

Baseando-se nestas consideracdes, esta dissertacdo procurou, de maneira mais ampla,
identificar e mensurar o valor percebido em contexto industrial, mais precisamente no segmento
metal mecdnico. Mensuragdo esta realizada com a selecdo de um modelo e tendo como objetivo
principal analisar as percepcoes de valor, num dado segmento industrial, focando a avaliagdo dos
principais fornecedores de ferramentas de corte por seus respectivos clientes.

Assim, foi possivel analisar o valor percebido pelos clientes, suas relagdes e expectativas.
Apresentar, sob a ética do cliente, quais atributos sdo de real importdncia em sua decisdao de
compra. E também relacionar a influéncia de cada fornecedor e o motivo de um diferenciar-se
perante o outro no mercado em questdo. A énfase no valor apresentou-se como fator importante
nas relacoes comercias do mercado em questao.

O enfoque em valor pode habilitar uma empresa ao processo de vencer seus concorrentes.
Segundo os autores, é preciso agregar valor as atividades que influenciem nas expectativas dos
clientes, satisfazendo ao mesmo tempo as expectativas dos acionistas e projetando o crescimento

da organizagao e a fidelizacdo dos clientes.
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As andlises dos valores obtidos na pesquisa mostram que o cliente médio e pequeno, numa
relacdo com seus fornecedores, em ambito industrial, ainda é motivado pelo fator preco em suas
decisoes de compra mas ndo descarta ou minimiza importancia da qualidade em suas decisoes de

compra.

Os resultados apresentados e o desenvolvimento do modelo sdo um referencial e devem ser
considerados como um apoio e ndo como base para demais trabalhos, mesmo os que tiverem
proposta para mercados similares, pois as relacoes industriais sao mais complexas, dindmicas e

seus elementos (compradores e vendedores) apresentam perfis variados.

Assim, os resultados e conclusoes apresentadas trazem implicagcoes para pesquisadores de
temdticas relacionadas ao valor percebido, num ambiente de relacoes entre empresas (B2B) e
gestores que se interessem em por as conclusoes desta dissertagdo em prdtica para melhorar suas

ofertas, comunicagdo e base de segmentacdo de clientes.

5.1 Limitacoes do estudo

Por mais completo que seja, todo estudo tem limitacoes que devem ser reconhecidas pelo

pesquisador, para que se possa proceder a evolugdo do conhecimento na drea.

Neste sentido, as principais limitacdes do presente estudo sdo:

* A impossibilidade de generalizacao dos resultados devido ao tipo de amostra. Em uma
visd@o de relacoes comerciais, os enfoques e estratégias entre cliente e fornecedor podem
diferenciar-se, dependendo das possibilidades do cliente. Um exemplo dado anteriormente mostra
que os fornecedores de ferramenta de corte em suas relacoes com grandes clientes (Ex.:
Montadoras) tém suas estratégias totalmente diferenciadas, se comparadas a suas relagoes com
clientes médios e pequenos.

* A pesquisa foi operacionalizada pela expressdo do nivel de concorddncia dos
entrevistados a declaragoes realizadas no questiondrio de entrevista. Isto é, o0 método empregado

na pesquisa nédo buscou provas concretas das varidveis analisadas.
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5.2 Sugestoes para pesquisas futuras

Com o objetivo de ampliar as discussoes sobre os temas abordados nesta dissertacdo, com
base em seus resultados e limitacoes, sdo feitas as seguintes sugestoes aos interessados em
realizar futuras pesquisas nesta drea:

* O desenvolvimento do modelo pode ser realizado com o uso de amostras maiores
selecionadas através de critérios probabilisticos, para que se possa ampliar o escopo das
conclusoes e implicacdes apresentadas nesta pesquisa.

* Direcionar o enfoque a outros modelos de relacdes organizacionais, com objetivos tanto
nas relagoes de grandes empresas compradoras, como nos demais segmentos de mercado, em que
as caracteristicas e estratégias, numa visdo de marketing de relacionamento, possam ser
diferenciadas.

* Avaliar o constructo de Risco Percebido e seus componentes no mercado industrial e seu
relacionamento com o Valor Percebido.

* Observar e comparar possiveis diferencas num escopo de fornecimento contratual,
geralmente utilizado por grandes corporacdes, visto que cada mercado, mesmo num contexto

industrial, se difere em tamanho, estratégias e relacoes de fornecimento com seus clientes.
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